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Abstrakt

W pracy dokonano analizy przystosowania systemu ZZL w zarzadzaniu wiedza
w przedsiebiorstwie MPEC w Nowym Saczu. Na ile funkcje ZZL s3a przystosowane do
procesu zarzadzania wiedzg, w tym przedsiebiorstwie. Jakie nalezy podjac¢ kroki, by wiedza
zaczeta odgrywaé gltowng rolg w procesach: rekrutacji, wdrazania nowych pracownikow,
systemdw motywacji i wynagradzania, szkoleniach 1 rozwoju, planowania kariery zawodowe;j
1 w metodach oceniania pracownikéw. W tym celu przeprowadzone zostaly badania przy
zastosowaniu narzedzi badawczych: sie¢ powigzan spotecznych pracownikdw, model
samorozwoju pracownikdw, wywiad z dziatem zasobdw ludzkich i kwestionariusz ankietowy,
przeprowadzony ws$réd pracownikéw. Uzyskane wyniki i ich ocena pozwolity na
odpowiednie wnioski. Na ogdt ZZL w tym przedsi¢gbiorstwie zorientowane jest na wiedzg.
Nie wszystkie jego elementy sa w wystarczajagcym stopniu dostosowane do kultury
podporzadkowanej wiedzy. Wazne jest stworzenie technicznych, kulturowych, finansowych,
organizacyjnych warunkéw do swobodnych kontaktow migdzy pracownikami. Zachgcanie ich
do dzielenia si¢ wiedzg i do§wiadczeniami, transferu wiedzy. Przedsigbiorstwo na poziomie
przecigtnym wykorzystuje wiedze, doswiadczenia i umiejetnosci pracownikéw w budowaniu
systeméw zarzadzania wiedzg. Bariera jest wcigz niewystarczajagce doswiadczenie
1 umiejetnosci wykorzystywania przez kadre zarzadzajaca odpowiednich technik i narzedzi

oraz istniejagca w nim rozbieznos$¢ pomiedzy tym co wiedza, a co robig.

Stowa kluczowe: ZZL, wiedza, zarzadzanie wiedza, sie¢ powigzan spotecznych, model

samorozwoju, wywiad, kwestionariusz.

Abstract

The paper presents an analysis of the system to adapt HRM in knowledge management
in the enterprise MPEC in Nowy Sacz. As far as HRM functions are adapted to the process of
knowledge management in the enterprise. What steps should be taken that knowledge has
come to play a major role in the process: recruitment, deployment of new employees,
motivation and reward systems, training and development, career planning, and methods of
evaluation of employees. For this purpose, the study was carried out using research tools:
a network of social connections of employees, employee self-development model, an
interview with the HR department and a questionnaire conducted among employees. The

results and evaluation led to appropriate conclusions. In general, HRM in the company is
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focused on knowledge. Not all parts are sufficiently adapted to the culture of subordinate
knowledge. It is important to create the technical, cultural, financial and organizational
conditions for free contacts between employees. Encourage them to share their knowledge
and experience of knowledge transfer. The company uses an average of knowledge,
experience and skills in building knowledge management systems. The barrier is still

insufficient experience and skills to use by the management techniques and tools, and existing

in the gap between what they know and what they do.

Keywords: HR, knowledge, knowledge management, a network of social relationships, self-

development model, interview, questionnaire.
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Wstep

Nastata era, w ktérej wiedza jest doceniana a ludzie, to ,,spoteczenstwo wiedzy”.
Razem za$, stanowig klucz do sukcesu gospodarki, organizacji, przedsi¢gbiorstwa i jednostki.
Zachodzace wokot nas zmiany takie, jak: gwaltowny rozwdj technologii informacyjne;j,
globalizacja, czy ciaglte zmiany kulturowe i spoteczne — sprawiaja, ze w konkurencji odnosi
sukces przedsiebiorstwo lub jednostka, dziatajace lepiej i inaczej od innych. Jednakze, mozna
to osiggnac tylko poprzez skuteczne zarzadzanie swoja wiedza. Oznacza ono efektywne jej
wykorzystanie, zdobywanie, kreowanie, przechowywanie, transfer i ochron¢ wiedzy. Zatem,
konieczno$¢ zarzadzania wiedza we wszystkich dziataniach przedsigbiorstwa i1 jednostki —
powoduje, ze niezbegdne staje si¢ jego wsparcie elementami Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.
Praca ta ma na celu wykazanie, jak istotng rol¢ moze odegra¢ Dziat Zasobdw Ludzkich
w rozwijaniu umiejetnosci przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania wiedza. Wcigz popularna
koncepcja zarzadzania wiedzg oznacza rozwazania o charakterze teoretycznym — czym ono
jest, jego zalety z punktu widzenia budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Jakiego rodzaju uwarunkowania determinuja powodzenie tego rodzaju praktyk, tym bardziej,
1z nadal istnieja luki w wiedzy odnosnie jej zarzadzania. Dopiero ich zniwelowanie, da nam
kompletnos¢ tej koncepcji 1 praktyczna jej uzyteczno$¢. W pracy tej, zostang przedstawione
odpowiedzi, jakie uzyskano na pytania sformutowane w narzedziach badawczych oraz cele
1 hipotezy. Za§ opracowanie danych postuzy prezentowanym w pracy - rozwigzaniom
przystosowania systemoéw ZZL do zarzadzania wiedza. Indywidualne badania zostang
przeprowadzone w Miejskim Przedsigbiorstwie Energetyki Cieplnej MPEC Sp. z o. o.
w Nowym Saczu. W zalacznikach pracy zostang umieszczone: pytania do wywiadu
z pracownikami dzialu zasobow ludzkich, kwestionariusz ankietowy.

W rozdziale pierwszym — zawierajacym rozwazania teoretyczne, podjeto probe
syntezy ustalen dotyczacych istoty ZZL w przedsigbiorstwie. Zaprezentowano szerokie
spektrum zagadnien zwigzanych z jego elementami. Zachowania i postawy pracownikow,
a przede wszystkim kulture organizacyjng — determinante tych postaw i zachowan. Rozdziat
drugi — w pelni oddaje istote wiedzy i1 zarzadzania nig w przedsiebiorstwie. Poszczegdlne
elementy cyklu zarzadzania wiedza, bedac odzwierciedleniem panujacej w przedsiebiorstwie
kultury organizacyjnej - powinny by¢ do niej odpowiednio dostosowywane. Albowiem,
kultura organizacyjna podkresla role zaufania w przedsiebiorstwie, jako czynnika
warunkujacego skuteczne wdrazanie procesu zarzadzania wiedza. W pracy wskazane zostang

specyficzne metody zarzadzania wiedza, a takze wynikajace stad kierunki doskonalenia
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praktyki rzeczywiscie stosowanej w przedsigbiorstwie. W rozdziale tym, réwniez zarzadzanie
wiedza odniesiono do idei organizacji uczacej si¢, jako szerszej koncepcji bedacej efektem
jego realizacji w przedsigbiorstwie.

Pelniejsze  wyjasnienie istoty wiedzy, =zarzadzania 1 dzielenia si¢ nig
w przedsigbiorstwie, a takze kulturowych, grupowych i indywidualnych uwarunkowan
ksztattujacych charakter i skutecznos$¢ tych dziatan — to wyzwanie dla Dzialu Zasobow
Ludzkich. Stad rodzi si¢ gtowny cel pracy — ,,Analiza przystosowania systemu ZZL do
potrzeb zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie”. Odpowiedz na tak postawiony cel znajduje
si¢. w kolejnym rozdziale. Zatem rozdzial trzeci — koncentruje si¢ na zalozeniach
metodycznych wtasnych badan w MPEC w Nowym Saczu. Zostata przedstawiona
metodologia prowadzonych badan wraz z uzasadnieniem zastosowanego podejscia — cele,
hipotezy, narzedzia badawcze, krotki opis przedsicbiorstwa stanowigcego podmiot
1 przedmiot badan. Przedstawienie kompleksowych narzedzi badawczych daje mozliwosé
okreslenia poziomu zarzadzania wiedzag w badanym przedsi¢biorstwie. Za$ ostatni rozdziat
czwarty — przedstawia analize i1 prezentacje uzyskanych wynikéw z badan przeprowadzonych
w MPEC Sp. z 0.0. w Nowym Saczu, a takze ocen¢ 1 wnioski jakie nasuwajg si¢ z tych
wynikow oraz propozycje zmian. Koniec tej pracy zawiera podsumowanie 1 przedstawienie
catosciowego poziomu wdrozenia zarzadzania wiedza, jako systemu wzajemnie powigzanego

z elementami ZZL w tym przedsigbiorstwie.
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Rozdzial 1

Teoretyczne ujecie zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie

1.1. Istota — pojecie, cele, cechy i zakres zarzadzania zasobami ludzkimi

Jest wiele definicji okreslajacych termin zarzadzanie zasobami ludzkimi, zwany
w skrécie ZZL. Mozna go ogolnie zdefiniowaé, jako strategiczna, jednorodng i spdjng metode
kierowania najcenniejszym z kapitatow — ludzmi. Bowiem, to oni osobistym i zbiorowym
wysitkiem przyczyniajg si¢ do realizacji zalozonych przez przedsigbiorstwo celdw, a tym
samym umacniajg jej przewag¢ nad konkurencjg. Michael Armstrong wskazuje, ze ZZL — to
strategiczne, spdjne, wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem
1 rozwojem zasobow ludzkich w ramach struktur przedsigbiorstwa, a kazdy aspekt tego
procesu stanowi istotny element zarzadzania przedsigbiorstwem - jako catodci'. Wedtug
Pettigrew 1 Whipp ZZL odnosi si¢ do calego zbioru wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktore sa
potrzebne przedsigbiorstwom, by mogly ze soba konkurowaé. Wymaga od kierownictwa
troski o podwtadnych i1 zdecydowanych dziatan w sferach, jak: selekcja, szkolenie i rozwoj
pracownikow, ich wzajemne stosunki oraz wynagradzanie. Dzialania te, moga by¢ ze soba
sciSle powigzane poprzez stworzenie wspolnej filozofii ZZL. Nalezy tutaj podkresli¢:
zaangazowanie kierownictwa, podejScie strategiczne, zapewnienie wzrostu wartosci
pracownikow poprzez ich rozwdj i ocen¢ dziatalnosci, a przede wszystkim zaangazowanie
pracownikow w realizacje wyznaczonych zadan’.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi - mozemy uzna¢ za zbior wzajemnie ze sobg
powiazanych zalozen, wyznaczonych przez wspdlng polityke postepowania, wraz
z ideologiczng 1 teoretyczng podbudowa oparta na przestaniu, iz przedsigbiorstwo istnieje po
to, aby dostarcza¢ klientowi wartosci i dobr. Sposobem na osiaggniecie tegoz celu jest
podejscie do kwestii kierowania ludzmi i traktowanie ich — nie jako koszty zmienne, lecz jako
majatek trwaly. Ludzie sg postrzegani, jako cenne zrodto sukcesow przedsigbiorstwa. Stad
tez, nalezy im zapewni¢ najlepszych przywddcow 1 mozliwosci petnego rozwoju posiadanych
umiejetnosci. Gléwny nacisk zostaje tu potozony na wspdlnote intereséw kierownictwa oraz
pracownikow, czyli wiar¢ w sukces. Chodzi o wytworzenie atmosfery, pozytywnie
wplywajace] na zaangazowanie pracownikdw w realizacje zalozonych przez przedsigbiorstwo

- celow’.

"' M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. - strategia i dzialanie, Biblioteka Menadzerska, Wydawnictwo
Profesjonalne Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s. 9.

2Tanme,&l4

3Tanme,s.9
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Rys. 1.1. Ewolucja samodzielnej funkcji personalnej (Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie:

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, praca zb. Pod red. W. Golnau, Wyd. Fachowe CeDeWu Sp. z 0. 0., W-wa 2008,
s. 25 -126).

Na swiecie ewolucja samodzielnej funkcji personalnej przedsiebiorstwa na przetlomie
XIX 1 XX wieku, ukierunkowanej na dopasowaniu zatrudnionych pracownikéw do
istniejacych struktur organizacyjnych — przebiegata w trzech gldwnych etapach, ktore
przedstawia rys. 1.1. I etap, to faza operacyjna — obejmujaca lata 1900 — 1945. Wdwczas
komorki zajmujace si¢ zarzadzaniem ludzmi, petnily gldwnie funkcje doradcze i1 zajmowaty
si¢ polityka administracyjng. Polegala ona na sporzadzaniu dokumentacji osobowej
1 administrowaniu ptacami. II etap, to faza taktyczna zwana menedzerskg - obejmujaca lata
1945 — 1980. Komorki personalne zajmowaly si¢ polityka administracyjna, a takze
pozyskiwaniem nowych pracownikdéw i wspotpracg z rynkiem pracy. Ponadto, sporzadzaniem
dokumentacji kadrowej, planowaniem zatrudnienia, rekrutacjg i selekcja kandydatéw do
pracy oraz wynagradzaniem, oceng, szkoleniem i zwalnianiem pracownikow. Natomiast III
etap obejmuje rok 1980 — do dzi$ i1 trwa nadal - to faza strategiczna, gdzie strategia
przedsigbiorstwa formulowana jest na szczeblu centralnym, a ZZL jest $cisle z nig powigzane.
Komérki personalne maja charakter linlowy 1 s3a podporzadkowane kierownictwu

przedsigbiorstwa®. Dzisiaj ZZL jest czesto zdecentralizowane w przedsicbiorstwach i ma

* Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, praca zb. Pod red. W. Golnau, Wyd. Fachowe CeDeWu Sp. z o. 0., W-wa
2008, s. 25 — 26.
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rownie istotne znaczenie, jak produkcja i marketing. Na przetomie XIX 1 XX wieku
pracownikow w przedsigbiorstwach traktowano na takim samym poziomie, co maszyny
1 urzadzenia. Nie dostrzegano ich potencjatu, jako petnowartosciowych pracownikow. Lata
trzydzieste, to powolne rozbudzanie stosunkéw miedzyludzkich, trwajace do lat
siedemdziesigtych — kiedy to zaczg¢to postrzegaé pracownikow, jako istoty ludzkie a nie
rzeczy. Kierownictwo zaczg¢to dbaé¢ o ich zadowolenie z warunkdow pracy, co z kolei
doprowadzito do podnoszenia si¢ jej wydajnosci.

W pierwszej potowie XIX w. R. Owen wskazal na donioste znaczenie zasobow
ludzkich, finansowych i materialnych. Wowczas rozwigzywanie problemow z dziedziny ZZL
— prowadzono metoda prob i1 biedéow. Podstawowym mechanizmem motywowania
pracownikow do zachowan zgodnych z dwczesnymi celami przedsiebiorcéw — bylo
zagrozenie utraty pracy. Dokonujac analizy pracy i jej mierzenia — starano si¢ wyeliminowacé
zbedne czynnosci, dazac do jej usprawnienia. Szczegdlnie istotng byla zmiana motywacji
pracownikow do wydajniejszej pracy. W miejsce zagrozenia utraty pracy — zastosowano
bodzce finansowe, nagradzajac wyrdzniajacych si¢ pracownikow. Podkreslano znaczenie
odpowiedniego doboru pracownikéw do pracy i ich szkolenia’. Jednak nadal kierowano si¢
gléwnie podniesieniem wydajnosci pracy wykonawczej. Bezposrednie nawigzanie do mysli
R. Owena w odniesieniu do problematyki z ZZL nastgpito w Szkole Stosunkéw
Miegdzyludzkich, dominujace; w latach 1930 — 1950. Zwrdcono uwage na znaczenie
czynnikow, jak: interakcje miedzy pracownikami, nacisk grupy. Dlatego zalecano: dziatania
podnoszace zadowolenie z pracy, skuteczniejszy nadzor, udzielanie porad, mozliwos¢
komunikowania si¢ podczas pracy i1 zaspokajania potrzeb spotecznych — co prowadzi do
wzrostu wydajnosci pracy®.

Dalszy rozwo6j w dziedzinie ZZL nastagpit po II wojnie S$wiatowej. Oprocz
tradycyjnych probleméw w centrum zainteresowania znalazty si¢: ochrona zdrowia,
partycypacja pracownikow, humanizacja pracy, rozwdj kwalifikacji pracowniczych,
organizacja czasu pracy. Wraz ze zmianami w podejsciu do zarzadzania ludzmi zmieniat si¢
obraz cztowieka i jego roli w procesie pracy. Od pojmowania go przedmiotowo (czyli na
rowni z innymi czynnikami produkcji) do koncepcji cztowieka, jako podmiotu procesu pracy
- jednostki zdolnej do samodzielnego i odpowiedzialnego wykonywania zadan, posiadajacego
zdolnos$ci do rozwijania wtasnego potencjatu. Dokonujace si¢ od 1989 r. zmiany systemowe

w kraju wplynety na istote funkcji personalnej przedsiebiorstwa. Dotyczy to zaréwno

> A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: strategie — procesy — metody, PWE, W-wa 2003, s.15.
6 .
Tamze, s.16.
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przedsigbiorstw panstwowych, jak i prywatnych. Przedsigbiorstwa panstwowe modytikujac
system ZZL — musza wprowadzi¢ rozwigzania systemowe w sferze zatrudnienia. Takze
przedsi¢biorstwa prywatne stanety przed kwestig ujgcia tych zagadnien — w pewne ramy
okreslajace: cele, zadania i techniki zarzadzania.’.

Pojecie ZZL zostato upowszechnione na gruncie literatury amerykanskiej, a nastgpnie
przeniesione na grunt praktyki biznesowej. Oznacza strategiczne, konkretne i kompleksowe
podejscie do zarzadzania ludzmi, ktérzy stanowia najcenniejszy zasdb przedsiebiorstwa. Jest
ono nastawione na integracje najwazniejszych celéw przedsigbiorstwa z celami pracownika,
wynikajacymi z jego potrzeb®. Jego celem jest zapewnienie, iz pracownicy przedsi¢gbiorstwa
beda wykorzystywani tak, aby pracodawca osiagnat najwigksze mozliwosci korzystania z ich
zdolnosci, a pracownicy uzyskali materialne nagrody wynikajace z ich pracy. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi — jest okreslong koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji personalnej,
w ktorej zasoby ludzkie postrzega sig¢, jako sktadnik aktywow przedsiebiorstwa i Zrdédlo
konkurencyjnosci. Postuluje si¢ strategicznag integracj¢ spraw personalnych ze sprawami
biznesowymi, aktywng role kierownictwa liniowego w rozwigzywaniu kwestii personalnych
oraz budowania zaangazowania pracownikéw, jako narzedzi osiagania celow’.

Z71. — zaklada strategiczne 1 spojne podejscie do zarzadzania najbardziej
warto$ciowym kapitalem przedsigbiorstwa, czyli pracownikami. Sa oni jego gléwna sila,
poniewaz w sposob indywidualny i zbiorowy przyczyniaja si¢ do realizacji jego strategii
1 celow. To zarzadzanie obejmuje: zatrudnienie, rozwdj, motywowanie oraz ksztaltowanie
wlasciwych stosunkéw miedzy kadrg kierownicza a pracownikami. Wspomaga dzialania
przedsigbiorstwa zmierzajace w kierunku wykorzystania: zdolnosci, umiejetnosci, talentow
zatrudnionych osob oraz zatrzymania najlepszych pracownikdéw, poprzez: umozliwianie im
stalego podnoszenia kwalifikacji, dostosowanie wynagrodzenia stosownie do ich osiggni¢¢.
Zmiany zachodzace w otoczeniu 1 wewnatrz przedsiebiorstwa, doprowadzity do wzrostu
znaczenia kompetencji grup zawodowych oraz do zmiany pogladow na temat - miejsca i roli
ludzi w przedsiebiorstwie'®.

Glownym celem ZZL w przedsigbiorstwie - jest uzyskanie przewagi konkurencyjne;j,
umozliwienie sukcesu dzigki zatrudnionym pracownikom. Mozna je sklasyfikowaé
najogdlniej, jako: sprawnosciowe i humanistyczne (spoleczne), organizacyjne i indywidualne

oraz posrednie i koncowe. Cele sprawnosciowe — obejmuja uzyskanie przez przedsigbiorstwo

" Tamze, s .17, 20.

8 Cz. Zajac, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2007, s. 13 — 14.
? A. Pocztowski, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 36.

10 Tamze, s.22.
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okreslonej pozycji na rynku, wielkosci produkcji, okreslonego poziomu zysku. Uzyskanie
przez pracownika nowych umiejg¢tnosci, sprawnosci umystowych, wyzszej wydajnosci pracy.

Cele humanistyczne — wigzg si¢ ze spoleczng odpowiedzialnoscia przedsigbiorstwa wobec

pracownikow, spotecznosci lokalnej i sSrodowiska przyrodniczego. To dbatos¢ o podmiotowe

traktowanie zatrudnionych, ich doskonalenie i rozwoj, tworzenie warunkéw do bezpiecznej
pracy. Cele organizacyjne i indywidualne — polegaja na integrowaniu tych celdw poprzez
pozyskiwanie pracownikoéw, ich motywacje, oczekiwania i zdolnosci do realizacji zadan
zbiorowych. Cele posrednie sa dokonywane, by uzyskaé¢ kadre o pozadanej liczebnosci

1 kwalifikacjach. Jej zintegrowania i motywowania powinny doprowadzi¢ do uzyskania

wynikow w postaci pozadanej efektywnosci, czyli celu koncowego. Ogolnie cele ZZL

w przedsigbiorstwie zwiazane s3 z jego podstawowa dzialalnosciag — kreowaniem wartos$ci

1 warunkow, majacych znaczenie dla ich przetrwania i rozwoju. Zaliczamy do nich:

a) zapewnienie odpowiedniej liczby pracownikow o wiasciwych kompetencjach, w tym:

- okreslenie potrzeb ilosciowych i jakosciowych w zakresie zasobow pracy,

- umiejetna rekrutacja i selekcja — stosowanie odpowiednich procedur, technik i narzedzi,
koniecznos¢ rozpoznania rynku pracy 1 wspotpraca z odpowiednimi podmiotami edukacji,

- zarzadzanie kompetencjami — tworzenie i rozwdj grup oraz przywodztwa,

b) stworzenie w przedsigbiorstwie systemdw motywacji i komunikacji, ktore to pozwola na
osiggniecie wysokiej efektywnosci pracy zespotowej i indywidualnej, kreowanie wiezi
pracujacych z przedsiebiorstwem 1 wiasciwej kultury organizacyjnej, w tym:

- stworzenie 1 utrzymanie wizerunku atrakcyjnego 1 uczciwego pracodawcy,

- badanie potrzeb pracownikow i efektywnosci pracy.

Poprzez wykorzystanie poszczegdlnych narzedzi ZZL (tj. pozyskiwanie pracownikow, ich

doskonalenia, motywowania, oddziatywania na postawy) — proces ZZL sprzyja rozwojowi

kreatywnos$ci 1 zaangazowania pracownikow. Integruje ich wokot celow przedsiebiorstwa

i sprzyja uzyskaniu wyzszej efektywnosci''. Zatem, szczegdlnym celem ZZL jest

umozliwienie przedsigbiorstwu osiggniecia sukcesu — poprzez strategiczne i spdjne podejscie

do zarzadzania najbardzie; wartosciowymi aktywami — pracujagcymi w nim ludZzmi, ktérzy
indywidualnie 1 zbiorowo przyczyniajg si¢ do realizacji jego celow:

- pozyskiwanie, zatrzymywanie = wykwalifikowanych,  zaangazowanych, dobrze

umotywowanych pracownikow,

" A. Tokarz, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w sektorze turystycznym, Wyd. Difin, W-wa 2008, s. 14 — 16.
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- podnoszenie, rozwijanie mozliwosci ludzi — ich wktadu, potencjalu 1 zdolnosci do
znalezienia zatrudnienia przez zapewnienie szkolen i cigglych szans rozwoju,

- stworzenie klimatu umozliwiajacego utrzymanie relacji miedzy kadra pracownicza
a pracownikami, sprzyjajacych rozwijaniu si¢ wzajemnego zaufania,

- stworzenie warunkéw sprzyjajacych pracy zespotowe;j i elastycznosci,

- utrzymaniu rOwnowagi i przystosowaniu si¢ do potrzeb rozmaitych grup intereséw,

- zapewnienie pracownikom rdwnych szans, nagradzanie za prac¢ oraz osiggniecia,

- przyjecie etycznych zasad zarzadzania pracownikami.

Cele ZZL zmieniaja si¢ zgodnie z wyborem obszardw konkurencyjnosci, technologiami,

rodzajem ushug, cechami pracownikéw, warunkami na rynku pracy, uwarunkowaniami

spotecznymi i kulturowymi. Cele (dziatania) zwigzane z ZZL.:

1. Zarzadzanie Iludzmi, jako zasadniczymi wartosciami w zdobywaniu przez
przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjne;.

2. Uzgodnienie polityki ZZL z polityka przedsiebiorstwa i jego strategia korporacyjna.

3. Wypracowywanie skoordynowanych zasad postgpowania, procedur i systeméw HR.

4. Wspieranie pracy zespotowej 1 wspdtpracy dzialdéw przedsiebiorstwa oraz pracownikéw

w ich rozwoju zawodowym 1 uczeniu sig.

Tworzenie filozofii stawiajacej na pierwszym miejscu klienta.

Rozwijanie strategii wynagrodzen tworzacych kulturg efektywnej pracy.

Zwigkszanie zaangazowania pracownikow poprzez lepszg komunikacj¢ wewnetrzng.

Zwigkszanie oddania pracownikdw i odpowiedzialnosci zarzadzajacych za polityke¢ HR.

A S A

Zachgcanie menedzeréw do wspierania i utatwiania realizacji inicjatyw oddolnych.

[ Skutecznos¢ organizacji Zarzadzanie kapitalem ]

Wychodzenie Zarzadzanie
naprzeciw potrzebom zasobami ludzkimi

[ Relacje pracownicze Zarzadzanie wynagrodzeniami ]

Zarzadzanie wiedza ]

Rys. 1.2. Cele osiggane poprzez ZZL (Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: M. Armstrong,
Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business Sp. z 0. 0. W-wa 2010, s.
20-23).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi stuzy w szczegodlnosci osigganiu takich celow, jak (rys. 1.2):
a) skuteczno$¢ organizacji — praktyki dotyczace zasobow ludzkich ksztattuja podstawowe

kompetencje determinujace konkurowanie ze soba organizacji. Poprzez rozwdj polityki
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zarzadzania w zakresie: wiedzy, talentami oraz tworzenie znakomitego miejsca pracy, czy
strategie ZZL — majg na celu wspomaganie programdw poprawy efektywnosci organizacii,
b) zarzadzanie kapitalem ludzkim - kapital ludzki reprezentuje czynnik ludzki
w przedsigbiorstwie. Pofaczone ze soba: inteligencja, umiejgtnosci 1 wiedza fachowa
ksztattujg jego specyficzny charakter. Powinien by¢ traktowany, jako podstawowa wartos¢
przedsigbiorstwa, w ktdrg inwestowanie zapewni mu przetrwanie i wzrost,
c) zarzadzanie wiedzg — to proces lub praktyka: tworzenia, zdobywania, pozyskiwania,
rozpowszechniania i stosowania wiedzy — w celu zapewnienia dalszego ksztalcenia zasoboéw
ludzkich wewnatrz przedsigbiorstwa, a tym samym zwigkszenia jego osiggnie¢. ZZL ma na
celu wspieranie rozwoju wiedzy 1 umiejetnosci odnoszacych si¢ do dzialalnosci
przedsigbiorstwa w ramach procesOw organizacyjnego uczenia sig,
d) zarzadzanie wynagrodzeniami - ma na celu zwigkszenie motywacji, poczucia
odpowiedzialno$ci i zaangazowania poprzez wdrazanie zasad i procesOw wynagradzania
pracownikow za ich dokonania, przy uwzglednieniu kompetencji i umiejetnosci,
e) relacje pracownicze — celem jest stworzenie klimatu dzigki powigzaniom partnerskim
migdzy zarzadem a pracownikami — zapewni utrzymanie wzajemnie harmonijnych relacji,
f) wychodzenie naprzeciw potrzebom — stuzy rozwojowi 1 wdrazaniu kierunkdéw dziatania,
rownowazacych potrzeby pracownikdw. Zapewnia pracodawcy zrdznicowang sit¢ robocza,
uwzgledniajac indywidualne 1 grupowe odmiennosci w zakresie: zatrudnienia, wymogow
osobistych, styléw pracy i aspiracji. Zapewnienie wszystkim réwnych szans rozwoju'>.

Zainteresowanie problematyka ZZL doprowadzilo do powstania rdznych jej
koncepcji. Analiza wigkszosci tych koncepcji pozwala na wskazanie typowych cech ZZL.
Pierwsza cecha jest - postrzeganie zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie, jako zZrddta jego
przewagi  konkurencyjnej. Potwierdza to zalozenie ZZL, zZe zatrudnionych
w przedsiebiorstwie nalezy traktowac, jako cenny sktadnik jej aktywow. Dziatania w tej
sferze zarzadzania powinny by¢ ukierunkowane na — tworzenie i efektywne spozytkowanie
potencjatu tkwiacego w zasobach Iludzkich. Oznacza to, Zze =zaangazowanie ludzi
w przedsigbiorstwie jest wazniejsze, niz nacisk na ich zachowywanie si¢ zgodne
z okreslonymi rolami. Duze znaczenie ma tez staranny dobdr i rozwoj personelu. Zatem,
konsekwencja jest druga charakterystyczna cecha ZZL, tj. integracja strategii w dziedzinie
zasobow ludzkich z ogdlna strategig przedsigbiorstwa. Oznacza to, potrzeb¢ zaangazowania

si¢ kierownictwa przedsi¢biorstwa w rozwigzywanie kwestii personalnych i traktowanie

"2 M. Armstrong, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business Sp. z o.
0. W-wa 2010, s. 20 — 23.
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decyzji personalnych — jako decyzji strategicznych. Trzecia cecha ZZL jest — potrzeba
aktywnego wilaczania kierownikow (menedzeréw) liniowych w procesy: planowania,
organizowania, kierowania i kontrolowania spraw personalnych. Z kolei, wigze si¢ to

z decentralizacja odpowiedzialnosci za sprawy zatrudnienia. Réwnoczesnie podkresla si¢ rolg

starannego podejécia do rozwoju kadry kierowniczej'’. Do innych cech charakteryzujacych

koncepcj¢ ZZL — mozna m. in. zaliczy¢:

- zroznicowanie 1 strategiczne dopasowanie - integracja strategii przedsicbiorstwa
z strategig zarzadzania personelem,

- wypracowanie spdjnej, zintegrowanej polityki dotyczacej zasobow ludzkich,

- przekonanie, iz ludzie powinni by¢ traktowani jak kapitat, w ktéry mozna inwestowac
przez szkolenia i programy rozwoju. Oznacza to rozwijanie kwalifikacji pracownikdéw
w zaleznosci od potrzeb przedsigbiorstwa oraz zarzadzanie wiedza. Upewnienie si¢, ze
przedsigbiorstwo wilasciwie rozpoznaje wiedzg potrzebng do realizacji jego celow
1 zadowolenia klientow,

- odpowiedzialno$¢ kadry kierowniczej — przekonanie, ze zarzadzanie personelem jest
dziatalnoscia kierowana przez zarzad, a wdrazanie nalezy do zakresu odpowiedzialnosci
menedzerédw pierwszej linii,

- kultura korporacyjna — potrzeba silnego koncentrowania si¢ na wartosciach
korporacyjnych.

W przedsiebiorstwach istnieje wiele modeli 1 praktyk, czesto tylko w niektorych
aspektach odnoszacych si¢ do koncepcji ZZL. Obejmuje ono szeroki zakres dzialalno$ci
1 duza roéznorodnos¢ odmian w zalezno$ci od: zawoddéw, poziomdéw organizacyjnych,
jednostek gospodarczych, firm, branz i spoteczenstw'®. ZZL — odbywa sie w warunkach,
tworzonych przez wiele czynnikéw. Oddzialuja one na: tres¢ zadan szczegotowych,
podstawowe procesy 1 stosowane techniki. Ogot tych czynnikdw wystepujacych zarowno
wewnatrz, jak 1 zewnatrz otoczenia przedsigbiorstwa — nazywamy uwarunkowaniami ZZL. Sg
to: techniczne, ekonomiczne, prawne, demograficzne, spoteczno — kulturowe, ekologiczne

oraz globalizacja'.
1.2. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi

W przedstawionym na rys. 1.3. modelu zarzadzania zasobami ludzkimi — wychodzi si¢

z zalozenia, iz w kazdej organizacji mozna okresli¢ potrzeby, ktore sa zaspakajane przez

BA. Pocztowski, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 33 — 34.
' M. Armstrong, Strategiczne..., op. cit., s. 24.
A. Pocztowski, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 45 — 51.
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ustugi bedace wynikiem procesOw personalnych tej organizacji. W modelu tym, ujeto te
kwestie w postaci — tworzenia wartosci dla akcjonariuszy, klientow oraz pracownikdow.
Zatem, zdolnos¢ systemu ZZL do tworzenia tych wartosci — staje si¢ podstawa do oceny jego
efektywnos$ci. Ponadto, w tym ujeciu modelowym system ZZL sklada si¢ z: strategii
personalnej, jako integralna czg$¢ strategii organizacyjnej, procesOw personalnych
zintegrowanych z procesami biznesowymi, narz¢dzi rozwigzywania kwestii personalnych. To
wlasnie w centrum wzajemnych powigzan tych trzech elementow — znajduja si¢ tzw. aktorzy.
Dziataja oni w obszarze funkcji personalnej organizacji. Sa to w pierwszej kolejnosci
menedzerowie operacyjni oraz menedzerowie do spraw zasobow ludzkich, ktérych
kompetencje i zaangazowanie wptywaja na - efektywnos$¢ pozostatych elementéw systemu
Z71.. Warto nadmieni¢, iz sposob ich wyodrebnienia, wzajemne powigzania oraz

funkcjonowanie - s3 uwarunkowane wieloma czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi'°.

Otoczenie blizsze i dalsze

Srodowisko
wewnetrzne

Organizacja

procesow

Efekty:
strumienie

s Kultura
warto$ci dla . .
organizacyina

akcjonariuszy,
pracownikow
i klientow

Rys. 1.3. Ogolny model systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji (Zrédto: A.
Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Strategie — procesy — metody, Wyd. PWE, W-wa 2008, s. 35).

ZZL obejmuje szeroki zakres dziatalnosci 1 duza réznorodnos¢ odmian w zaleznosci
od: zawoddw, poziomdéw organizacyjnych, jednostek gospodarczych i spoteczenstw. Totez,
w przedsigbiorstwach istnieje wiele modeli 1 praktyk ZZL. Rozrdznia si¢ twarda i migkka
wersje ZZL (rys. 1.4). Wersja twarda - podkresla, iz to ludzie stanowig istotne zasoby, dzigki
ktorym przedsiebiorstwa osiggaja przewage konkurencyjng. Nalezy je umiej¢tnie pozyskiwac,
rozwija¢, wykorzystywac, aby w sposob racjonalny przynosily przedsiebiorstwu korzysci.
Ponadto nacisk jest kladziony na: ilosciowe, kalkulacyjne i ekonomiczne aspekty ZZL. Ta

wersja odwotuje si¢ do filozofii biznesowej - podkreslajacej potrzebg zarzadzania ludzmi

' A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Strategie — procesy — metody, Wyd. PWE, W-wa 2008, s. 34 —
36.
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poprzez inwestowanie nie tylko w nowe technologie, lecz takze w zasoby ludzkie. Twardo
zarzadzajac pracownikami — traktuje si¢ ich jak kapitat ludzki, z ktérego to mozna uzyskac
dochdd - inwestujac rozsadnie w jego rozwdj. Strategie ZZL w wersji twardej maja na celu
lepsze wykorzystanie pracownika oraz zaktadaja zaakceptowanie przez niego zbieznos$ci jego
interesOw z interesami przedsi¢biorstwa. Zas wymagania rekrutacyjne shuzg selekcji

1 promocji pracownikdw, ktorzy najlepiej wpisuja si¢ w obowiazujacy model zachowania.

< Wersia twarda ZZL > < Wersja miekka ZZL >

| Przedmiotowe traktowanie pracownika | | Podmiotowe traktowanie pracownika |
Pracownicy zrédtem
przewagi konkurencyjnej
A 4 A 4
Interesy pracownikow zbiezne z interesami Potrzeby pracownikéw nie zawsze sa zbiezne z
przedsigbiorstwa potrzebami przedsigbiorstwa

Aspekty ZZL

Aspekty ZZL
\ 4 A 4

Rys. 1.4. ZZL w wersji twardej i miekkiej (Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: H. Krol, A.
Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. — Tworzenie kapitalu organizacji, Wyd. PWN, W-wa 2006, s. 63
—64).

Natomiast w wersji migkkiej ZZL — kladzie si¢ nacisk na komunikowanie, motywacje
1 przywodztwo. Migkki model ZZL wywodzi si¢ ze szkoly stosunkéw miedzyludzkich. Wigze
si¢ on z uznawaniem pracownikdw za cenne aktywa, zrodlo przewagi konkurencyjnej
wynikajacej z ich zaangazowania, zdolnosci przystosowania si¢ 1 dobrej jakosci —
umiej¢tnosci, osigganych wynikdw. Pracownicy traktowani sa bardziej podmiotowo niz
przedmiotowo. Zdecydowana wigkszo$¢ dziatan ma na celu: zaangazowanie ich w sprawy
przedsigbiorstwa poprzez komunikacje - informowanie ich o misji, wyznawanych
wartosciach, celach, planach 1 kondycji finansowej przedsigbiorstwa. Inny sposdb
oddzialywania na pracownikow — to zaangazowanie w organizacj¢ pracy oraz podzielenie ich
na samokierujace zespoty. Uznaje si¢, ze przedsigbiorstwo jest harmonijne i zintegrowane,
a jej pracownicy daza do osiggniecia wyznaczonych celow, pracujac jak cztonkowie jednego
zespotu. Dominuje tutaj spojrzenie pluralistyczne. Glosi ono, ze potrzeby pracownikow nie

zawsze s3 zgodne z potrzebami przedsigbiorstwa. Choé teoria ZZL jest migkka - to
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rzeczywisto$¢ czesto bywa twarda, a interesy przedsi¢biorstwa stoja ponad interesami

jednostki. Podejmowane sa starania, by zachowaé¢ miedzy nimi rownowage'’.

Sity polityczne
Sily ekonomiczne |

Struktura P Zarzadzanie

organizacyjyﬂ Wi ludzkimi

Rys. 1.5. Istota modelu Michigan (Zrodto: H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi —
Tworzenie kapitatu organizacji, Wyd. PWN, W-wa 2006, s. 61).

Model ZZL — to wzorcowy system zalozen zawierajacy koncepcje dzialan wobec
zasobow 1 potencjalu kadrowego. Model Michigan, to koncepcja strategicznego ZZL
realizujaca cztery funkcje, Harwardzki obejmuje cztery gtowne obszary ZZL oraz Narodowy
zwany Japonskim. Podstawowe znaczenie dla rozwoju nowej filozofii zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsi¢biorstwie majg dwa modelowe ujecia ZZL. S3 to: matching model -
koncepcja opracowana na Uniwersytecie Michigan oraz tzw. map of the HRM territory —
koncepcja opracowana na Uniwersytecie Harvarda. Powstanie modelu Michigan jest efektem
prac grupy naukowcow. Opracowata ona koncepcj¢ strategicznego ZZL ze strategia
przedsigbiorstwa 1 jego struktura organizacyjng (rys. 1.5). W modelu tym na przedsi¢biorstwo
maja wplyw sity polityczne, ekonomiczne i kulturowe. O strukturze organizacyjnej 1 ksztatcie
Z7Z1 — decyduje misja i strategia przedsigbiorstwa. Nadrzedna role przyznano strategii

przedsigbiorstwa, traktujac strukture organizacyjng i1 ZZL, jako wynikajace ze strategii.

Wynagradzanie

Ocenianie

Rys. 1.6. Cykl ZZL w modelu Michigan (Zrédto: H. Krél, A. Ludwiczynhski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi — Tworzenie kapitatu organizacji, Wyd. PWN, W-wa 2006, s. 61).

W modelu tym wyrdzniono cztery funkcje ZZL, a mianowicie: selekcje, ocenianie,
wynagradzanie 1 rozw¢j. Wymienione elementy systemu ZZL sa wzajemnie potfaczone -

tworzac cykl zasobdw ludzkich (rys. 1.6). Odpowiednie uksztattowanie elementow tego cyklu

""H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. — Tworzenie kapitalu ludzkiego organizacji, Wyd.
PWN, W-wa 2006, s. 63 — 64.
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— umozliwia skuteczne oddziatywanie na zachowania pracownikow, ktore prowadza do
osiagniecia gtownego celu — efektywnosci. Ponadto sa one traktowane, jako istotne na
kazdym poziomie zarzadzania tj.: strategicznym, taktycznym i operacyjnym, przy czym
priorytet przyznaje si¢ aspektowi strategicznemu ZZL. Jednakze, jego rolg ograniczono do
instrumentu implementacji strategii, a nie tworzenia'®.

Powstanie modelu harwardzkiego wigze si¢ z wprowadzeniem w 1981 roku do
programu studiow MBA w Harvard Business School obowigzkowego przedmiotu — HRM,
czyli human resource management. W modelu tym wyrézniono cztery obszary zarzadzania
zasobami ludzkimi, w ktorych to podejmuje si¢ decyzje: partycypacj¢ 1 ruchliwosé
pracownikow, systemy wynagradzania i pracy. Wymienione obszary ZZL stanowia przedmiot
oddziatywania interesariuszy przedsicbiorstwa, tj.: akcjonariusze, kadra menedzerska,
pracownicy, zwigzki zawodowe, rzad i samorzad. Obszary te znajduja si¢ pod wplywem
czynnikow sytuacyjnych: struktury zatrudnienia, strategii przedsi¢biorstwa, sytuacji na rynku
pracy, technologii, prawa i systemu wartosci. Decyzje w sferze ZZL pociagaja za sobg
w obszarze zasobdw ludzkich — skutki posrednie i bezposrednie. Powoduja one sprzezenie

zwrotne w stosunku do interesariuszy przedsigbiorstwa oraz czynnikow sytuacyjnych.

Interesarinusze

wewnetrzni zewnetrzni
Pracownicy Akcjonariusze
Kadra Rzad *------ reTTTTT T T T TS TSI TTITTITITITITITITITIETTT A
menedzerska Samorzad ! '
Zwigzki Klienci X !
zawodowe Dostawcy \ v |
1
/ Obszary ZZL Skutki w obszarze zasobéw j :
- - Partycypacja ludzkich Skutki dlugoqkresowg
| Kierownictwo firmy |-> Ruchliwogé Zaangazowanie Zadowolenie jednostki
v Systemy Kompetencje Efektywno$¢ organizacyjna
wynagradzania Zgodno$é Dobrobyt spofeczny
Czynniki sytuacyjne Systemy pracy Efektywnosé !
i |
wewnetrzne zewngtrzne ] :
Strategia Prawo | 1
Filozofia Wartosci ¢ - - ===~ g g M S U g R !
zarzadzania Rynek pracy
Zadania Zmiany
Technologia technologiczne
Zatrudnienie

Rys. 1.7. Harwardzki model zarzadzania zasobami (Zrodto: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, Strategie — procesy — metody, Wyd. PWE, W-wa 2008, s. 25).

Skutki posrednie dotycza: zadowolenia pracownikow, efektywnosci organizacji, dobrobytu
spotecznego. Zas skutki bezposrednie dotyczg efektywnosci 1 zaangazowania pracownikow.

W wyniku tego powstal uktad wzajemnych zaleznos$ci. Charakteryzuje on model harwardzki

'8 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Strategie — procesy — metody, Wyd. PWE, W-wa 2008, s. 22 —
24
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771, co przedstawia (rys. 1.7). Koordynacja czterech wymienionych obszarow oraz ich
integracja ze strategia przedsi¢gbiorstwa — stanowi gldéwne zadanie ZZL.

Autorzy harwardzkiego modelu ZZL wymieniajg trzy warianty realizacji tego zadania,
s to: biurokracja, rynek i klan. W wariancie biurokracja — pracownik jest traktowany jako
podwladny, a jego mozliwosci partycypowania w zyciu przedsiebiorstwa ograniczajg si¢
wylacznie do drogi stuzbowej. Przemieszczenia pracownicze jedynie wewnatrz komorek
funkcjonalnych, wynagrodzenie na podstawie wymogdéw stanowiska pracy, wysoki stopien
podziatu pracy oraz integracja przez hierarchi¢. Natomiast w wariancie rynek — pracownik
jest traktowany jako pracobiorca. Cechag charakterystyczng organizacji pracy sa zlecenia lub
zadania przekazywane okreslonym pracownikom czy grupom. Partycypacja jest wyznaczona
ramami umowy o prace, a podstawe wynagradzania stanowia efekty pracy. Zas
przyjmowanie, przemieszczanie i zwalnianie pracownikdw odbywa si¢ wedlug potrzeb
przedsigbiorstwa. Inaczej przedstawia si¢ sytuacje pracownika wariant klan, gdzie jest
traktowany jako czlonek przedsiebiorstwa. Partycypacja w jego zyciu jest mozliwa przez
udziat w grupach projektowych, naradach. Jest realizowana polityka stabilnego
1 dlugotrwatego zatrudniania pracownikow, a takze poziome 1 pionowe ich przemieszczanie
wewnatrz przedsigbiorstwa. Organizacja pracy charakteryzuje si¢ scalaniem pracy
1 tworzeniem samosterujagcych grup. Przy wynagradzaniu uwzglednia si¢ staz pracy
1 kompetencje pracownika, a takze istnieje mozliwos¢ udzialu pracownika w zysku
przedsigbiorstwa'’.

Inaczej przedstawia si¢ model Narodowy zwany modelem Japonskim (rys. 1.8) -
obejmuje trzy podstawowe zasady. Pierwsza z nich, to zasada starszenstwa obowiazujaca przy
wynagradzaniu 1 awansowaniu. Druga stanowi consensus organizacji zawodowych. Zas
trzecig jest dozywotnie zatrudnienie — dotyczy trzonu zalogi. Filozofi¢ tego modelu
zarzadzania charakteryzuje dtugookresowe planowanie zasobow ludzkich, integracja zadan,
grupowa organizacja pracy i wysoka ruchliwo$§¢ wewnatrz przedsigbiorstwa. Pracownicy sa
rekrutowani wsrdd absolwentow o okreslonej kulturze organizacyjnej. Charakteryzuje go
aktywny rozwoj personelu poprzez system cigglego doskonalenia pracownikdéw. Model
Japonski stanowi ogniwo posrednie pomigdzy amerykanskim a zachodnioeuropejskim
systemem ZZL. Z jednej strony prowadzi do mniejszych ptac, za$ z drugiej — do wysokich
kosztéw pracy o duzym udziale kosztoéw pozaptacowych, tzw. podatku socjalnego. Funkcje

opiekuncze przejmuja duze organizacje, ktore zapewniajg pracownikom dtugoterminowe

' A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Strategie — procesy — metody, PWE, W-wa 2008, s. 24 — 26.
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Amerykanski Model Zachodnioeuropejski
system ZZL Japonski svstem ZZL
Zasady - N Negatywne skutki
owne cecny
Starszefistwo Dozngtn{e . . . . Niekorzystna Wynagrodzenie
- zatrudnienie Funkcje Elastycznos¢ Orientacja na ki . .
Wynagrodzenie, opickuiicze czlowieka struktura zalezne od stazu
awanse Trzon zatogi organizacii delnograﬁc;ne
zatrudnienia
C N J b Przejmuja Elastyczne ot i
onsensus organizacji zawodowyc du?e A formy ) TZCZ‘?;E?‘;J; Zaawansowany Wzrost kosztow
organizacje zatrudnienia p wiek pracownikow pracy
Rys. 1.8. Model Japonski (Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: H. Krél, A. Ludwiczyfski

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — Tworzenie kapitatu ludzkiego, PWN, W-wa 2006,s. 567-569).

zatrudnienie, place uzaleznione od stazu i wieku. Efektem tego jest sztywnos¢ zatrudnienia

1 plac. Natomiast elastycznos$¢ realizowana jest poprzez rozwdj zatrudnienia w elastycznych

formach, tj.: praca w czgSciowym wymiarze czasu, na czas okreslony lub rotacja zatrudnienia

pomiedzy firmami wchodzacymi w sktad korporacji. Zbiorowe stosunki pracy maja charakter

zdecentralizowany, a kluczowa rolg¢ w nich odgrywa przedsigbiorstwo. Charakteryzuje ich

system koordynacji, ktorej celem jest regulowanie tempa wzrostu plac i rozwdj pokojowej

wspotpracy kierownictwa i pracownikow.

Japonski model ZZL zaklada, iz w kazdym pracowniku tkwi potencjat rozwojowy,

totez nalezy w niego inwestowac. To orientacja na czlowieka organizacji — oddanego jej

1 rozwijajacego si¢ wraz z nig. Jej konsekwencja jest partycypacja pracownikoéw

w zarzadzaniu oparta na grupowej organizacji pracy. W Japonii mate rozpigtosci

wynagrodzen wynikaja nie tylko z powigzania ich ze stazem 1 wiekiem pracownikéw, lecz

z niskiego poziomu wynagrodzen kadry kierowniczej oraz niewielkiego odsetka pracownikow

o zarobkach ponizej placy minimalnej. Jednoczesnie osiggnigcie relatywnie niskiego

bezrobocia, matych nierdwnosci wynagrodzen, pokoju spotecznego — okazalo si¢ realne

w odniesieniu do zdecentralizowanych zbiorowych stosunkdéw pracy w potaczonych

z koordynacja migkka — czyli w Japonskim modelu ZZL. Ceng jest niekorzystna struktura

demograficzna zatrudnienia — przecig¢tnie bardziej zaawansowany wiek, zwlaszcza kadry

kierowniczej. Wiaze si¢ to z ZZL w przedsiebiorstwie uznajacym staz i wiek za podstawowe

kryteria awansowania pracownikdw. Ta zasada dlugoterminowego zatrudnienia 1 stazu

w ksztaltowaniu wynagrodzen — powoduje szybki wzrost kosztow pracy”

0 Jednakze

zmiennos$¢ otoczenia zmusza kraje do modyfikacji modelu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Powstajg coraz to nowsze modele ZZL, jak: Guesta, Sita czy Kapitatu ludzkiego.

2 H. Krél, A. Ludwiczynski,, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 567-569.
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W roku 1987 brytyjski uczony, teoretyk D. Guest chciat udowodnié, iz zachodzi
fundamentalna rdéznica pomiedzy zarzadzaniem personelem a ZZL. Centralne znaczenie
odegraty tu gtéwne cele ZZL takie, jak:
1. Osiagnigcie wigkszego zaangazowania pracownikow, dzieki ich identyfikacji z dgzeniami
przedsigbiorstwa oraz aktywny wplyw na jego rozwoj i sukces.
2. Uzyskanie lepszych wynikow przez pracownikow w celu udoskonalenia pracy.
3. Oczekiwanie wigkszej elastycznosci przejawianej przez pracownikow - poprzez odejscie
od $cisle okreslonych warunkéw pracy 1 sposobdw wykonywania czynnosci.
4. Integracja strategiczna — wszystkie cele s3 wzajemnie ze sobg powigzane i stuzg realizacji
strategii przedsiebiorstwa.
Kazdy z nich jest niezbedny dla zapewnienia wynikdw przedsigbiorstwa w postaci:
rozwigzywania problemdéw, wynikéw stanowisk pracy, zmian innowacyjnych, efektywnosci
kosztowej, obnizenia rotacji pracownikow. W tym celu opracowal model powigzan migdzy
Z7L a wynikami organizacji, ktory przedstawia rys. 1.9. Wyniki ZZL s3 osiggane poprzez
zastosowanie systemow: projektowania organizacji lub ich stanowiska, zarzadzania zmiana,

rekrutacji 1 selekcji, adaptacji spotecznej 1 oceny, szkolenia, nagradzania, komunikacji.

Efektywnos¢ ZZL |

Strategia Jakos¢
przedsigbiorstwa | towaréw i

ushug
Efekty ZZL:
kompetencja

\ 4 Praktyki ZZL zaangazowanie Wyniki

elastyczno$¢ finansowe
Strategia ZZL pracownikow |
»

» Wydajnosé

A

Rys. 1.9. Model powigzan miedzy ZZL a wynikami organizacji (Zrodlo: M. Armstrong,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Oficyna a Wolter Kluwer business , Krakow 2007, s.40).

Guest dostrzegat klopoty z pojeciem ZZL. Brakowato mu dowoddéw potwierdzajacych, ze
zaangazowanie 1 elastycznos¢ przyczyniajg si¢ do wzrostu efektywnos$ci organizacji. Jednakze
przyznaje, iz potencjalnie moga ja powigksza¢ — jesli stang si¢ elementem zintegrowanej
strategii zasobow ludzkich?'. Uwaza, iz sita napedowa ZZL jest dazenie do uzyskania
przewagi konkurencyjnej na rynku przez dostarczenie towaréw 1 ustug dobrej jakosci,
oferowanie konkurencyjnych cen w powigzaniu z wysoka wydajnoscig oraz zdolno$¢ do
wprowadzania innowacji. Jest zdania, iz ZZL jest monolityczne. Co oznacza, ze nie uznaje

zadnych roznic interesow migdzy kierownictwem a pracownikami. Jest takze

1 0. Lundy, A. Cowling, przektad G. Luczkiewicz, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Oficyna
Ekonomiczna — Dom Wyd. ABC, Krakéw 2000, s. 68 — 69.
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indywidualistyczne, poniewaz uwypukla powigzanie jednostki z organizacja, przektadajac je
nad dzialania grup i systeméw przedstawicielskich®.

Natomiast polskie podejscie do ZZL rdzni si¢ od wyzej przedstawionych, ale ma tez
pewne podobienstwa. Transformacja ustroju politycznego 1 gospodarki w latach
dziewiecdziesigtych objeta réwniez ZZL. Proces ten nadal trwa, stopniowo uwzgledniajac
dostosowania do regulacji unijnych. Ksztalttowanie polskiego modelu ZZL podlega wplywom
zewnetrznym, jak: globalizacja, rozw6j gospodarki opartej na wiedzy, procesy deregulacji®.
W polskiej literaturze przedmiotu najczgsciej wymienia si¢ model: Sita i Kapitalu ludzkiego.

Model Sita (rys. 1.10) — to koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi. Opiera si¢ na
zatozeniu, ze dorosty cztowiek jest w pelni uksztattowany i1 posiada pewne kwalifikacje. Nie
mozna zmieni¢ jego osobowosci, przyzwyczajen i upodoban. Przedsigbiorstwa stosujace ten
model pozyskuja na rynku pracy — wysoko wykwalifikowanych, doswiadczonych
kandydatow. Z osiagnietymi sukcesami na polu zawodowym s3a gotowi do podjecia
zatrudnienia 1 nie wymagaja zadnych dodatkowych szkolen. By pozyska¢ takich
pracownikow — pracodawcy korzystaja z pomocy agencji doradztwa personalnego oraz
stosuja efektywne metody selekcji. Rola kierownika w modelu ogranicza si¢ wylacznie do

wyznaczania i kontrolowania zadan, a pracownikow motywuja pienigdze.

Czlowiek jest w pelni uksztaltowany i posiada pewne kwalifikacje

v

v v v v v

Motywowanie Pracodawca Pozyskiwanie pracownikow Pracownicy Szkolenie

Bodzce finansowe, Kierownik Agencje doradztwa Wysoko wykwalifikowani, Indywidualng
che¢ utrzymania Wyznacza i kontroluje personalnego, efektywne do$wiadczeni i wyszkoleni, sprawa
stanowiska zadania, nie inwestuje w metody selekcji oparte na konkuruja i rywalizuja, pracownika, niskie
personel, ogranicza si¢ do kompetencjach i systemie traktowani jako sktadnik koszty szkolen
niezbgdnych czynnosci ,,sit” kosztéw, przechodza przez wewngtrznych
system ,,8it”

Rys. 1.10. Model Sita (Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi - Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, W-wa 2006, s. 56 — 58).

Model ten sprawdza si¢ na rynku pracodawcy, na ktérym chetnych do pracy jest wigcej niz
wolnych etatow, a co ma obecnie miejsce w naszym kraju. Model Sita ZZL traktuje
pracownika jak skladnik kosztéw, w czasie dokonywania selekcji sprawdzane sa
kompetencje, pracownicy motywowani sg poprzez bodzce finansowe, niskie koszty szkolen
wewnetrznych, szkolenia indywidualng sprawg pracownikéow a dobodr kandydatow do pracy

opiera si¢ na jasnych i precyzyjnie okreslonych kryteriach. Wsrod pracownikdéw wystepuje

22 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Oficyna a Wolter Kluwer business , Krakéw 2007, s.
49.
B H. Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 569.
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zwiekszona konkurencja i rywalizacja, nie majg oni poczucia bezpieczenstwa 1 stabilizacji

zawodowej.

Model Sita ZZL ma zastosowanie zarowno na etapie pozyskiwania pracownikow, jak
rowniez po zatrudnieniu. Najistotniejsze znaczenie tego modelu znajduje swoje zastosowanie
po zatrudnieniu kandydatéw w przedsigbiorstwie. Stosujac go, dazy ono do powstania kultury
organizacyjnej opartej na konkurencji 1 rywalizacji miedzy kandydatami. Chcac utrzymac
zajmowane stanowiska, sa zmotywowani do podnoszenia swej wiedzy i kwalifikacji.
W trakcie pracy pracownicy nadal przechodza przez system ,sit”. Pozostaja najbardziej
efektywni, ktérzy sa awansowani. Za$§ slabsi stopniowo zostaja zastgpowani nowymi
pracownikami. Pracodawca nie inwestuje w personel, a swoje przedsigwzigcia ogranicza do

niezbednych czynnosci, wynikajacych z przepiséw prawa’”.

Czlowiek uczy si¢ i zmienia przez cale zycie

Pracodawca (przelozony):
Wyznaczanie zadan i kontrola, dbanie o rozwdj podwladnych, tworzenie klimatu pracy, inwestowanie w personel.
Y v v v y
Rekrutacja: Zatrudnianie: Motywowanie: Naklady finansowe: Funkcje
Wewngtrzne Dhugofalowy Bodzce finansowe, delegowanie Szkolenia pracownikow, rozwoj opiekuncze:
metody kontrakt i wiladzy, mozliwosé al zdolnos$ci, mozliwosci i > Troska o rozwdj
zwolnienia samorealizacji, okazywanie zainteresowan, zapewnienie kariery i samopoczucie
ostatecznoscia szacunku, zaufania i uznania zawodowej, poprawa warunkow pracy pracownikoéw
v v v v v
Pracownicy:
Najcenniejszy kapital, zdolni i lojalni, sktonni do rozwoju i wspdlpracy, daja si¢ wyksztalci¢ i ukierunkowaé

Rys. 1.11. Model Kapitalu Ludzkiego (Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: H. Krol, A.
Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi - Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, W-wa 2006, s.
56 — 58).

Model Kapitatu Ludzkiego (rys. 1.11) — to koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi
zaktadajaca, ze cztowiek uczy si¢ 1 zmienia przez cate zycie. Jest lojalny i potrafi si¢ zwigzac
emocjonalnie ze swoim miejscem pracy. Na etapie pozyskiwania pracownikow kandydat nie
musi w catosci spetnia¢ oczekiwan pracodawcy. Dla przedsigbiorstw stosujacych ten model -
niedo$wiadczeni pracownicy to zasob, ktory mozna odpowiednio wyksztatci¢ i ukierunkowac.
Zaktada inwestowanie w rozwdj personelu, poprzez tworzenie mozliwosci szkolenia
1 doskonalenia kwalifikacji. Funkcjonujace zgodnie z tym modelem ZZL przedsigbiorstwa —
stosuja wewnetrzne metody rekrutacji, co przejawia si¢ w awansowaniu wyszkolonych we
wlasnym zakresie pracownikow. Przyjmowane sa osoby z potencjalem rozwojowym,
mozliwoscig samorealizacji i sktonnoscig do wspotpracy. Model ten jest bardzo korzystny dla

zatrudnionych pracownikdw, poniewaz ich zwalnianie jest ostatecznoscig. Nieefektywnego

2 H. Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 56 — 57.
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pracownika — szkoli si¢ lub przenosi na inne stanowisko. Zadaniem przetozonego jest nie
tylko wyznaczanie zadan i ich kontrola — ale takze dbanie o rozw¢j podwtadnych i1 tworzenie
odpowiedniego klimatu pracy. Pracownicy sa traktowani jak najcenniejszy kapitat
przedsigbiorstwa, informowani o jego celach i misji, wlaczani w proces zarzadzania.
Motywowani do pracy nie tylko poprzez bodzce finansowe, ale tez przez delegowanie wladzy
1 odpowiedzialnosci, a takze okazywanie szacunku, uznania, zaufania i mozliwosci
samorealizacji.

Zatrudnienie, to podpisanie dlugofalowego kontraktu, ktéry obowigzuje obydwie
strony. Naktada to, na pracodawce pewne obowiazki, ktére zwigzane sg z inwestowaniem
w personel. Dla zatrudnionych przedsiebiorstwo jest miejscem, w ktorym spedzaja spora
czg$¢ czasu, rozwijaja sie 1 tworza. Przejmuje ono funkcje opiekuncze nad pracownikami -
troszczac si¢ o ich rozwdj profesjonalny i osobisty, dba o ich dobre samopoczucie
1 zadowolenie z pracy. Pracownicy sa wcigz szkoleni - zapewnia si¢ im dalszg edukacje oraz
rozwdj: zdolnos$ci, mozliwosci, zainteresowan. Realizacja polityki personalnej zgodnie z tym
modelem jest dziatalnos$cia wymagajaca nakladéow finansowych, koniecznych do pokrycia:
szkolenia pracownikdéw, ich rozwoju, poprawy warunkow pracy oraz zapewnienia im
mozliwosci kariery zawodowej. Koszty te rownowazg si¢ zdecydowanie przez korzysci, jakie
daje skuteczna realizacja strategii konkurencji. W Polsce najczgsciej spotykanym obecnie
modelem ZZL — jest model mieszany, ktdry jest kombinacja modelu Sita z modelem Kapitatu

Ludzkiego™.
1.3. Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi

Termin strategiczne ZZL okresla zintegrowang metode tworzenia strategii zasobow
ludzkich — umozliwiajacych przedsigbiorstwu osiagniecie jej celow. Wiaze si¢ on z pojgciem
strategii. Strategia — wyznacza dlugoterminowe kierunki 1 cele, w jakich zmierza
przedsigbiorstwo w stosunku do otoczenia, w ktorym funkcjonuje. Proces definiowania
zamiardw strategicznych, przydzielania lub dopasowywania zasobéw do mozliwosci 1 potrzeb
— to strategia oparta na zasobach. Natomiast strategia biznesowa skupia si¢ na uzyskaniu
przewagi konkurencyjnej. Skuteczne opracowanie 1 wdrozenie strategii zalezy od mozliwosci
strategicznych przedsigbiorstwa. Sa to, nie tylko umiejgtnosci formutowania celéw
strategicznych, ale tez tworzenie 1 wdrazanie plandw — w procesie zarzadzania

strategicznego”®. Skupia si¢ na dopasowywaniu wewnetrznych mozliwosci przedsigbiorstwa

> Tamze, s. 56 — 58.
** M. Armstrong, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 115 — 116.

WEE MTLT 25
2013



£8£6b621950b50266cab02alele5d00a
2013-01-30 2052?{23
do srodowiska zewnetrznego, a w szczegdlnosci do jego rynkow, nabywcow i klientow
w celu sprostania oczekiwaniom akcjonariuszy. Koncepcja strategii — opiera si¢ na
powigzanych ze soba koncepcjach: przewagi konkurencyjnej, strategii opartej na zasobach,
wyrdzniajacych umiejgtnosci, strategicznego zamiaru 1 zarzadzania, strategicznych
mozliwosci, celow 1 planow. Strategiczne ZZL wilaczone jest w obszar wiedzy 1 dydaktyki
z zakresu jego uwarunkowan. Warto zauwazy¢, iz wiedza z tego zakresu bardzo si¢ rozrosta
1 obejmuje nastepujace zagadnienia: formulowanie strategii personalnych, metody analizy
strategicznej, orientacje zmian strategicznych. Inne warte rozwazenia przyporzadkowanie
wiedzy z tego zakresu — to wilaczenie w jej obszar poszczegélnych funkcji personalnych
1 traktowanie tradycyjnych obszarow ZZL, jako dotyczacych operacyjnego szczebla
zarzadzania®'.

Strategiczne ZZL — okresla, w jaki sposdb przedsiebiorstwo bedzie osiagalo swoje
cele poprzez ludzi, $rodki strategii HR oraz zintegrowane zasady dziatan i praktyki. Oznacza
tez traktowanie ludzi i1 organizacji, jako strategicznego zasobu do uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej. Skupia si¢ na dziataniach, ktére odrozniaja przedsicbiorstwo od jego
konkurentow. Strategie ZZL — to wewnetrznie spojne pakiety praktyk zasobdw ludzkich.
Zawieraja dwa kluczowe elementy wyznaczania strategicznych celdéw i opracowania planu
dziatania. Istnieja dwa podstawowe rodzaje tych strategii, czyli strategie ogdlne w celu
osiggania wysokich wynikow pracy oraz szczegdtowe odnoszace si¢ do aspektow ZZL tj.
szkolenie, rozwdj, wynagrodzenie. Celem strategii ZZL — jest podkreslenie, co
przedsigbiorstwo zamierza zrobi¢ w sprawie swoich zasad 1 praktyk — na biezaco
1 dlugoterminowo. Majac na uwadze osiggnigcie sukcesdw w przyszlosci — przedsigbiorstwo
1 menedzerowie powinni juz obecnie dobrze dziataé. Strategie te moga ustala¢ intencje,
wskazywac: sens, cel 1 kierunek ZZL, ale nie sg dlugoterminowymi planami. Catosciowe
strategie ZZL - opisuja ogdlne intencje przedsiebiorstwa dotyczace sposobow zarzadzania
ludZzmi i zapewnienia im rozwoju. Opisuja dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwo,
aby potrafilo przyciagna¢ 1 utrzymaé potrzebnych ludzi: w pelni zaangazowanych,
zmotywowanych 1 oddanych jego sprawom. Strategie ZZL ogdlne wystepuja w czterech
kategoriach:

1. Ksztattujace sie, ewolucyjne podejscie do kwestii ZZL. Jest ono uzaleznione od strategii

dziatalnosci przedsigbiorstwa w kontekscie jego rozwoju.

7 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: problemy dydaktyki: praca zbiorowa / pod red. Bogustawy Urbaniak, Wyd.
Centrum Doradztwa i Informatyki Difin sp. z 0. 0., W-wa 2008, s. 160 — 162.
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2. Cele 1 zamierzenia - podtozem dla strategii dotyczacych skutecznosci przedsigbiorstwa,
uzyskiwania przewagi w zasobach ludzkich poprzez zatrudnianie lepszych pracownikow
w przedsigbiorstwie.
3. Szczegoélowe plany tworzenia pakietéw praktyk i spdjnego systemu ZZL.
4. Wprowadzenie trzech modeli strategicznego ZZL nastawione na: wysoka efektywnos¢,
wysokie zaangazowanie, silne powigzanie pracownikow z miejscem.

Zarzadzanie nastawione na wysoka efektywnos¢ wplywa na osiagnigcia
przedsigbiorstwa w obszarach: wydajnosé, jakosé, poziom ustug dla klientow, wzrost, zyski,
dostarczenie wigkszej wartos$ci dla akcjonariuszy. Praktyki tego zarzadzania - obejmuja
rygorystyczne procedury rekrutacji i selekcji, odpowiednie szkolenia i dziatania skierowane
na rozwoj kierownictwa, zachecajace systemy wynagrodzen i procesy zarzadzania wynikami.
Sa one nazywane — systemami pracy w celu osiggania wysokich wynikdw. Zarzadzanie
nastawione na wysokie zaangazowanie — podstawg tego podejscia jest przekonanie, iz
pracownicy wykaza wicksze zaangazowanie, jesli uzyskaja mozliwo$¢ kontrolowania
1 rozumienia wykonywanej pracy. Wymaga ono traktowania pracownikow, jako partnerow
w przedsigbiorstwie. Ich interesy s3 respektowane i posiadaja prawo gltosu w swoich
sprawach. Wazne s3 tutaj kwestie komunikacji 1 zaangazowania. Celem jest stworzenie
klimatu ciaglego dialogu miedzy zarzadzajacym a cztonkami zespotu, by okresli¢
oczekiwania 1 dzieli¢ si¢ informacjami. Dotycza one: misji przedsigbiorstwa, jej wartosci
1 celow oraz sluzg wzajemnemu zrozumieniu tego, co nalezy osiggnaé. Okresla metody
zarzadzania i rozwoju ludzi, aby mie¢ pewnos¢, ze zostanie to osiagnigte. Praktyki pracy
opartej na wysokim zaangazowaniu skupiaja si¢ na zagadnieniach zwigzanych
z podejmowaniem decyzji przez pracownikéw, wiadze, dostgpem do informacji, szkoleniem
1 zachetami. Oddanie 1 elastycznos¢ wynikajace z wysoce angazujacych dziatan — prowadza
do zmian zachowan pracownikow.

Zarzadzanie nastawione na silne powigzanie pracownikow z miejscem pracy —
ktadzie nacisk na znaczenie dziatan zmierzajacych do wzmocnienia wzajemnego zwigzku
pracownika 1 miejsca pracy. Jest to forma zarzadzania rozbudzajaca przywigzanie. Opiera si¢
na podejsciach, ktorych celem jest wzmocnienie zwigzku pracownika z miejscem pracy, ktére
m. in. obejmuja: mozliwosci nabywania wiedzy, wysoki poziom elastycznosci funkcjonalne;,
redukowanie szczebli hierarchii, stosowanie struktur zespotowych 1 pracowniczych,
projektowanie stanowisk pracy, duzy stopien zaangazowania pracownikéw w zarzadzaniu

jakoscia, nowe formy oceny 1 wynagradzanie zastug, unikanie przymusowych zwolnien lub
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redukcji etatbw — gwarancja stalego zatrudnienia®. Strategie ZZL okreslaja, co
przedsigbiorstwo zamierza zrobi¢ w takich dziedzinach, m.in. jak:
1. Zarzadzanie kapitalem ludzkim — otrzymywanie, analizowanie 1 przygotowywanie
sprawozdan obejmujacych dane. Informuja o decyzjach odnosnie strategii zarzadzania.
2. Rozwdj organizacji — planowanie, wdrazanie programow zwigkszenia efektywnosci
dziatan organizacji i jej umiejetnosci reagowania na zmiany.
3. Zaangazowanie — rozwdj, wdrazanie zasad dziatania wplywajacego na poziom
zaangazowania pracownikdw w prace i organizacje.
4. Zarzadzanie wiedza — tworzenie, zdobywanie, przejmowanie, przekazywanie,
wykorzystywanie wiedzy w celu zwigkszenia umiejetnosci 1 osiggniec.
5. Zarzadzanie talentami — sposoby pozyskiwania utalentowanych pracownikow.
6. Szkolenie i rozw6j — pracownicy sa zachecani do uczenia sie i dalszego rozwoju®.

Centralnym zalozeniem teorii strategicznego ZZL jest to, ze zorganizowane dzialania
przynoszace sukcesy zaleza od S$cistego dopasowania lub dostrojenia miedzy strategia
gospodarczg a strategia zasobodw ludzkich. Strategiczne ZZL to sposdb myslenia opierajacy
sic¢ na koncepcjach, dotyczacy nie tylko strategicznego planowania. Zajmuje si¢
urzeczywistnianiem  strategii 1 strategicznymi  posuni¢ciami  specjalistow  HR,
wspolpracujacych z menedzerami pierwszej linii. W ten sposdb zostaje zapewniona realizacja
planéw gospodarczych organizacji 1 wprowadzania w zycie jej wartosci. Oferuje perspektywe
sposobu rozwigzywania zasadniczych zagadnien 1 kwestii zwigzanych z ludzmi, od ktérych
zalezy sukces przedsigbiorstwa™.

Podstawowym celem strategicznego ZZL jest stworzenie zdolno$ci strategicznej
poprzez zapewnienie przedsiebiorstwu wyszkolonych, zaangazowanych i zmotywowanych
pracownikow, by zapewni¢ mu trwala przewage konkurencyjng. Celem strategicznego ZZL
jest takze - wytyczenie (w czesto niestabilnym otoczeniu) kierunku dzialania, by przez
stworzenie 1 wdrozenie spojnej, praktycznej polityki i programow personalnych — zaspokoié¢
biznesowe potrzeby przedsigbiorstwa oraz indywidualne i zbiorowe potrzeby zatrudnionych
pracownikow. Przy formutowaniu strategii ZZL konieczne jest podkreslenie interaktywnego,

czyli nieliniowego jej zwiazku ze strategia gospodarczg. Strategie te niekoniecznie

M. Armstrong, Strategiczne..., op. cit., s.71 — 73.
*Tamze, s. 75 — 76.
% M. Armstrong, Strategiczne. .., op. cit., s. 47 — 49.
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wypracowane sg3 w sposob formalny 1 systematyczny. Moga wytania¢ si¢ stopniowo

i ewoluowac. Sa tez realizowane poprzez dziatania menedzerdw i innych uczestnikow?'.

Wypracowanie strategii ZZL obejmuje tworzenie opcji i dokonywanie wyboréw
strategicznych. Wybdr ten, jest mocno uzalezniony od wielu czynnikéw na poziomie
organizacyjnym, jak: wtasnych strategii rynkowych i produkcyjnych, wsparcia dla dziatan HR
1 kooperatywnych relacji z pracownikami. Wylaniajace si¢ strategie powinny przewidywac
problemy realizacji oraz winny by¢ ujmowane w programach dziatan. Na wybor tych dziatan
wywieraja wptyw nastgpujace czynniki: otoczenie zewngetrzne (spoteczne, polityczne, prawne,
gospodarcze), sita robocza, kultura i strategia organizacji, technologia produkcji i organizacja

pracy’~. Podstawowe metody tworzenia strategii ZZL, to metoda klasyczna 1 empiryczna.

| Misja organizacji |

v

Cele i strategia organizacji

v

Czynniki wewngtrzne | Czynniki zewngetrzne
Plany strategiczne dotyczace
zasobow ludzkich

v

| Wdrazanie planéw |

Rys. 1.12. Klasyczna sekwencyjna metoda formulowania strategii dotyczacej zasobow

ludzKich (Zrédto: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Oficyna a Wolter Kluwer business ,
Krakow 2007, s. 124).

Klasyczna metoda (zwana sekwencyjna) formulowania strategii ZZL jest
przedstawiona na rys. 1.12. Opiera si¢ ona na tradycyjnym przekonaniu, iz tworzenie strategii
— to proces sformalizowany, logiczny, usystematyzowany i1 sekwencyjny. Ta systematyczna
metoda obejmuje wszystkie istotne sprawy organizacji 1 jej otoczenia. Sklada si¢
z nastepujacych elementow:

1. Ocena opftacalnosci — z punktu widzenia ZZL optacalno$¢ zalezy od tego, czy
w okreslonym czasie 1 przy poniesieniu niewysokich kosztow - mozna uzyskad
oczekiwang liczbe 1 rodzaj pracownikdw, ktorzy niezbedni sa do zapewnienia sukcesu
w wdrazaniu propozycji.

2. Ustalenie celowosci — analiza skutkdw strategii ZZL o najwyzszym priorytecie —
zakwestionowanie strategii gwaltownych oszczednosci przy pelnym zatrudnieniu, a takze
strategii szybkiego zwalniania pracownikdw - majace na celu bezpieczenstwo

zatrudnienia.

3 Tamze, s. 80.
32 Tamze, s. 82 — 83.
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3. Okreslanie celéw — wskazujg one zagadnienia, ktdre wymagaja skupienia na nich uwagi,
a zasadniczo zwigzane sg ze strategig gospodarcza.

4. Decyzje dotyczace sposobdw osiagania celow — ogolna zasada glosi, iz strategia jest tym
lepsza, im doktadniejsze jest jej zewngtrzne 1 wewngtrzne dopasowanie. Tym bardziej jest
zbiezna z potrzebg elastycznego przystosowywania si¢ do zmian. Zatem, dostosowanie si¢
do otoczenia zewnetrznego odnosi si¢ do stopnia spojnosci miedzy celami zwigzanymi
z ZZ1, a wymogami strategii gospodarczej i odpowiednimi warunkami otoczenia.
Natomiast dopasowanie wewngetrzne wskazuje stopien, w jakim metody ZZL wynikaja
z celéw ZZL 1 innych istotnych warunkéw otoczenia.

Nalezy zrozumie¢ poziomy formowania strategii przedsigbiorstwa, styl tworzenia strategii

i monitoring ich wdrazania. Bowiem, latwiej wowczas skupi¢ si¢ na zagadnieniach

dotyczacych przedsigbiorstwa, ktére moga mie¢ wptyw na zasoby ludzkie.

/ Zagadnienia, potrzeby i zamiary biznesowe \

Analiza P N Strategie dotyczace zasobow ludzkich, stuzace do P N Analiza podstawowych
otoczenia « »|  zaspokojenia potrzeb i osiagnigcia zamiarOw biznesowych — [% » kompetencji

v

| Programy wdrozenia strategii dotyczacych zasobow ludzkich |

Rys. 1.13. Empiryczna metoda formulowania strategii dotyczacej zasobow ludzkich
(Zrédto: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Oficyna a Wolter Kluwer business , Krakdw
2007, s. 126).

Systematyczne metody sa pozadane, ale bardziej realistyczne jest empiryczne
podejscie do strategicznego ZZL, oparte na zrozumieniu realiow zycia organizacji.
Empiryczna metoda oparta na potrzebach (rys. 1.13) moze by¢ postrzegana raczej, jako
nastawienie psychiczne niz systematyczny proces prowadzacy — od zadeklarowania misji do
jej wdrozenia. Empiryczne podejscie do formutowania strategii ZZL— jest kwestig dostrojenia
procesoOw podejmowania decyzji przez kierownictwo organizacji oraz okreslenia istotnych
zagadnien, potrzeb i priorytetdéw biznesowych. Ma to na celu ujgcie zamiardw strategicznych
organizacji w kategoriach ogdlnych. Wynika z tego, ze poprawa jakosci planowania zasobow
ludzkich — mozliwa jest jedynie poprzez dialog na najwyzszym szczeblu ZZL w organizacji.
Ponadto mozna ustali¢, jaki wptyw beda miaty te zamiary na zasoby ludzkie. To z kolei
pomoze stworzy¢ odpowiednie strategie ZZL, plany ich wdrazania — przy uwzglednieniu

czynnikéw otoczenia i podstawowych kompetenciji organizacji™.

3 M. Armstrong, Zarzgdzanie. .., op. cit., s. 124 — 126.
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Zasobowy model strategicznego ZZL opiera si¢ na zatozeniach, iz zrédtem przewagi
konkurencyjnej moga by¢ zasoby przedsiebiorstwa. Zasoby, ktore obejmuja wszystkie jego
cechy — tworzac nowa warto$¢. Ogol zasobow przedsigbiorstwa dzieli si¢ na: fizyczne — tj.
urzadzenia, wyposazenia, technologia, organizacyjne — tj. struktura, planowanie, kontrola,
ludzkie — tj. doswiadczenie, umiej¢tnosci 1 inteligencja pracownikow. Zatem, istota
strategicznego ZZL polega na ksztattowaniu zasobdw przedsiebiorstwa, by osiggnac trwata
przewage konkurencyjna — nieosiagalng dla konkurentdw. Jest to mozliwe, gdy te zasoby sa
cenne i rzadkie oraz gwarantuja wysoki zwrot zaangazowanego kapitalu. Zasoby
przedsigbiorstwa uznaje si¢ za cenne, gdy pozwalaja na wykorzystanie okazji rynkowych,
a takze uporanie si¢ z zagrozeniem. Natomiast zasoby sa rzadkie, poniewaz nie kazde

przedsigbiorstwo moze je zdoby¢™.

Strategia ZZL

y v
Proces zintegrowany Proces réwnolegly Proces oddzielny
. ] . _’I Strategia ZZL | . ] .
Strategia ZZL Strategia organizacji Strategia ZZL Strategia organizacji
A . s
Strategia organizacji .
Ocena zagadnien zasobow ludzkich: _’| g ! | Op racowywany oddzielny p 1e}n 2ZL oraz

finansowe, operacyjne, relacje mic dz'y 'sporzqdzany i rozpatrywany niezaleznie od -
rynkiem a produktem. Nacisk na zagadnienia Jednoczesne opracowywanie i ogolnego p la}n}l blgnesowego. Ocen? tych strategit

organizacji i pracownikow, alokacje zasobow, rozpatrywanie obu strategii. Wzajemny Jest ca%kowm]e.ple'zglezna. Strategla ZZL zalezy

skutki zmian wewnatrz i na zewnatrz wplyw obu strategii, tworzy sp6jng calosé od weryfikacji biezacych i przyszlosciowych

strategii organizacji

Rys. 1.14. Opracowywanie i wdrazania strategii dotyczacych zasobow ludzkich (Zrédto:
Opracowanie wlasne na podstawie: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami Iludzkimi, Wyd. Oficyna
Ekonomiczna, Dom Wyd. ABC, Krakéw 2007, s. 130 - 132).

Koncepcja strategicznego ZZL oparta jest na przekonaniu, iz strategie zasobow
ludzkich powinny by¢ zintegrowane ze strategiami organizacji. Podczas opracowywania
1 wdrazania strategii zasobow ludzkich — stosowane sa trzy rodzaje proceséw (rys. 1.14):

a) zintegrowany — strategia ZZL jest integralng czg¢scia strategii organizacji wraz z innymi
strategiami funkcjonalnymi. Ocenie tej strategii stuzg zagadnienia zasobow ludzkich,
sprawy: finansowe, operacyjne oraz relacje pomiedzy produktem a rynkiem. Naciska si¢
na zagadnienia organizacji i ludzi w niej pracujacych, alokacje zasobdw, skutki zmian
zachodzacych wewnatrz i zewnatrz, towarzyszace im: cele, strategie i plany dziatania,

b) rownolegly — strategia ZZL opracowywana jest wraz ze strategig organizacji. Powstaja
one w wyniku réznych, przebiegajacych w tym samym czasie — procesach. Mogg by¢

przedstawiane i omawiane tacznie. Jednoczesne ich opracowywanie i rozpatrywanie —

* Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, praca zb. Pod red. W. Golnau, Wyd. Fachowe CeDeWu Sp. z 0. 0., W-wa
2008, s. 52 — 54.
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daje prawdopodobienstwo, ze beda miaty wzajemny wplyw na siebie. Zatem, zostang
przyjete jako spojna catos¢ lub dwie przystajace do siebie czesci,
¢) oddzielny - opracowywany jest oddzielny plan ZZL. Jest on sporzadzany i rozpatrywany
niezaleznie od ogdlnego planu biznesowego. Jego czes¢ wstepna moze by¢ formulowana
jednoczesnie z planem strategicznym, lub po jego opracowaniu w celu przeanalizowania
skutkow. Ocena tych strategii jest catkowicie niezalezna, gdyz koncentruje si¢ na
sprawach zwigzanych z zasobami ludzkimi. Strategia ZZL zalezy od weryfikacji
biezacych i przyszto$ciowych strategii organizacji®”.

Przeszkody we wdrazaniu strategii ZZL czesto wynikaja z niezrozumienia
strategicznych potrzeb przedsigbiorstwa. Problem polega na braku odpowiedniej oceny
czynnikow zwigzanych z otoczeniem 1 kulturag, a wplywajacych na tre§¢ strategii.
Podejmowanie inicjatywy bez uwzglednienia jej wptywu na inne dziedziny praktyki ZZL lub
bez spdjnego podejscia. Brak aprobaty inicjatywy ze strony zainteresowanych wraz z kadrg
kierowniczg. Gtowna przeszkoda jest niemoznos$¢ rozwijania umiejetnosci potrzebnych do
pelienia wiasciwej roli we wdrazaniu. Najbardziej istotne jest zadbanie o procesy

wspierajace to wdrazanie oraz wymagane zasoby ludzkie i finansowe™.
1.4. Proces zarzadzania zasobami ludzkimi i jego elementy

Proces ZZL obejmuje elementy: planowanie zasobow ludzkich, nabor pracownikow —
rekrutacja i selekcja, wdrazanie — adaptacja, ocenianie efektéw pracy, szkolenia — rozwdj
pracownikow, motywowanie 1 wynagradzanie oraz zwalnianie pracownikow. Zaczyna si¢
pozyskiwaniem pracownikdw, czyli procesem zdobywania i wykorzystywania zasobdw
ludzkich w przedsigbiorstwie. Sklada si¢ z szeregu dziatan, ktéore maja zapewnié
przedsigbiorstwu do osiggnigcia celow — odpowiednig ilos¢ 1 jakos$¢ tych zasobow. Znajac
stan obecny 1 perspektywiczny przedsigbiorstwa — realne jest okreslenie 1 uzupetnienie
potrzeb zasobow ludzkich. Trzeba odpowiednio przygotowaé dzialania rekrutacyjne, a
w odniesieniu do nich nalezy przeprowadzi¢ selekcje, w celu pozyskania najbardziej
wartosciowych pracownikow. ZZL jest bezposrednio zwigzane z zarzadzaniem - kierowanie
rozumiane, jako oddzialywanie na ludzi, a nie na procesy wystepujace w przedsigbiorstwie.
W zarzadzaniu przedsiebiorstwem 1 w kierowaniu personelem wyodrebnia si¢ kilka funkcji:

- planowanie, w tym dobdr zawodowy pracownikow,

- formowanie, organizowanie - tworzenie i koordynacja zespotéw pracowniczych,

M. Armstrong, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 130 - 132.
M. Armstrong, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 133.
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- motywowanie - pobudzanie do dzialania, stymulowanie ksztalcenia i rozwoju,
- kontrolowanie — ocenianie, nagradzanie, awansowanie i promowanie do karier.
Funkcje te, wyrazaja istote, zakres zadan i1 dzialan kierowniczych — w odniesieniu do
obecnych 1 perspektywicznych zasoboéw ludzkich przedsigbiorstwa. W podejmowanych
dziataniach musi by¢ zgodnos$¢ strategii przedsigbiorstwa ze strategia personalng w wymiarze:
operacyjnym, taktycznym i strategicznym®".

Pozyskiwanie pracownikéw polega na dbaniu o to, by przedsigbiorstwo mogto
pozyskac i zatrzymac potrzebny jej kapitat ludzki. Zatem, stanowi zasadniczg cze$¢ procesu
Z7ZL. Polega on na dopasowywaniu zasobdw ludzkich do strategicznych i operacyjnych
potrzeb przedsiebiorstwa, przy zapewnieniu petnego ich wykorzystania. Skupia si¢ na
znajdowaniu pracownikdéw, ktérych postawy i zachowanie beda odpowiada¢ formom
wlasciwym 1 sprzyjajacym — sukcesowi przedsigbiorstwa. Istotne znaczenie ma integrowanie
strategii pozyskiwania pracownikdw ze strategig przedsigbiorstwa. Opiera si¢ ono na
zrozumieniu kierunku, w jakim zmierza przedsi¢gbiorstwo, a takze wynikajacych z niego
potrzeb w zakresie zasobdw ludzkich: ilo$¢ oséb potrzebnych do planowania dziatalnosci,
wymagane umiejetnosci, wptyw restrukturyzacji organizacji. Czynniki te uzaleznione sg od
rodzaju przyjetej przez przedsigbiorstwo strategii oraz jego branzy. Stad, podzial organizacji
na: obronne, przewidujace i analizujace. Zadaniem strategii pozyskiwania pracownikow — jest
dostarczanie ludzi i umiejetnosci potrzebnych do formulowania i realizacji strategii’*.

Planowania zasobdw ludzkich - jest ciggiem okreslonych dziatan - zmierzajacych do
ustalenia celow 1 przedsiewzie¢ oraz ich osiagnigcia. Polega ono na prawidtowym okresleniu
kierunkdw dziatania. Opiera si¢ ono na diagnozie obecnego stanu zasobdw ludzkich
1 prognozie potrzeb kadrowych wynikajacych ze strategii przedsiebiorstwa. Planowanie
zatrudnienia jest procesem informacyjno — decyzyjnym, polegajacym na: pozyskiwaniu,
przetwarzaniu, gromadzeniu, zestawieniu informacji o dziatalnosci przedsigbiorstwa
1 zasobach ludzkich. Zawsze odnosi si¢ do przysztosci, punktem wyjscia jest istniejacy stan
zatrudnienia. Planowanie zasobow ludzkich — to okreslenie wytycznych w zakresie:
kwalifikacji, kompetencji 1 zachowan, na podstawie ktorych bedzie poszukiwaé sie
przysztych pracownikéw oraz ustalenie konkretnej ilosci pracownikow o potrzebnych
kwaliﬁkacjach”. Kwestie zwigzane z ZZL rozpatrywane s3 W roznym wymiarze.

W zalezno$ci od rozmiarow analizowanych zjawisk produkcji, czy $wiadczonych ustug

37 7. Scibiorek, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Difin S. A., W-wa 2010, s. 62 — 63.
¥ M. Armstrong, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 321 — 322.
* http://www.hrm.pl/content/blogcategory/55/57/ (data odczytu 20.02.2012).
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wyrdézniamy planowanie: strategiczne, taktyczne i1 operacyjne (rys. 1.15). Planowanie
strategiczne w odniesieniu do zasobow ludzkich - polega na ustaleniu: jacy pracownicy beda
potrzebni do osiagniecia przyjetej strategii i jak ich zdobyé. Charakter dalszych dziatan

uzalezniony jest od rynku pracy. Zewngtrzny rynek pracy — analiza mozliwos$ci znalezienia

ludzi o odpowiednich kwalifikacjach. Zas, wewngtrzny - ocena mozliwosci rozwoju

personelu.
Planowanie ZZL
A 4 + A 4
Planowanie taktyczne Planowanie strategiczne Planowanie operacyjne
Prognozowanie dziatan czastkowych Ustalenie potrzeb kadrowych Codzienne ZZL
Planowanie rekrutacji i selekcji, Biezace rozstrzyganie w zakresie
systemu ocen i wynagradzania postepowania z personelem
A 4 A\ 4
Zewngtrzny rynek pracy Wewngtrzny rynek pracy
Analiza mozliwosci znalezienia Ocena mozliwosci
odpowiednich kandydatéw rozwoju personelu

Rys. 1.15. Rodzaje planowania ZZIL. (Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Z. Scibiorek,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Difin S.A., W-wa 2010, s. 64 — 67).

Planowanie taktyczne — to przelozenie ustalen strategicznych na szereg prognozowanych
dziatan czastkowych. Maja one doprowadzi¢ do osiaggnigcia celu, wynikajacego z planowania
nadrzednego. Tu dokonuje si¢ planu rekrutacji 1 selekcji pracownikdéw, systemu ocen 1 planu
wynagradzania. Planowanie operacyjne — to biezace rozstrzygnigcia w zakresie postepowania
z personelem w przedsigbiorstwie - to codzienne zarzadzanie zasobami ludzkimi.
W poszczegdlnych rodzajach planowania zasoboéw ludzkich mamy do czynienia
z: planowaniem w waskim i szerokim ujeciu oraz planowaniem twardym i miekkim®.
W szerszym ujeciu - to przewidywanie przyszlych dziatan w obszarach zadaniowych funkcji
personalnej, przy uwzglednieniu uwarunkowan i wspotzaleznos$ci z planowaniem. Natomiast
planowanie w w¢zszym znaczeniu — oznacza przewidywanie. Planowanie twarde opiera si¢
na analizie wyjsciowej. Pozwala ona na zapewnienie przedsiebiorstwu odpowiedniej liczby
pracownikow o konkretnych umiej¢tnosciach. Zas, planowanie migkkie skupia si¢ na
zapewnieniu przedsigbiorstwu pracownikow prezentujacych odpowiedni typ postaw
i motywacji*'.

Poprawnie przeprowadzony proces planowania ZZL wymaga szeregu dokumentow.
Z reguly sa to plany: zatrudnienia, rekrutacji, szkolenia kadr, awansu, dzialan

motywacyjnych, kosztow pracy. Wyroznia si¢ trzy metody planowania ZZL, czyli:

0 7. Scibiorek, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 64 — 67.
*' M. Armstrong, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 332.
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jakosciowa, ilosciowa i popytu personelu. Metoda pierwsza zwigzana jest z jakoscig, czyli

z kompetencjami pracownikdéw przedsiebiorstwa. Polega ona na wykorzystaniu analizy:

kompetencji zawodowych, przesuni¢¢ kadrowych oraz zasadnos$ci uzupetlnienia wakatow

nowymi pracownikami. Druga polega na szacowaniu liczby pracownikdéw, analizie ich

kompetencji 1 potencjalu rozwojowego w kontekscie celow i1 zadan wynikajacych z strategii

przedsigbiorstwa. Za$§ metoda badania popytu personelu odnosi si¢ do wewngtrznego

i zewnetrznego rynku pracy. Analizie poddane sg wyniki fluktuacji i okresowych ocen*”.

e

7~ ~ 7~ ~ ~ .
Y Y

Y Y
Diagnoza obecnego stanu CzynnoS$ci prognostyczne Uzgadnianie i synchronizacja Ocena realizacji planéw
danych planistycznych

zatrudnienia wystepowania odchylen i doswiadczen w przyszlym
k ! ? ! ? korekta planow ! ? planowaniu )

Zapoznanie si¢ z celami Zebranie informacji Dynamiczna analiza i ocena Ksztaltowanie si¢
Analiza stanu i struktury planistycznych realno$ci planéw rzeczywistych wielkosci w
zatrudnienia Ustalenie celow Wyb6ér sposobu poréwnaniu do zatozen.
Rozpoznanie rynku pracy personalnych i zakresu monitorowania realizacji Ustalenie wielkosci odchylen i
Opis zmian funkcjonowania przedmiotowego planowania planéw, osob ich przyczyn wystgpowania.
stanowisk i organizacji pracy Wybér metod planowania odpowiedzialnych za nie. Ustalenia mozliwosci
Identyfikacja determinant Opracowanie planéw Analiza przyczyn wykorzystania wynikow i

Rys. 1.16. Procedura planowania zatrudnienia (Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: Z.
Sekuta, Planowanie zatrudnienia, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 22).

Procedura planowania zasoboéw ludzkich (rys. 1.16), czyli tworzenia strategii

personalnej — to dominujacy kierunek dziatania przedsigbiorstwa w sferze zasobow ludzkich.

Opracowywanie tej strategii ma duzy wplyw na dostrzeganie kluczowej roli czynnika

ludzkiego w przedsigbiorstwie. Wyrdznia si¢ w niej nastgpujace grupy czynnosci:

1.

Diagnoza obecnego stanu - zapoznanie si¢ z przewidywanymi celami przedsigbiorstwa,
analiza stanu 1 struktury =zatrudnienia, rozpoznanie rynku pracy. Opis zmian
w funkcjonowaniu stanowisk 1 organizacji pracy, identyfikacja determinant zatrudnienia.
Czynnosci prognostyczne — zbieranie niezbgdnych informacji planistycznych, ustalanie
celéw personalnych i zakresu przedmiotowego planowania, wybor metod planowania oraz
opracowanie konkretnych planéw.

Uzgadnianie 1 synchronizacja danych planistycznych — podjecie przez kierownictwo
decyzji o wdrozeniu najlepszych plandw poprzez dynamiczng ich analize 1 ocene. Wybor
sposobu monitorowania realizacji planéw, oséb odpowiedzialnych za nie. Analiza
przyczyn wystepowania odchylen i korekta planow.

Ocena realizacji planéw (relacja migdzy korzysciami a kosztami) — ksztalttowanie sig¢

rzeczywistych wielkosci w porownaniu do zatozen, ustalenie wielkosci odchylen i ich

2 7. Scibiorek, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 68.
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przyczyn wystepowania. Ta wnikliwa analiza, stanowi podstawe do ustalenia mozliwosci
wykorzystania wynikow 1 do§wiadczen w przysztym planowaniu.
Opracowywaniem planow zatrudnienia zajmuja si¢ komdrki personalne lub zespoty
planistyczne. Planowanie jest instrumentem kierownictwa, pozwalajagcym antycypowac
dzialania w przyszlosci poprzez podjete decyzje w terazniejszosci®.

Poprawnie przeprowadzone planowanie zasobow ludzkich jest punktem wyjscia do
kolejnych dziatan ZZL. Zmierzaja one do osiagnigecia zatozonego celu — posiadania
niezbednej ilo$ci pracownikow z odpowiednimi kompetencjami, tj. kwalifikacjami
1 umiej¢tnosciami zawodowymi. Istotne znaczenie ma utworzenie sprawnie funkcjonujacych
zespoldw pracowniczych. Zatem, wiele zalezy od procesu rekrutacji i selekcji. Rekrutacja —
jest procesem ukierunkowanym na pozyskiwanie i kwalifikowanie kandydatow do pracy
zgodnie z ustalonymi zasadami, tj. z konkretnymi kompetencjami - odpowiednia wiedza,
umiejetnosciami 1 do§wiadczeniem zawodowym. To proces obsadzenia stanowiska tak, by
z jednej strony — zagwarantowa¢ sprawnosc¢ 1 efektywnos¢ zadan przypisanych do niego. Zas
z drugiej, aby te zadania byly dostosowane do mozliwosci, aspiracji i oczekiwan kandydatow.
Dobér pracownikdw poprzez efektywna rekrutacje 1 selekcje przyciaga znaczng ilos¢
kandydatow. Sposrdd nich, w wyniku tych proceséw przedsigbiorstwo pozyskuje najlepszych
kandydatow. Zatem, celem rekrutacji pracownikdw jest ksztattowanie zasobdw ludzkich oraz
realizacja wizerunku przedsigbiorstwa. Dobdr 1 rekrutacja — to podstawowe zadania dzialu
kadr, o dos¢ tradycyjnych procedurach i sposobach realizacji. Jednakze, powinny one by¢
uzupelniane nowoczesniejszymi metodami poszukiwania odpowiednich pracownikdw.
Dotycza one: doboru i selekcji, negocjowania warunkow pracy i placy oraz rozwoju
zawodowego. Dobor to, takze sigganie do rezerw wewnetrznych przedsigbiorstwa w celu
obsadzenia stanowisk wyzszego szczebla. Odbywa si¢ to, poprzez organizowanie konkursow
wewne;trznych44.

Rekrutacja wlasciwych pracownikdw na poszczegdlne szczeble przedsigbiorstwa jest
podstawa jego przetrwania. Przy czym, wszystkie komponenty tego procesu musza by¢ $cisle
powigzane z zadaniami przedsigbiorstwa oraz zgodne z jego rynkowym wizerunkiem.
Przedsiebiorstwo powinno zatrudnia¢ specjalistow od rekrutacji. Ich zadaniem jest praca
w terenie, doskonata orientacja - kto jest kto oraz rozgladanie si¢ za talentami. Obecnie

przedsigbiorstwa w procesie rekrutacji doktadajg staran, by maksymalnie wykorzystaé

B7. Sekuta, Planowanie zatrudnienia, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakdéw 2001, s. 21 — 23.
* M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor — Kreator — Inspirator, Wyd. AKADE,
Krakow 2000, s. 59, 105 — 106.
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umieje¢tnosci utalentowanych osob. Nastata era indywidualnosci, czego przejawem jest —
tendencja do weryfikacji dotychczasowych metod pozyskiwania pracownikow i nacisk na
tworzenie zroznicowanych zespotow. Zatem, istotne jest innowacyjne, dynamiczne podejscie
do procesu rekrutacji®’. Dziatania rekrutacyjno — selekcyjne (rys. 1.17) mozna podzieli¢ na:
dziatania poprzedzajace wilasciwg rekrutacj¢ - zdiagnozowanie potrzeb personalnych
przedsigbiorstwa, opis stanowiska pracy i1 utworzenie profilu idealnego kandydata oraz
wlasciwg rekrutacj¢ - wybor strategii rekrutacyjnej. Nastgpnie na dzialania zwigzane
z selekcja, czyli wybranie strategii i kryteridéw selekcji, a potem metod selekcji oraz dziatania

dotyczace oceny koncowej i porownania kandydatdw, w koncu podjgcie ostatecznej decyzji.

Diagnoza Opis Utworzenie Wybér Wybér
potrzeb stanowiska profilu strategii strategii
personalnych > pracy > idealnego > rekrutacyjnej > selekeji
przedsi¢biorstwa kandydata
AV4
Podjecie decyzji Poréwnanie Wybér Wybér
selekcyjnej na < kandydatow z < metody < kryteriow
podstawie regut wymaganiami selekeji selekeji
iich ocena

Rys. 1.17. Dzialania rekrutacyjno - selekcyjne (Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: M.
Suchar, Rekrutacja i selekcja personelu, Wyd. C. H. Beck, W-wa 2003, s. 2 - 7).

Diagnoza potrzeb personalnych to nie tylko okreslenie — jacy kandydaci beda
przedmiotem zainteresowania. To takze, stwierdzenie natury problemu przedsigbiorstwa
1 najlepszych sposobdw jego rozwigzania - czy rekrutacja w danym przypadku jest konieczna,
czy zrealizowanie celow przedsigbiorstwa wymaga istnienia danego stanowiska lub
stworzenia nowego, jakie stanowisko nalezy ewentualnie obsadzi¢. Po zakonczeniu diagnozy
nalezy przystapi¢ do opisu stanowiska pracy. Mozna korzysta¢ z istniejacych
w przedsigbiorstwie opisdw lub tworzy¢ wlasne. Niezaleznie od podjete] decyzji nalezy
istniejace juz opisy doglebnie przeanalizowaé, z uwzglednieniem czynnosci zadan
wykonywanych na tych stanowiskach. W opisie uwzglednia si¢: nazwe stanowiska, wydziat,
zalezno$ci stuzbowe, obowigzki 1 zakres odpowiedzialnosci, wymagania kwalifikacyjne,
warunki pracy i relacje z innymi stanowiskami. Po zakonczeniu opisu stanowiska pracy
nalezy stworzy¢ profil idealnego kandydata. Sa w nim okreslane cechy, wiasciwosci,
umiej¢tnosci, stopien w jakim one powinny wystepowaé u potencjalnego kandydata.
Obejmuje cechy psychologiczne i1 uzdolnienia indywidualne oraz wymagania w kwestii

wyksztalcenia, wiedzy i umiejetnosci, dogwiadczenia zawodowego kandydata®.

* A. Reed, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (HRM) — Innowacje, Wyd. Petit, W-wa 2002, s. 54 — 56, 61.
* M. Suchar, Rekrutacja i selekcja personelu, Wyd. C. H. Beck, W-wa 2003, s. 2 — 22.
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Nastgpnie dokonuje si¢ wyboru strategii rekrutacji migdzy wewngtrzng lub
zewnetrzng. Rekrutacja wewnetrzna moze przebiega¢ w formie wytypowania kandydatéw —
na podstawie informacji o pracownikach lub konkursu wewnetrznego - wewngtrzna rekrutacja
prowadzona wedlug obowigzujacych procedur. Rekrutacja zewngtrzna moze by¢
przeprowadzona przy pomocy wynajete] firmy zewnetrznej. Mozna je podzieli¢ na:
rekrutacyjno — selekcyjne i1 typu executive search. Pierwsze pomagaja w rekrutacji na
wszystkie lub wybrane stanowiska, uzywajac do tego mozliwych metod i technik. Za$ drugie
specjalizuja si¢ w rekrutacji na stanowiska kierownicze i uzywaja metody zwanej -
poszukiwaniem bezposrednim. Przeprowadzana jest rowniez samodzielna rekrutacja
zewnetrzna, w ktorej] wykorzystywane s3a: ogloszenia prasowe, banki danych, Internet
i poszukiwania bezposrednie®’.

Selekcja, inaczej dobdr jest elementem sktadowym procesu rekrutacji. To ciag dziatan
komorki personalnej przedsigbiorstwa, ktorych celem jest trafny dobdr pracownikdéw za
pomocg odpowiednich technik i zgodnie z prawem. O trafnosci doboru stanowi analiza
obsadzonego stanowiska pracy i stawiane wymagania kandydatom. Poprawnie
przeprowadzony proces rekrutacji konczy si¢ sporzadzeniem listy kandydatow, ktora
umozliwia dokonanie selekcji - wyboru najlepszego kandydata. Wybdr strategii wyznacza
dalsze etapy rekrutacji i determinuje wybor metod selekcji. Przy selekcji mozna postugiwac
si¢ strategia pozytywna, ktdra pozwala wybra¢ najlepszych kandydatow. Mozna wybrac
strategi¢ negatywna polegajaca na wyborze kryteriow 1 metod selekcji, ktore pozwalaja
wykluczy¢ nieodpowiednich kandydatow.

Dzigki kryteriom selekcji mozna oceni¢, czy dany kandydat jest odpowiedni na dane
stanowisko 1 w jakim stopniu odpowiada wymaganiom. Dzielg si¢ one na formalne
1 tresSciowe. Kryteria formalne to dane obiektywne, dajace si¢ jasno okresli¢ i latwo
zweryfikowaé. Wigza si¢ m.in. z plcig, wiekiem, wyksztalceniem. Kryteria tresciowe
obejmuja cechy psychologiczne i kompetencje zawodowe. Po dobraniu strategii i kryteriow
selekcji nalezy wybra¢ odpowiednie jej metody. Sa to sposoby postepowania pozwalajace
wylowi¢ najlepszych kandydatéw: analiza dokumentow, wywiad telefoniczny, rozmowa
kwalifikacyjna, testy psychologiczne, assessment center, grupowe metody selekcji,
sprawdzanie referencji*®. Koficowa ocena kandydatéw wynika z poréwnania ich whasciwosci
z wymaganiami pracodawcy. Przy jej dokonywaniu dobrze postugiwaé si¢ listag kontrolng

albo arkuszem ocen. Po jej dokonaniu pozostaje wybdr najlepszego kandydata i podjecie

“Tamze, s. 28 — 50.
BTamze, s. 53 — 90.
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ostatecznej decyzji - stwierdzenie, ktéry z kandydatéw stopniu spelnia wymagania zwigzane
ze stanowiskiem. Decyzje selekcyjne podejmowane sg na podstawie regul: jednego progu
kryterialnego - przy decyzjach opieranych na jednym kryterium, wielokrotnego - przy
decyzjach opartych na wielu kryteriach, dominacji - wybdr najlepszego kandydata — pod
wzgledem jednej cechy, a nie gorszego pod wzgledem pozostatych oraz taczenia wag
i natezenia cech rozpatrywanych tacznie®.

Decyzja podjecia zatrudnienia w przedsigbiorstwie zapada w wyniku pozytywnego
zakonczenia procesu rekrutacji i selekcji. Wowcezas nowo przyjety pracownik rozpoczyna
proces swojej adaptacji. Zalezy on od doswiadczenia zawodowego pracownika, rodzaju
obejmowanej pracy oraz poznawania kultury organizacji przez jej nowo zatrudnionych.
Proces ten ma dla pracownika istotne znaczenie w pdzniejszej motywacji i zadowolenia
z pracy. Proces wprowadzenia do pracy rozpoczyna si¢ wyborem oczekiwanego przez
pracodawce kandydata. Inne jest podejscie do pracownika, ktory po raz pierwszy podejmuje
prace. Inaczej, dla ktérego jest to kolejne miejsce pracy. Wprowadzenie do pracy jest
wprowadzeniem nie tylko do firmy ale réwniez i do zespotu pracowniczego’. Wprowadzenie
pracownika do przedsiebiorstwa jest odpowiednim czasem na ukierunkowanie entuzjazmu,
wsparcie indywidualnej inicjatywy, a takze ukazanie nowozatrudnionym pracownikom
mozliwosci rozwoju zawodowego, czyli jego adaptacja. Polega ona na przedstawieniu
pracownikowi — misji, strategii 1 taktyki dzialania przedsigbiorstwa. Kontynuowana jest
w szkoleniach i w rozwoju zawodowym pracownikow”'. Adaptacje pracownika okreslamy,
jako przyjecie 1 akceptacje systemu warto$ci obowigzujacego w nowym miejscu pracy.
W systemie tym, istotne znaczenie maj3: zwyczaje, poglady, zainteresowania, postawy
1 zachowania. W aspekcie teoretycznego modelu procesu adaptacji — gtownym punktem jest
przydzielenie stanowiska pracy, gdzie poczatkowa faza adaptacji jest poznawanie
wspotpracownikow. Warunkiem decydujacym o przebiegu procesu przystosowania si¢
nowego pracownika — jest szczegotowe i precyzyjne okreslenie jego zakresu czynnosci na
powierzonym stanowisku pracy’”.

Kolejnym elementem procesu ZZL jest ocenianie pracownikow prowadzone
cyklicznie. Jest w nim dokonywane wartosciowanie cech osobowych, postaw, zachowan

1 poziomu wykonania zleconych zadan. Ma charakter procesu dlugotrwalego i wptywa na

49TamZe, s.93-101.

%0 7. Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — Wyzwanie XXI wieku, Wyd. PWE S. A., W-wa 2001, s. 83 —
85.

U A. Reed, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 76 — 77, 82 — 84..

2 A. Szatkowski, Podstawy zarzqdzania personelem, Wyd. Akademia Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 106 —
109.
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wiele procesdéw w przedsigbiorstwie. Zawsze powinno by¢ dopasowane do specyfiki,
wymagan 1 oczekiwan przedsi¢gbiorstwa. Moze by¢ dokonane w réznych momentach ich
aktywno$ci zawodowej. Ma miejsce przy przyjmowaniu ich do pracy - planowaniu
zatrudnienia, doborze pracownikdéw, w okresie ich zatrudnienia w przedsi¢biorstwie -
szkoleniu, wynagradzaniu, monitorowaniu wynikow pracy, wyrdznianiu, awansowaniu

1 przemieszczaniu  pracownikdéw, planowaniu  kariery, = wprowadzaniu  zmian

w przedsigbiorstwie, a takze przy podejmowaniu decyzji o ich odejsciu z pracy.

Cele oceniania Zasady oceniania Przedmiot oceniania Podmiot oceniania

Narzedzia oceniania Metody i techniki oceniania Kryteria oceniania

RN\

WykKkorzystanie informacji zebranych w procesie oceniania do zarzadzania personelem w praktyce

Rys, 1.18. System oceniania (Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Szatkowski, Podstawy
zarzgdzania personelem, Wyd. Akademia Ekonomiczna, Krakdéw 2006, s.122).

System oceniania, to celowo zorganizowany zbidr elementdw 1 relacji zachodzacych migdzy
nimi, majacy poprawi¢ efektywnos¢ zarzadzania kapitatem ludzkim (rys. 1.18). Elementami
tego systemu s3: cele oceniania, podmiot 1 przedmiot oceniania, zasady, kryteria, metody 1
techniki oraz narz¢dzia wspomagajace proces oceniania. Jego sprawne przeprowadzenie
wymaga dokladnego okreslenia celdéw i1 zasad oceniania. Nastgpnie trzeba dokona¢ wyboru
przedmiotu 1 podmiotu oceny. Przedmiotem oceniania jest cel, jakiemu ta ocena ma shuzyc¢,
grupy pracownicze, wykorzystanie badan i wynikajacych praw. Podmiotem najczesciej jest:
bezposredni przelozony, menedzer personalny, przedstawiciel zatogi lub wspotpracownik
ocenianego, zespoty oceniajace. Coraz czesciej podmiotami sa osoby oceniane, dokonujace
samooceny. Z kolei, dobiera si¢ kryteria do ustalonych celéw przedsigbiorstwa, np.:
efektywnosciowe, kwalifikacyjne, behawioralne 1 osobowosciowe, po czym wybiera si¢
techniki i narzedzia oceniania. Informacje zebrane w procesie oceniania wykorzystywane sa
do zarzadzania personelem w praktyce.

Wyrézniamy dwie podstawowe formy oceniania pracownikéw, czyli ocen¢ biezaca
1 okresowg. Ocena biezgca zwana stala ma charakter sytuacyjny 1 ciggly. Dokonywana jest
przez kierownictwo przedsiebiorstwa w czasie codziennej wspdtpracy z podwladnymi. Ocena
okresowa zwana podsumowujaca, dokonywana jest co pewien okres przy zastosowaniu:
zasad, kryteriow, narzedzi, procedur majacych powtarzalny i utrwalony charakter oraz

znanych zaré6wno ocenianym, jak 1 oceniajacym. Obejmuje catoksztalt efektéw pracy
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ocenianego pracownika oraz ocen¢ jego umiej¢tnosci i postawy wobec pracy. W praktyce
spotykamy, takze inne formy oceniania, m.in. oceny: ustne, pisemne, sformalizowane,
niesformalizowane, czastkowe, ogolne, retrospektywne, diagnostyczne, rozwojowe,
bezposredniego przetozonego, eksperckie, indywidualne, zespotowe, osobowosciowe,
kwalifikacyjne, behawioralne, efektywno$ciowe, mieszane, absolutne i relatywne’>.

Ocenianie pracownikdw pelni funkcje¢ informacyjng, motywacyjna i decyzyjng.
Informacyjna — daje ocenianemu wiedz¢ na temat: jak jest postrzegany, miejsca zajmowanego
w danym przedsigbiorstwie, ewentualnych nagréd lub kar, dalszych perspektyw i mozliwego
przebiegu kariery w przedsiebiorstwie. Natomiast oceniajagcemu daje wiedz¢ na temat: kim
1 jacy sg jego pracownicy, o ich mozliwosciach i potencjale. Motywacyjna — wywiera silny
wplyw na ocenianego. Przez ocenianie mozna zniech¢cac lub pobudzaé pracownikow. Moze
ono by¢ efektywnym §rodkiem doskonalenia i samodoskonalenia pracownikdéw. Decyzyjna —
utatwia podejmowanie decyzji dotyczacych np. awanséw, szkolen™. System ocen
w przedsiebiorstwie spetnia dwie funkcje: ewaluacyjng i rozwojowa. Ewaluacyjna — sktada
si¢ z oceny poziomu i jakosci pracy, okreslenia przydatnosci pracownika na danym
stanowisku. Rozwojowa — sktada si¢ z oceny pracownika pod katem potencjalu rozwojowego,
posiadanej wiedzy i umiej¢tnosci. Ocenianie stuzy wielu celom, w zaleznosci od potrzeb
1 mozliwosci przedsigbiorstwa np.: administracyjne, informacyjne, motywacyjne, korekcyjne,
rozwojowe, organizacyjne, psychospoleczne. Zasady oceniania, jako fundament systemu
okreslajg zalozenia, reguty 1 wytyczne, wedtug jakich ten system w przedsigbiorstwie dziata.
Do =zasad okresowego oceniania zaliczamy: celowos¢, systemowo$¢, uzytecznosc,
powszechno$¢, jednolitosé, kompleksowosé, adekwatnosé, stato$¢, okresowos$é, ciaglose,
metodyczno$é, fachowosé, etapowosé, formalizacja, poufnosé, prawo odwolania sie’.
Sprawne przeprowadzenie oceny pracownikdw — wymaga przygotowania odpowiednich
narzedzi. S3 nimi m.in.: regulamin oceniania, kwestionariusz oceny, materialy szkoleniowe.
Technika oceniania, to celowy sposob dokonywania ocen pracownikéw w ramach przyjetych
kryteriow. Do najczesciej stosowanych naleza m.in.: ranking, pordwnywanie parami,
pordwnanie ze standardami, listy kontrolne, punktowa skala oceny, skale behawioralne,
zarzadzanie przez cele, kwestionariusze, assessment center, metoda 360 stopni®.

Rozwdj jakosciowy kapitatu ludzkiego — to jedno z najwazniejszych wyzwan

wspotczesnych przedsigbiorstw. W gospodarce wiedza petni role strategicznego czynnika

> Tamze, s. 121 — 123.

M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie..., op. cit., s.173.
> Tamze, s. 279 — 284.

% A. Szatkowski, Podstawy..., op. cit., s. 132 — 139.
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sukcesu firmy. Kompetencje zasobow ludzkich — to gltdwny czynnik konkurencyjnosci
1 produktywnosci. Przewage konkurencyjng zyskuja przedsigbiorstwa, ktore sukcesywnie
inwestujag w rozwoj wiedzy i umiejetnosci poprzez szkolenie pracownikow. Rozwdj, jako
nieprzerwany proces uczenia si¢ jest statym elementem zycia zawodowego pracownikow na
wspodtczesnym rynku pracy. Dostosowujac si¢ do potrzeb rynku — konieczne jest ciagte
aktualizowanie wiedzy, a czasem calkowita zmiana zawodu. Najczesciej stosowana
w praktyce metoda rozwoju i doskonalenia pracownikow — to szkolenie. Jego celem jest
zdobycie wiedzy, umiejetnosci i postaw potrzebnych do spelnienia wymagan na zajmowanym
stanowisku pracy. Inwestowanie w pracownika spetnia funkcj¢ motywujaca, jak zaspokojenie
potrzeb jego samorealizacji i powoduje wzrost efektywnosci. Zatem, z punktu widzenia
przedsiebiorstwa - celem szkolenia jest rozwdj potencjalu ludzkiego. Pozwala on na
zwigkszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, co z kolei przyczyni si¢ do jego przetrwania.
Za$ z punktu widzenia pracownika, pozwala ono udoskonali¢ jego wiedz¢ 1 umiej etnosei’.
Cele szkolen powinny by¢ podporzadkowane indywidualnym celom pracownikéw
1 przedsigbiorstwa. Szkolenia dzieli si¢ na: wewnetrzne - organizowane przez pracodawce
W miejscu pracy, zewnetrzne - zlecone organizacji szkoleniowej, co wigze si¢ z wigkszymi
kosztami i niedopasowaniem programu szkolen do potrzeb przedsigbiorstwa. Natomiast do
korzys$ci zaliczy¢é mozna: wysokie umiejetnosci dydaktyczne i szeroka znajomos¢ tematu
pochodzaca z réznych zrédel. Prowadzenie szkolen przez osoby zatrudnione
w przedsiebiorstwie, przynosi korzysci np.: znajomos$¢ przedsigbiorstwa, niskie koszty
i latwos¢ nawiazywania kontaktu z uczestnikami szkolen™. Wyréznia si¢ szkolenia na
stanowisku pracy i1 poza nim. Szkolenie na stanowisku pracy — to przekazywanie: wiedzy,
umiejetnosci 1 postaw przez przetozonego lub innych pracownikow bezposrednio w miejscu
wykonywanych czynnosci przez szkolonego. Do technik szkolenia na stanowisku pracy
nalezg np.: specjalistyczny instruktaz, wzorowanie si¢, zadania zlecone, rotacja na stanowisku
pracy, konsultacje z przetozonym. Szkolenie poza stanowiskiem pracy — przeprowadzone
poza miejscem pracy, a celem jest nabycie wiedzy teoretycznej i nauczenie wilasciwych
postaw. Techniki tego szkolenia, m.in. to: wyklady z ¢wiczeniami, konferencje 1 seminaria,
studia zaoczne, samoksztalcenie, analiza przypadkow, gry i symulacje, treningi grupowe™ .
Inny podziat szkolen, to: wstgpne — podstawowe, element adaptacji zawodowe;j

nowozatrudnionych, dostosowawcze, wdrozeniowe, przekrojowe, przekwalifikowanie,

37 7. Janowska, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 138 — 139.

M. Sidor — Rzadkowska, Zarzqdzanie personelem w malej firmie, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.,
s. 99 — 100.

9 A. Szatkowski, Podstawy..., op. cit., s. 145 — 151.
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aktualizacyjne. Najczesciej spotykane formy szkolen, to: wyktady, seminaria, warsztaty.
Systematyczny model procesu szkolenia (rys. 1.19) sklada si¢ z czterech nastepujacych po

sobie etapow tworzacych cykl: identyfikacji potrzeb szkoleniowych, opracowania planu

i projektu szkolenia, wykonania szkolenia i oceny jego wynikow.

]
PROCES
SZKOLENIA

@ D (@ D (@ D (@ D
ETAPI ETAP II ETAP III ETAP IV
Identyfikacja potrzeb Opracowanie planu i Wybér wlasciwej oferty P> Ocena efektow
szkoleniowych programu szkolen szkolenia, i jego przeprowadzenie szkolenia
a ) ) a y d

Rys. 1.19. Proces szkolenia (Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie: A. Szatkowski, Podstawy
zarzgdzania personelem, Wyd. Akademia Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 145 — 151).

Pierwszy etap szkolenia — polega na gromadzeniu danych osobowych pracownikow,
jak: kwalifikacje, ambicje, potrzeby rozwojowe, dane o ich pracy — stanowisku pracy,
funkcjonowaniu poszczegdlnych komorek organizacyjnych. Inne sposoby rozpoznania
potrzeb szkoleniowych to: testy, symulacje, metody diagnozy wedlug kryteriow
behawioralnych. Drugi etap — to sporzadzanie planu 1 projektu szkolenia, ktory
w przedsigbiorstwie ktadacym nacisk na doksztatcanie personelu — przyjmuje forme strategii
szkoleniowej. Z planu dlugoterminowego wynikaja z kolei roczne i miesigczne plany
szkoleniowe. Wyszczegolniona jest w nich tematyka 1 liczba uczestnikow szkolenia. Pelny
zestaw informacji, np. przebieg, tres¢, naktady i rezultaty ofert szkolen. Kolejny etap, to
wybor wlasciwej oferty szkolenia i jego przeprowadzenie. Szkolenie powinno by¢ oceniane
pod katem jego efektywnosci. Totez, koncowy etap polega na ocenie efektow szkolenia
zawodowego. W procesie ZZL wystepuje modele zewnetrzny 1 wewngtrzny pomiaru
efektywnosci szkolenia.. Model zewnetrzny nie wnika w tre$¢ merytoryczna szkolenia. Jest
ono traktowane, jako catosciowy bodziec powodujacy zmiany w sposobie wykonywania
pracy. Pracownik, jako uczestnik szkolenia — jest najlepszym Zrodtem informacji
o potencjalnych korzys$ciach, ktore czerpie pracodawca. Natomiast model wewnetrzny mierzy
cztery poziomy szkolenia. Cztery kolejne i warunkujace si¢ wzajemnie czynniki, powodujace
zmian¢ w wynikach przedsiebiorstwa. W celu uzyskania najtraftniejszego 1 wiarygodnego
pomiaru zaleca sie stosowanie obu modeléw réwnoczesnie®.

Motywacja to intencja zrobienia czego$, by cos osiggna¢. To impuls, ktory popycha do

dziatania w celu zaspokojenia potrzeby. Obejmuje zespdt czynnikow wplywajacych na ludzi

503. Moczydtowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wyd. Centrum Doradztwa i Informacji Difin,
W-wa 2010, s. 84 — 86.
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tak, aby zachowywali si¢ w okreslony sposob. Sa to czynniki natury psychicznej, umystowe;j
1 fizjologicznej. Wazne sa jej aspekty, tj. kierunek aktywnosci, wysitek 1 wytrwalos¢
pracownika - wymiar czasowy wysitku. Motywacja zawodowa to emocjonalno — rzeczowy
stosunek do pracy, taczacy w réznym zakresie - czlowieka z praca. To funkcja zarzadzania,
ktorej celem jest stymulowanie sity tworczej pracownikéw za pomocg odpowiednio
dobranych bodzcéw. Motywowanie do pracy sktania pracownikdw do dziatania zgodnie
z wola, chegcig 1 interesem przedsigbiorstwa. Zadaniem motywujacego, jest takie
oddziatywanie na podwtadnych, by dziatanie bylo zgodne z ich wola i interesem®".

Motywacja w pracy ma rézny charakter 1 dzielimy ja na: wewnetrzng, zewnetrzng,
pozytywna i negatywng. Wewngtrzna — pobudza do dzialania, ktére ma wartos¢ sama
w sobie, np. zainteresowanie, zamilowanie do czego$S. Zewnetrzna — to wartosci
instrumentalne stanowiace $rodek do osiggnigcia wartosci celow. Stwarza zachete do
dziatania, ktére moze by¢ nagradzane poprzez: podwyzke wynagrodzenia, awans, pochwate
lub pozwala unikna¢ kary: obnizenia ptacy, krytyki. Pozytywna — to kreowanie warunkow
umozliwiajacych pracownikowi perspektywe lepszego urzeczywistniania jego celdw, w miarg
spetniania oczekiwan pracodawcy, np. wigksza samodzielnos¢ pracy. Negatywna — opiera si¢
na uczuciu strachu 1 lIgku, ktore pobudzaja do pracy przez stwarzanie poczucia zagrozenia, np.
utrata pracy. Motywowanie — to proces swiadomego i celowego oddziatywania na motywy
postepowania ludzi. Odbywa si¢ poprzez tworzenie srodkdw i realizacje systemow wartosci
1 oczekiwan do osiggniecia celow motywujacego. Ma charakter dwustronny, zachodzi miedzy
kierujacym a podwladnymi. Motywowani na zasadzie sprzg¢zenia zwrotnego wplywaja na
decyzje motywujgcego, czyli przetozonego®. Motywowanie powinno spehiaé funkcje
stymulujaca, ktdra jest pierwotng 1 wynika z jego istoty, a jej spetnienie zalezy od rodzaju
korzysci, jakie pracownik osigga przez prace zawodowa. Kolejne funkcje sg wtornymi
1 naleza do nich: integrujaca, ktdrej celem jest tworzenie dobrej atmosfery 1 klimatu pracy bez
niesprawiedliwosci 1 zawisci. Informacyjna polegajagca na informowaniu pracownika o:
postawach, zachowaniach, oczekiwaniach pracodawcy i pracownikdw oraz stopniu ich
zrealizowania. Za$, oceniajaca ktadzie nacisk na wptyw czynnikéw motywacji do pracy — na

efektywno$é pracy i zaspokojenie potrzeb pracownikow®.

6! 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Wyd. PWE, W-wa 2008, s. 9 — 13.

62'A. Pietroh — Pyszczek, Motywowanie pracownikéw. Wskazéwki dla menedzeréw, Wyd. Marina, Wroclaw
2007,s.9 —10.

% L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Wyd. Biblioteczka pracownicza, W-
wa 2002, s. 20 — 21.
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Proces motywacyjny — to wewnetrzne ukierunkowanie zachowania, poziomu
aktywnosci cztowieka. Jego istotnym uwarunkowaniem sg czynniki: przywddztwo, potencjat
pracowniczy, mozliwosci organizacyjne, zmiany w otoczeniu zewnetrznym i wewngtrznym
przedsigbiorstwa, kultura organizacji. Podstawowym celem tego procesu — jest odpowiednie
zmotywowanie pracownika poprzez rozmaite formy i $rodki, by przedsiebiorstwo uzyskato
wymierne korzysci jakosciowo — ilosciowe. Jest motoryczng sitg zachowan i nieustannego
wzrostu efektywnosci pracy. Istotny wplyw odgrywaja uwarunkowania otoczenia
wewnetrznego i1 zewngtrznego przedsigbiorstwa. Otoczenie zewngtrzne obejmuje system
spoteczno — gospodarczy z uwarunkowaniami: ekonomicznym, politycznym, prawnym oraz
pochodzacymi z rynku pracy. Do determinantéw otoczenia wewnetrznego, naleza: wielkosé
i struktura przedsiebiorstwa, organizacja pracy, kwalifikacje, lokalizacja, rodzaj produkc;ji,
sytuacja ekonomiczna, pozycja na rynku. Dostosowanie procesu motywacyjnego do otoczenia
zewnetrznego 1 wewnetrznego przedsiebiorstwa — to koniecznos¢ zapewnienia zdolnosci
adaptacyjnych 1 elastyczno$ci na zmiany zachodzace w nim. Przebieg procesu motywowania

pracownikow przedstawia (rys. 1.20).

OTOCZENIE ZEWNETRZNE

PROCES MOTYWACIJI

<« ETAP1 Zdefiniowanie celow i oczekiwan pracownika i ich zbieznosci z celami przedsigbiorstwa. Podstawa
wdrazania metody zarzadzania przez cele. <+

4—>| ETAP I1 | Budowa systemu motywacyjnego. Okreslenie rodzaju, roli i miejsca srodkéw motywacyjnych.

ETAP III Analiza, ocena i doskonalenie warunkéw psychofizjologicznych pracy — styl przywodztwa,
odczucie klimatu organizacyjnego.

OTOCZENIE WEWNETRZNE

4—>| ETAPIV | Biezaca ocena realizacji zadan przez pracownika w aspekcie efektywnosci organiz_

ETAPV Analiza i ocena procesu motywowania — zadowolenie pracownikow z wykonanej pracy,
wynagrodzen materialnych i niematerialnych.

. ETAP VI | Ocena ilosciowo — jako$ciowa efektywnosci procesu motywacyjnego

A
A 4

A
A\ 4

\4

Rys. 1.20. Proces motywowania pracownikow (Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: W.
Koztowski, Zarzqdzanie motywacjq pracownikow, Wyd. CeDeWu, W-wa 2009, s. 24 — 27).

Etap pierwszy — istotne okreslenie poziomu zbieznosci celow przedsigbiorstwa,
realizowanych przez pracownika — a jego wlasnymi celami i oczekiwaniami. Realizacja tego
etapu jest podstawa wdrazania metody zarzadzania organizacja przez jej cele. Etap drugi — to
budowa systemu motywacyjnego - analiza, ocena i doskonalenie na podstawie mozliwosci

przedsigbiorstwa, potrzeb 1 oczekiwan jego pracownikow. W etapie tym, okreslany jest
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rodzaj, role 1 miejsce Ssrodkéw motywacyjnych, ktore maja wpltynag¢ na zachowanie
pracownika 1 pobudzenie motywacji do pracy. Etap trzeci - zawiera analiz¢, oceng
i doskonalenie warunkéw psychofizjologicznych pracy. Stworzenie warunkéw dla
zaspokojenia potrzeb i1 modyfikacji zachowan pracownika. Zaliczamy do nich: styl
przywddztwa w przedsiebiorstwie, odczucie klimatu organizacyjnego przez pracownikow.
Etap czwarty — to ocena biezaca realizacji zadan zawodowych przez pracownika w aspekcie
efektywnosci organizacyjnej, czyli osiggniecie zalozonych celéw. Etap piaty — dokonuje sig¢
analizy i oceny procesu motywowania. Analiza odnosi si¢ do obszaru zadowolenia
pracownika z wykonanej pracy, jego wynagrodzen materialnych i niematerialnych. Za$ ocena
odnosi si¢ do pomiaru rentownosci procesu motywacyjnego. Etap szdsty — ocena ilosciowo —
jakosciowa efektywnos$ci procesu motywacyjnego. Doskonalenie procesu poprzez poprawe:
wspotpracy, partnerstwa, przywddztwa i klimatu organizacyjnego. Gléwnym zagadnieniem
procesu motywacyjnego jest uksztaltowanie efektywnego systemu motywacyjnego w oparciu
o posiadany potencjat pracowniczy®*.

System motywacyjny w procesie pracy — to ogot zabiegdw kierownictwa odnoszacych
si¢ do personelu. Maja one na celu wzbudzanie w pracownikach checi sprawnego wykonania
zatozonych zadan oraz zachgcanie do korzystnych zachowan a unikanie niekorzystnych.
Stanowi zespot przedsiewzigé zwiekszajacych komfort na stanowiskach pracy, a takze innych
czynnikow wyzwalajacych pomyslowosé, inicjatywe 1 zaangazowanie pracownikow. Oparty
jest na srodkach motywacyjnych, stanowigcych narzedzie i1 instrumenty, za pomoca ktorych
realizowany jest proces motywowania. Najczesciej wyroznia si¢ $rodki przymusu, zachety
i perswazji. Srodki przymusu — s3 odczuwane przez pracownika i wynikaja m.in. z:
rozporzadzen statutu, regulamindéw, instrukcji, dyrektyw, uchwal, umowy o prace, zakresu
obowiazkow. Zawierajg w sobie konieczno$¢ podporzadkowania si¢ pod grozba kary, termin
wykonania i1 okreslong efektywno$¢ pracy pracownikéw. Podstawowymi formami s3: nakazy,
zakazy, rozkazy, polecenia. Srodki zachety — zawieraja duzy tadunek motywacyjny oparty
gldwnie na nagrodach. Zasady nagradzania powinny by¢ proste, zrozumiate dla pracownikéw
tak, aby byly skutecznym narzedziem zwiekszania ich efektywnosci. Srodki te dzieli si¢ na
bodZce ptacowe - placa podstawowa, premie, dodatki, nagrody pienig¢zne, wyjazdy
zagraniczne, pokrycie kosztow nauki pracownika i pozaptacowe — awanse, szkolenia,
samorealizacja. Srodki perswazji — to tworzenie partnerstwa i pozytywnych relacji miedzy

motywujacym a motywowanym przez wdrazanie technik personalnych, jak: coaching,

% W. Koztowski, Zarzqdzanie motywacjg pracownikéw, Wyd. CeDeWu, W-wa 2009, s. 24 — 27.
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polityka szkolen, Sciezka rozwoju pracownika, jasny system ocen pracowniczych. Pobudzaja
one pracownika poprzez sfere umystowa. Formy tych srodkdéw to: rozmowa, negocjacje,
doradztwo, informowanie, sugerowanie®.

Wynagrodzenie — jest elementem procesu ZZL i obejmuje wyplaty pieni¢zne oraz
warto$¢ $wiadczen w naturze, wyplacane bezposrednio pracownikom i innym osobom
fizycznym. Stanowig ponoszone wydatki na optacenie wykonanej pracy, niezaleznie od
zrédet finansowania i1 bez wzgledu na podstawe stosunku pracy. Celem zarzadzania
wynagrodzeniami — jest ksztalttowanie wynagrodzen w zakresie ich zréznicowania pomig¢dzy
rodzajami prac a pracownikami, tempa wzrostu. Ma ono motywowac pracownikow do
realizacji celdw okreslonych przez pracodawce. Odgrywa bardzo wazna rol¢ w procesie
motywowania. Towarzyszy przy doborze kadr, poniewaz by pozyska¢ najlepszych
pracownikow trzeba zaproponowac kandydatom wynagrodzenia, ktore beda speiniac¢ ich
oczekiwania. Towarzyszy takze rozwojowi kadr poprzez doskonalenie kwalifikacji, bowiem
pracownicy oczekuja wzrostu ptac za wzrost ich kwalifikacji. Ponadto poprzez system ocen
pracowniczych, gdyz oczekuja powiazania wynikow oceny z placami. Wystepuje wzajemna
zaleznos¢ miedzy wynagradzaniem a kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa. System
wynagradzania wspiera okreslong kulture 1 jest jej podporzadkowany. Jest jednym
z powodoéw odejéé lub zmiany miejsca pracy przez pracownikow®. Odpowiednie
wynagrodzenie motywuje ludzi do podjecia pracy i pozostania w niej na dtuzej, poprawy
efektow pracy i ich rozwoju. Motywowanie przez wynagrodzenie zalezne jest od: otoczenia
zewngtrznego 1 wewngetrznego przedsigbiorstwa, celdow 1 oczekiwan pracownikow, systemu
wynagrodzen zgodnego z zasadami motywacji i spéjnosci z narzedziami motywowania®’.

Wynagrodzenie taczy aspekty: ekonomiczne, psychologiczne i spoteczno — polityczne.
Pelni podstawowe funkcje: dochodowa, kosztowa, motywacyjng i spolteczng. Jest gtéwnym
zrodtem dochodéw pracownika, a rownoczesnie kosztem dla pracodawcy. Co z kolei
powoduje konflikt migdzy funkcja dochodowa a kosztowa. Pracownicy daza do
maksymalizacji wynagrodzenia wzgledem naktaddw, jakie ponoszg. Osiagnigcie tego jest
mozliwe poprzez wptywanie na: poziom wynagrodzen, wielkos¢ naktadow lub zaréwno na
wynagrodzenie 1 na naktady. Funkcja spoteczna zaklada, ze wymiana miedzy pracodawca
1 pracownikiem musi by¢ ekwiwalentna 1 sprawiedliwa. Funkcja motywacyjna polega na

faczeniu intereséw pracownikow 1 pracodawcoéw, bowiem pracownik otrzymuje

65 Tamze, s. 28 - 32
66 7. Czajka, Zarzqdzanie wynagrodzeniami w Polsce, Wyd. PWE S. A., W-wa 2009, s. 12, 30 — 31.
%7'S. Borkowska, Strategie wynagrodzen, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 22 — 25.
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wynagrodzenie za wykonanie zadan zleconych przez pracodawce®. Wynagrodzenia mozna

podzieli¢ m.in. na: zmienne, state i rzeczowe (rys. 1.21).

WYNAGRODZENIA
v 3
ZMIENNE STALE RZECZOWE
Ze wzgledu na rodzaj Na podstawie strategii: SWIADCZENIA POWSZECHNE
Dodatkowe ubezpieczenia emerytalne i polisy - placa zasadnicza Dotycza ogotu pracownikow:
ubezpieczeniowe, wynagrodzenie zalezne od stazu Na podstawie stazu pracy: - éwiadczenia zdrowotne i z funduszu
pracy, nagrody i §wiadczenia rzeczowe, udzialy, akcje, - dodatek za staz socjalnego, bony zywnosciowe,
opcje na zakup akcji i premie Na podstawie warunkéw pracy: Kupony ushigowe
Ze wzgledu na okres - dodatek za warunki uciazliwe i P Silw AD(%ZENI A SELEKTYWNE
Krétkoterminowe i dlugoterminowe szkodliwe dla zdrowia D k6w i ich rodzin:
Na podstawie pelnionych funkcji: otyczg grup pracownikow 1 1ch rodzin:
- dodatek funkcyjny - perksy

Rys. 1.21. Wynagrodzenia (Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Z. Sekuta, Wynagrodzenia
zmienne i rzeczowe, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 13 —22, 106 - 111).

Wynagrodzenia zmienne majg charakter niepewny. Wysoko$¢ ich moze by¢
zréznicowana w zaleznosci od spelnienia przez pracownika wymagan. Bezposrednio lub
posrednio zwigzane z wynikami produkcyjno — ekonomicznymi 1 finansowymi
mozliwos$ciami przedsigbiorstwa. Mozna je podzieli¢ na krdétko i dlugoterminowe. Do
krétkoterminowych zalicza si¢: nadwyzke akordowa, prowizje, premie, nagrody, udziaty w
zysku. Natomiast dlugoterminowe moga mie¢ charakter: wlasnosciowy, finansowy,
oszczednosciowy lub ubezpieczeniowy. Ze wzgledu na rodzaj wynagrodzenia te dzielimy na:
dodatkowe ubezpieczenia emerytalne 1 polisy ubezpieczeniowe, wynagrodzenie zalezne od
stazu pracy, nagrody 1 swiadczenia rzeczowe, udzialy, akcje 1 opcje na zakup akcji, premie.
Wynagrodzenie stale - jego poziom jest gwarantowany pracownikowi przez caly okres
zatrudnienia 1 nie jest bezposrednio powiagzany z efektami pracy. Gtéwnym jego sktadnikiem
jest ptaca zasadnicza ksztaltowana na podstawie strategii. Oprocz niej sg tez sktadniki,
ktorych wysokos¢ jest roznicowana na podstawie: stazu pracy, funkcji petnionych przez
pracownika i warunkow pracy. Wsrod tych sktadnikow wyrdzniamy m.in. dodatek za staz,
dodatek za warunki ucigzliwe i szkodliwe dla zdrowia, dodatek funkcyjny®®. Wynagrodzenia
rzeczowe, to dochody z pracy najczesciej wystepujace w formie rzeczowej, a rzadko
w pieni¢znej. Przewaznie s3 zwigzane z: stanowiskiem 1 stazem pracy, zatrudnieniem
w przedsiebiorstwie. Mozna je podzieli¢ na s$wiadczenia powszechne 1 selektywne.
Swiadczenia powszechne zwane sa pracowniczymi, gdyz dotycza ogdtu pracownikow.

Zalicza si¢ do nich: $wiadczenia zdrowotne i funduszu socjalnego, bony zywno$ciowe

58 S. Borkowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Terazniejszos¢ i przyszlosé, Wyd. IPISS, W-wa 2006, s. 196 —

197.
% 7. Sekuta, Wynagrodzenia zmienne i rzeczowe, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 13 — 22, 37 —
42,
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1 kupony ustugowe. Swiadczenia selektywne dotycza pewnych grup pracownikow, a niektore
rodzin pracownikow. Najbardziej rozpowszechnione tego typu swiadczenia to perksy, czyli
y . . 1,4 0
dodatkowe korzysci uzyskiwane przez pracownikow’’.
Ostatnim elementem procesu ZZL, a zarazem zamykajagcym go — sa zwolnienia
z pracy. To zakonczenie stosunku pracy poprzez rozwigzanie umowy o prace. Umowa o prace

moze by¢ rozwigzana z inicjatywy pracodawcy lub pracownika. Przyczyny rozstan

z pracownikiem przedstawia rys. 1.22.

ZWOLNIENIA
PRACOWNIKOW

Z INICJATYWY PRACODAWCY

v '

Z przyczyn organizacyjnych |

Z INICJATYWY PRACOWNIKA

T !

| W formie rezygnacji z pracy

Negatywna ocena rezultatow | W formie porzucenia pracy

pracy pracownika
Z1a lfoqiuflktura, spadekl [ Bez podawania przyczyny ]_ Nowe oferty pracy '—
zamowien na produkty i [ ]

Niewlasciwe wykonywanie
pracy (zadan)

ustugi itp.

[ Mata atrakcyjnos¢ wykonywanej pracy ]—

—[ Nadwyzka zatrudnienia, redukcja ]

Rys. 1.22. Zwolnienia pracownikow (Zrodlo: Opracowanie wilasne na podstawie: M. Sidor -
Rzadkowska, Zwolnienia pracownikow a polityka personalna firmy, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003,
s.27-39).

Zwolnienia z przyczyn organizacyjnych sa spowodowane sytuacja rynkowa, np.: zla
koniunkturg, spadkiem zamdwien na produkty 1 ustugi przedsigbiorstwa. Dazenie do
racjonalnej struktury zatrudnienia w przedsigbiorstwie wynika z nadwyzki zatrudnionych,
ktérych nie mozna przenies¢ na inne stanowiska pracy. W zwiazku z czym, dokonuje si¢
zwolnien zwanych redukcja zatrudnienia. Zwolnienia pracownika z powodu negatywnej
oceny jego pracy — to zwolnienia pracownikow niewlasciwie wykonujacych swoje obowiazki.
Sa stalym elementem polityki personalnej przedsigbiorstwa. Powinny one opiera¢ si¢ na
jasnych 1 czytelnych kryteriach, przemys$lanych regutach i wlasciwie opracowanych
procedurach. Zwolnienia z inicjatywy pracownika — wystepuja w formie: porzucenia pracy
lub rezygnacji. Decyzja o jego odejsSciu z pracy ma rozne przyczyny, ktore mozna podzieli¢
na: zwigzane $cisle z sytuacja przedsiebiorstwa oraz tkwigce w jego otoczeniu. Przyczynami
rezygnacji z pracy s3: mala atrakcyjno§¢ wykonywanej pracy oraz nowe mozliwosci
atrakcyjnych ofert pracy. Wsrod czynnikow wptywajacych na decyzje pracownika o odejsciu
z przedsigbiorstwva, mozna wyrozni¢ m.in.: system ocen, wynagrodzenia, tre$¢ 1 warunki

pracy, stopa bezrobocia, liczba ogloszen o prace, wspolczynnik wolnych miejsc’'.

"Tamze, s. 106 — 111.
"' M. Sidor - Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, Wyd. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 27 — 39.
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Rozdzial 2
Cykl zarzgdzania wiedzg — jako strategiczne wyzwanie dzialu zasobow

ludzkich
2.1. Pojecie, rodzaje i zrodla wiedzy

Wiedza — to ogdt wiadomosci 1 umiejetnos¢ ich wykorzystania przez dang jednostke.
Jest pelnym wykorzystaniem informacji i danych potaczonych z potencjalem Iudzkich
umiejetnosci, mozliwosci, pomysidw, zaangazowania i motywacji. Nie jest gwarantem
sukcesu wszelkich dziatan, jednakze w wigkszosci jest elementem koniecznym do jego
osiagniecia. Utatwia rozwigzywanie problemow, na jakie natrafiamy w codziennym zyciu.
Osoby posiadajagce wiedze 1 umiejetnos¢ jej pozyskiwania — maja wigksze szanse na
osiggnig¢cie sukcesu w podejmowanych dzialaniach. Potrafia w bardziej efektywny sposéb
przewidywa¢ skutki podjetych przez siebie przedsiewzig¢ 1 wpltywu czynnikow
zewnetrznych. Majac na uwadze niematerialny charakter wiedzy — mozemy doszukaé sig¢
przyczyn dynamicznego wzrostu jej znaczenia. Jej rozprzestrzenianie jest niepordéwnywalnie
fatwiejsze 1 tansze niz dystrybucja dobra materialnego. Wiedza powoduje, ze zmienia si¢
model zycia kolejnych pokolen. Jest efektem zmian cywilizacyjnych, a przede wszystkim —
motorem postepu. Rozwdj cywilizacyjny spowodowal, iz wiedza i1 informacje staly sie¢
dobrami o duzym znaczeniu dla spoteczenstwa. Dostgp do ich zrodet pozwala zaspokajaé
ludzka ciekawos¢. Umozliwia ich rozwdj emocjonalny 1 efektywne funkcjonowanie.

Postep, jaki obserwujemy w kazdej dziedzinie zycia — wyraznie zwigzany jest z coraz
lepszym dostgpem do wiedzy i1 informacji. Wiaze si¢ to z rozwojem technologii
informacyjnych,  jak  wynalezienie = cyfrowych  technologii =~ komunikacyjnych
1 informatycznych: Internetu, telefonii, telewizji cyfrowej. Wiedza ma wplyw na kazda
dziedzine dzialalnosci ludzkiej. Najbardziej istotnym elementem spoteczenstwa opartego na
wiedzy - jest Internet. Jest on Zrddlem wielu przemian o charakterze spotecznym. Tworzy
spoteczno$ci wirtualne, skupiajace ludzi o wspdlnych zainteresowaniach. W spoleczenstwie
rosnie rola wyksztalcenia 1 edukacji. Totez, spoteczenstwo przysztosci — bedzie
spoteczenstwem ustawicznego ksztalcenia. Zas staly proces uczenia si¢ bedzie gtownym
czynnikiem sukcesu'. Wiedza — jest symbolicznym opisem otaczajacego nas $wiata
rzeczywistego. Charakteryzuje aksjomatyczne i empiryczne relacje i zawiera procedury, ktore

manipuluja tymi relacjami. Jest zbiorem informacji dajacym mozliwosci wyciggania

' M. Nycz, Generowanie wiedzy dla przedsiebiorstwa. Metody i techniki, Wyd. Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 2004, s. 16 — 18.
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wnioskow na podstawie przestanek, ktorymi mogg by¢: zbiory faktéw, opisy sytuacji, zbidr
informacji. To kluczowy zaséb przedsiebiorstwa stanowiacy zrodto jego trwatej przewagi
konkurencyjnej. W przeciwiefistwie do innych zasoboéw rozrasta sie w wyniku uzytkowania®.
W hierarchii wartosci od danych az do madros$ci i prawdy (rys. 2.1) - dane sg przeksztatcane
w informacje, a te z kolei poprzez uzupehienie, tj. kontekst, doSwiadczenie i interpretacje
tworza — wiedz¢. Zgodnie z powyzszym madro$¢ i prawda usytuowane sg w tej hierarchii

wyzej niz wiedza.

PRAWDA

*

/ MADROSC \

*

/ WIEDZA \

*

/ INFORMACJE \

*

/ DANE \

Rys. 2.1. Hierarchia wartosci od danych do madros$ci i prawdy (Zrédto: Opracowanie whasne
na podstawie: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Zintegrowane podejscie, Wyd. PWE, W-wa 2006, s. 33 — 34).

Dane — to rzeczy 1 fakty pobierane przez nas z zewnetrznego Swiata, a ktore mozemy
wykorzystywa¢ w zyciu codziennym. Nastgpnie opierajac si¢ na swoich doswiadczeniach,
nadajemy im sens. W procesie rozumowania lub kalkulacji eliminujemy dane réznego typu
oraz sygnaly, ktdrych nasze zmysty nie sa w stanie odebra¢. Sygnal to zbidr danych
docierajacy do zmystow, a jego zrddto 1 nosnik mogg wprowadzaé znieksztatcenia
w strumieniu danych. W zaleznosci od kontekstu, dane ilosciowe mozna odczytywaé na
nieskonczenie wiele sposobdéw. Pozbawione kontekstu nie maja zadnego sensu, a do ich
zinterpretowania potrzebny jest punkt odniesienia. Zas, dane jakosciowe zalezag od
postrzegania ich przez nadawce, posrednika czy odbiorce. Punkt widzenia wplywa na sposob
selekcji danych. Zatem, te same dane dla kazdego moga mie¢ inng warto$¢. Obserwacje
1 dane maja charakter pojeciowy, przy czym trudno odrézni¢ elementy dostrzegalne, czyli
empiryczne od niedostrzegalnych, tj. ideowych i pojeciowych. Czgsto dane nabieraja
znaczenia dopiero w odniesieniu do doswiadczen lub innych danych. Poddane procesowi

obrébki staja si¢ informacja’.

2 Tamze, s. 84.
* A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Zintegrowane podejscie, Wyd. PWE, W-wa 2006, s. 31 — 32.
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Informacje — to wiadomos¢, wskazowka, pouczenie, powiadomienie o czyms$ lub
zakomunikowanie czego$s. Mozna je okresli¢, jako usystematyzowane dane wedlug
okreslonego klucza. Na ich podstawie formutowane sg wnioski i przewidywania. Dane petnia
funkcje informujaca po uporzadkowaniu przez ich sklasyfikowanie zgodnie z okreslonymi
kryteriami, tj. stworzenie punktu odniesienia. Informacje to dane wzbogacone o ich
znaczenie, wage 1 cel. To kazdy czynnik dzigki, ktéremu ludzie lub urzadzenia automatyczne
mogg sprawniej i celowo dziataé. To materialny lub niematerialny obszar, ktory redukuje
niepewnos¢ dotyczaca stanu, czy wydarzenia. Od odbiorcy zalezy, co przekaz zawiera dane
czy informacje. Informacje 1 wiedza to pojecia Scisle ze sobg zwigzane. Bowiem informacje,
to uporzadkowane dane docierajace powszechnie do ogdtu ludzi za pomoca mediow: radia,
telewizji, prasy. Staja si¢ coraz bardziej dochodowym towarem. Zas, wiedza jest wigcej niz
informacja - jest umiej¢tnoscia jej wykorzystania. Zapewnia wicksza skutecznos¢ dziatan
i zdolno$¢ przewidywania skutkéw niz dane, czy informacje”.

Wiedza — juz sama w sobie jest skomplikowanym pojeciem. Moze byé zawarta
w réznego typu dokumentach, lecz znaczna jej cze$¢ jest ukryta w ludzkich umystach,
w ktorych rodzi si¢ 1 rozwija. Za§ w przedsiebiorstwie czgsto jest zapisana w dokumentach
1 bazach danych, ale takze w zwyczajach, normach i procedurach. Trudno uchwytna, gdyz jej
warto$¢ w duzym stopniu zalezy od sytuacji. Wazne jest, aby w przedsigbiorstwie wiedziano,
jaka wiedza chce sic zarzadzaé®. Wiedza, to czynnik produkcji, swoisty zasob, ktérym
umiejetne zarzadzanie ma obecnie wigksze strategiczne znaczenie niz w przeszlosci. Jest
zasobem pierwotnym, bo daje mozliwos¢ powstawania i pozyskiwania innych zasobow. To
termin bardzo ulotny funkcjonujacy w jezyku potocznym i jest trudna do zdefiniowania. To
szczegblny zasob przedsiebiorstwa i ma charakter nie skokowy, ciagly®. Madro$¢ i prawda —
sa wyzej usytuowane w hierarchii wartosci niz — wiedza. Madros$¢, to zdolnos¢ podejmowania
rozwaznych 1 wlasciwych dziatan w okreslonej sytuacji. To etyczne rozstrzyganie problemow
zgodnie z wyznawanym systemem przekonan. Czesto przyjmuje postaé: cytatow, przystow
1 powiedzen. Natomiast prawda dotyczy zjawisk spotecznych, ktére w duzej mierze zaleza od
teorii rzeczywistosci. Pojecie prawdy 1 obiektywizmu nie miatoby sensu, jesliby
rzeczywisto$¢ spoleczng postrzegano tylko w jeden sposdb. Zatem, nie mozna ustali¢

absolutnej prawdy o danym zjawisku spotecznym’.

4 Tamze, s. 32 — 33.

5 Ch. Evans, Zarzgdzanie wiedzg, Wyd. PWE, W-wa 2005, s. 30.

6. Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzq, Wyd. WSiP, W-wa 2008, s. 24.
7 A. Jashapara, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 34 — 35.
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Wiedza moze by¢ jawna lub ukryta. Wiedza ukryta, czyli nieuswiadomiona — jest
bardzo trudna, a nawet niemozliwa do skodyfikowania. Moze by¢ postrzegana, jako wiedza
wewngtrzna lub kontekst, w jakim postrzegamy inne informacje. To rodzaj wiedzy, ktorej nie
mozna wyrazi¢ prostymi stowami, jest trudna do okreslenia przez jej posiadacza. Trudno$é
w jej przekazaniu wynika z ograniczen jezyka, czy z koniecznosci przyswojenia sobie
pewnych odruchow. Przekazywanie jej zachodzi w procesie socjalizacji w trakcie pracy
grupowej. Po przechwyceniu i wspdtdzieleniu si¢ ta wiedza nastepuje proces jej
uzewnetrzniania. Z kolei jest ona usystematyzowana i sklasyfikowana w procesie taczenia. Po
czym, jest przyswajana w procesie rozumienia i nauki - jako wiedza jawna, ktora poddaje si¢
kodyfikacji. Sg to np. opisy procesdw, sugestie okreslajace sposoby wykonywania zadan. Jest
ona tatwa do przekazywania, bowiem kto ja posiada moze przekazaé dalej. Wiedza — to zaséb
o unikalnej wlasnosci, gdyz jej ilo$¢ przyrasta proporcjonalnie do jej wykorzystania.
Interakcja pomigdzy wiedza jawng a ukryta — to podstawowy sposdb pomnazania wiedzy
1 moze mie¢ ona formy:

- cksternalizacji wiedzy — formalizacja wiedzy nieformalnej, kodyfikacja doswiadczen
jednostki 1 grupy, przekazanie doswiadczen innym w celu ich udoskonalenia,

- socjalizacji — zdobywanie wiedzy przez interakcje z osobami, ktore ja juz posiadaja
poprzez podpatrywanie 1 wspotdziatanie,

- internalizacji wiedzy — wykorzystanie wiedzy formalnej 1 przeksztatcenie jej w domyslna,
nauczenie si¢ skodyfikowanej wiedzy 1 wykorzystanie jej w dziataniu,

- kombinacji — wzbogacenie wiedzy formalnej, analiza wiedzy skodyfikowanej oraz
wprowadzenie do niej modyfikacji®.

Inne rodzaje wiedzy to: nieznana, o ktdrej istnieniu czlowiek nie wie lub nie
przewidziat jej istotnosci 1 potencjalna, ktorej powstanie nie jest oczekiwanym efektem
przetwarzania. Wiedz¢ mozna sklasyfikowaé tez, jako proceduralng i deklaratywna.
Proceduralna — odpowiada podejsciu proceduralnemu jej przedstawienia i czgsto dotyczy
znajomosci, umiej¢tnosci wykonania czegos. Deklaratywna - to wiedza wyrazona w postaci
zdan deklaratywnych i1 odnosi si¢ do rozeznania — co jest prawda a co fatszem. Oba te rodzaje
sa wiedza uswiadomiong 1 jawng, a w wyniku polgczenia ich powstaje wiedza mieszana.
Wiedza zawarta w systemie informacyjnym dotyczaca dziedziny, np.: bankowosci,
zarzadzania, medycyny - okreslana jest, jako wiedza dziedzinowa. Jest zbiorem wiadomosci

okreslonej dziedziny, zobiektywizowanych 1 utrwalonych form kultury umystowej

$Tamze, .26 — 27.
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1 $wiadomosci spotecznej, powstatych w wyniku kumulowania si¢ doswiadczen 1 uczenia sig.

Moze by¢ scharakteryzowana z réznych punktow widzenia, totez rozrozniamy:

- wiedzg statyczng — opisujaca statyke catej dziedziny,

- wiedz¢ dynamiczna - opisujacg jej funkcjonowanie w momentach czasowych,

- wiedze faktograficzng — zawierajacg okreslenie zwigzkow miedzy danymi faktami,

- wiedze¢ przyczynowo — skutkowa — okreslajacg skutki migdzy konkretnymi faktami.

Z punktu widzenia kompletnosci wiedzy, wyodrebniamy: pelng i niepetng. Wiedza
petna — wystarcza do rozwigzania postawionego problemu, wynikajacego z realizacji zadania.
Wiedza niepetna — w ramach, ktdrej nie udalo si¢ ustali¢ wartosci jej atrybutow. Jako kolejne
rodzaje wiedzy, to: wiedza pewna — zwana wiarygodng 1 wiedza niepewna — wyrazana
z pewnym prawdopodobienstwem. Poza tym: wiedza pierwotna, ktora wyraza bezposrednie
spostrzezenie obserwowanych zjawisk i wiedza wtédrna — bedaca efektem przetworzenia
wiedzy pierwotnej. Oprocz wiedzy dziedzinowej wyrdznia si¢ — metawiedze, czyli wiedze
o wiedzy’.

Poszczegdlne typy wiedzy mozna scharakteryzowac przy pomocy pytan:

1. ,,Wiem co” — ten rodzaj wiedzy okresla si¢ mianem operacyjnej, gdyz jest podstawa do
wykonywania normalnej 1 codziennej pracy. Latwo ja uja¢ w stowa i liczby, ktore z kolei
udostgpniane sg w sieci komputerowej lub przekazane zainteresowanym za pomoca e —
maila, notatki stuzbowej, czy innym sposobem.

2. ,,Wiem, jak” — wiedze¢ tego rodzaju zalicza si¢ rowniez do operacyjnej i sg to zasoby
ukryte w ludzkich umystach. Sktadaja si¢ z naszych doswiadczen z zakresu: jak to dziala
1 jak to si¢ robi? Korzystamy z niej przy rozwigzywaniu problemow, czy tez
podejmowaniu decyzji. To co$§ w rodzaju srodowiska, w ktorym zachodza wszelkie
procesy myslowe.

3. ,,Wiem dlaczego” — zmienny i skomplikowany §wiat biznesu zmusza pracownikow, by
doktadniej poznali strategie przedsigbiorstwa. Dokad ono zmierza i dlaczego?, jakim
wartosciom hotduje i jak one przekladaja si¢ na orientacj¢ strategiczng? Wiasnie na te
pytania, powinien pracownik zna¢ odpowiedz. Bowiem, swiadomy celow strategicznych
przedsigbiorstwa — potrafi rzetelniej przylozy¢ si¢ do ich realizacji. Warto podkresli¢, iz
pracownik widzacy zalezno$¢ migdzy swoimi wysitkami a sukcesami przedsiebiorstwa —

czuje si¢ z nim bardziej zwigzany.

' M. Nycz, Generowanie..., op. cit., s 79 — 84..
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4. ,Wiem kto” — to wiedza znajdujaca si¢ w umystach pracownikow, ktéra ma istotne
znaczenie dla sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa i jego utrzymania si¢ na rynku
konkurencyjnym. Dlatego, kluczowe znaczenie ma dobre rozeznanie — kto jest kim i jaka
wiedzg dysponuje? — w wewnatrz, jak i1 w otoczeniu przedsigbiorstwa. Albowiem,
umiejetnos¢ budowania 1 utrzymywania kontaktow zawodowych odgrywa dzisiaj
pierwszoplanowg role w pomnazaniu wiedzy.
Istnieja inne podzialy wiedzy na potrzeby zarzadzania, stosowane przez przedsigbiorstwo.
Wiedza o produktach i ustugach — istotna dla przedsi¢biorstwa z punktu widzenia klienta,
oraz o procesach okreslajaca, jak wykonuje si¢ poszczegdlne zadania. Wiedza o klientach
1 dostawach — dotyczy kontaktdw i relacji oraz techniczna, specjalistyczna — ulatwiajaca
ludziom prace. Wiedza o projektach — odnosi si¢ do pamieci przedsiebiorstwa i jego zdolnosci
do uczenia sie'’.

Wiedza eksperta, czyli umiejetnosci laczy sie z kontekstem, a nabywanie umiejetnosci
jest wynikiem refleksji przed 1 po dzialaniu. Wazne jest pelne zaangazowanie w problem
danej spotecznosci lub organizacji. Natomiast podstawowym elementem w rozwoju
praktycznych umiejetnosci — jest uczenie si¢ poprzez doswiadczenia. Podstawowym jej
problemem jest czasochtonnos¢. Identyfikacja ekspertow i lepsze wykorzystanie ich wiedzy,
umiej¢tnosci — poczatkowo usprawnia prace 1 podnosi wydajnosé. Jednoczesnie obcigza
dodatkowymi obowigzkami, co z kolei zniecheca najlepszych specjalistow. Wiedze mozemy
sklasyfikowa¢ ze wzgledu na: rozne cele 1 relacje z analizowanym obiektem, a takze

postrzegajac wiedze, jako proces nabywania umiejgtnosci (rys. 2.2).

‘ WIEDZA

z analizowanym obicktem jako procesu nabywania umiejg¢tnosci

L

ﬂ Wiedza reprezentacyjna

ﬂ Klasyfikacja ze wzgledu na rézne cele i relacje 1 Klasyfikacja ze wzglgdu postrzegania wiedzy 1

Wiedza teoretyczna

Wiedza poetyczna

I}
ﬂ Wiedza uczuciowa I
I~}

—bL__ b 5}

Wiedza praktyczna

ﬂ Wiedza refleksyjna

Rys. 2.2. Klasyfikacja wiedzy (Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Jemielniak, A. K.
Kozminski, Zarzgdzanie wiedzq, Wyd. WSiP, W-wa 2008, s. 227, 476 — 479).

Ze wzgledu na rézne cele i1 relacje z analizowanym obiektem wyrdzniamy wiedze

teoretyczng, poetyczng i praktyczng. Wiedza teoretyczna — jej celem jest poznanie prawdy

' Ch. Evans, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 31 —33.
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samej w sobie o analizowanych obiektach. Usystematyzowana i zglgbiona stuzy odkryciu
uniwersalnych prawd. Jej wyjasnienie jest mozliwe, gdy porownamy ja do czegos — co juz
rozumiemy, a nie zawsze jest to mozliwe. Wiedza poetyczna — odbierana jest, jako
umiej¢tnose 1 zrecznos¢ zrobienia lub stworzenia czego$ nowego. To zdolnosci do narzucania
1 kierowania zaplanowanych zmian funkcjonowania obiektéw i manipulowania nimi. Odbywa
si¢ to zgodnie z planem 1 bez konieczno$ci znajomosci wiedzy teoretycznej. Wiedza
praktyczna — jest w ludziach i przejawia si¢ w ich nawykach, praktycznych dos§wiadczeniach,
sposobach robienia okreslonych rzeczy. Celem jest udoskonalanie siebie poprzez pokonanie
drogi od nowicjusza do eksperta wiedzy.

Postrzegajac wiedzg, jako proces nabywania umiej¢tnosci — wyrdzniamy wiedze
reprezentacyjng, uczuciowg i refleksyjng. Wiedza reprezentacyjna - dostarcza podstaw do
osiggniecia kompetencji niezbednych do kontrolowania rzeczywistosci, w jakiej
funkcjonujemy. Wiedza uczuciowa, czyli relacyjna — niczego nie opisuje 1 nie opiera si¢ na
faktach. Traktuje fakty, jako kontekst 1 odnosi si¢ do tworzenia zwigzku mi¢dzy osobami, t;.
moéwigeym a stuchajacym. Uwidacznia si¢ w stowach, wyrazeniach, dzialaniu i innych
formach. Podstawg tej wiedzy jest twierdzenie, ze poznawanie przez myslenie przychodzi
pdzniej niz przez zmysly. Skupia si¢ ona na poznawaniu i ocenianiu relacji. Wzbogaca ludzi
i poszerza ich horyzonty. Mocno wplywa na kreowanie rzeczywistosci organizacyjnej'".

Wiedza refleksyjna — jej zadaniem jest pojmowanie otaczajacego nas swiata, w celu
dokonywania jego zmian. Powinna by¢ ukierunkowana na dzialanie, opisywanie
1 objasnianie. Wymaga statej aktywnosci celem: zrozumienia spolecznych probleméw
1 krytycznego analizowania siebie, oceniania wartosci, ludzi, rzeczy i zjawisk. Ta praktyka
dotyczy oceny 1 wyjasnienia do§wiadczen oraz pogladéw otoczenia. Ma ona ukazaé to, co
zostalo doswiadczone osobiscie, czy przez innych dostarczajagc podstaw do przysztego
dziatania. Wskazuje na zdolno$¢ ponownego odkrywania i robienia zrozumiatym to, co
zaplanowano, zaobserwowano, dokonano w praktyce. Refleksja stata si¢ podstawa
dokonywania zmian w przedsi¢biorstwie, gdyz zawiera diagnozg, testowanie 1 wiarg.
Diagnoza to umiej¢tnos¢ scharakteryzowania problemu, po czym nastepuje testowanie w celu
sprawdzenia alternatywnych rozwigzan. W sytuacji niepewnosci pojawia si¢ wiara na
poprawe 1 przyjecie odpowiedzialnosci za dzialanie. Zatem refleksja jest niemozliwa, gdy

brak intelektualnego i emocjonalnego poparcia otoczenia — w uczeniu i rozwoju jednostki.

Y J. Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 227, 476 — 479.
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Rozrozniamy nastepujace formy refleksji (rys. 2.3): zawartoSciowa, przestankowa,

wyczekujaca, tymczasowa i retrospektywna.

/Rem WIEDZA
REFLEKSYJNA

zawartosciowa

T

Refleksja

Refleksja
wyczekujaca

A 4

4—>| DOSWIADCZENIE |

Refleksja
retrospektywna

Rys. 2.3. Formy refleksji (Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Jemielniak, A. K. Kozminski,
Zarzqdzanie wiedzq, Wyd. WSiP, W-wa 2008, s. 227, 480 — 482).

Refleksja
tymczasowa

Refleksja zawartosciowa — przeglad sposobow §wiadomego wyboru strategii 1 fazy
rozwigzywania problemu. Refleksja przestankowa — poprzedza refleksj¢ zawartosciows,
odnosi si¢ do naszych zalozen i wiary w nie. Doglebnie analizuje przyczyn¢ problemu i nas
samych. Refleksja wyczekujagca — ma miejsce przed doswiadczeniem i zwigzana jest
z tworzeniem planu, sytuacji, scenariuszy. Rozpatruje i1 zastanawia si¢ nad celem gtownym
oraz wglebia si¢ w cele alternatywne. Refleksja tymczasowa — zachodzi w trakcie
doswiadczenia, a jej czestotliwos¢ jest uzalezniona od rzeczywistych doswiadczen. Refleksja
retrospektywna — dochodzi do niej po wykonanym doswiadczeniu. Ma na celu
przeanalizowanie 1 ocen¢ tego, co si¢ zrobilo. Wyciaggnigcie wnioskéw ogolnych,
dotyczacych 1 pomagajacych zrozumie¢ tworzenie wiedzy 1 jej zarzadzanie. Rowniez
wnioskow szczegdtowych, odnosnie ostatniego projektu 1 doswiadczenia. Dokonywana jest
na podstawie wczesniejszych mysli, odczué, dziatan i ich skutkow!'?.

Powszechnie znanymi i akceptowanymi modelami wiedzy, sa modele: Nonaki
1 Hedlunda. Model Nonaki —umozliwia opis tworzenia, przenoszenia i odtwarzania wiedzy
w przedsiebiorstwie. Zaktada, iz wiedza wystgpuje w postaci jawnej 1 ukrytej. Ponadto, moze
nastgpi¢ zamiana wiedzy jawnej w ukryta i na odwrdt. Totez, zawiera on cztery rodzaje
procesow konwersji wiedzy:

a) socjalizacja — przeksztalcenie wiedzy ukrytej w ukryta. Dzielenie si¢ wiedza ukryta
wewnetrzng, w trakcie wykonywania czynnosci przez pracownikow przedsigbiorstwa,
b) uzewngtrznienie — przetwarzanie wiedzy ukrytej w jawng poprzez wyrazanie jej w formie

ogodlnie dostepnej, akceptowanej 1 przyswajalnej,

12 Tamze, s. 480 — 482.
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¢) kombinacja — wyrazanie wiedzy jawnej poprzez przeksztalcenie jej w inng postac, ale tez
jawna. To wyrazanie jej przez komunikacje, rozpowszechnianie i systematyzacje wiedzy
jawnej,

d) proces uczenia si¢ — konwersje wiedzy jawnej w ukryta. Inaczej, wykorzystywanie
zdobytych przez inne osoby doswiadczen 1 wiedzy know — how w sposob
nieuswiadomiony i automatyczny.

Najistotniejszym elementem w tej koncepcji jest interakcja pomigdzy formami wiedzy

a poziomami przedsi¢biorstwa. Wiedza ma charakter: indywidualny, grupowy, organizacyjny

1 migdzynarodowy. Podstawa tworzenia 1 odtwarzania wiedzy w przedsigbiorstwie — jest

spirala, jaka wynika z zamiany wiedzy jawnej w ukryta. Jest napgedzana poprzez, intencje,

dazenia 1 cele przedsigbiorstwa. Musi by¢ zapewniona autonomia pracownikom, gdyz petni

ona funkcje katalizatora powstawania nowych pomystow. Powinna istnie¢ informacja, ktéra

wykracza poza potrzeby dzialalnosci operacyjnej. Przedsigbiorstwo powinno by¢

zréznicowane wewnetrznie tak, jak jego otoczenie'’.

Model Hedlunda — wedlug tego modelu zarzadzanie wiedza obejmuje elementy:
tworzenie, reprezentacje, sktadowanie, przekazywanie, przetwarzanie, zastosowanie i ochrona
wiedzy przedsigbiorstwa. Istotnym jego elementem jest analiza wspotzaleznosci miedzy
wiedza ukryta a jawng oraz czterema poziomami spotecznymi, na ktorych wystgpuje
przeptyw 1 powstawanie wiedzy. Model postuluje istnienie wiedzy ukrytej 1 jawnej w trzech
formach: poznawczej, umiejetnosci 1 wcielonej a wiedza moze byC¢ przenoszona na
poziomach: indywidualnym, grupowym, organizacyjnym i mi¢dzynarodowym. Dynamika
przeplywu 1 przetwarzania wiedzy skupia si¢ w kilku procesach, do ktérych nalezy m.in. —
wyrazanie 1 internalizacja wiedzy. Odbywaja si¢ one w wymiarze indywidualnym, wymagaja
refleksji 1 wysitku. Nastepne procesy maja wymiar grupowy i polegaja na rozszerzaniu
1 faczeniu wiedzy dzigki dialogowi. Kolejne to, asymilacja 1 rozpowszechnianie wiedzy, ktore
odbywaja si¢ poprzez interakcje ze srodowiskiem. Interakcje miedzy tymi procesami
przyczyniaja si¢ do powstawania wiedzy w przedsigbiorstwie, a takze do zmiany jego
struktury organizacyijnej'*.

Zrédta wiedzy w przedsiebiorstwie moga byé rézne. Mozna je pogrupowaé, biorac
pod uwage stopien ich nowoczesnosci na: tradycyjne i multimedialne. Zrédta tradycyjne
wiedzy sa powszechnie dostepnymi i prostymi w obstudze. W bazie wiedzy istniejg dwie

kategorie informacji: specyficzne i1 niespecyficzne. Informacje specyficzne — to wiedza

M. Nycz, Generowanie wiedzy..., op. cit., s. 85 — 86.
" Tamze, s. 86 — 87.
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powstajaca wskutek wlasnej dzialalnosci ustawodawczej oraz ewidencji dziatalnosci
przedsigbiorstwa, jak: raporty, sprawozdania. Wiedza ta, szybko dezaktualizuje si¢. Zas,
w miar¢ stabilna wiedza niespecyficzna - czg¢sto wymaga czynnosci zwigzanych z jej
pozyskiwaniem, a takze z wprowadzaniem jej do bazy wiedzy. Informacje niespecyficzne
odnosza si¢ do sytuacji prawnej przedsigbiorstwa, jednostek nadrzednych, czy warunkéw na
ktore przedsiebiorstwo nie ma wplywu. Powszechno$¢ uzytkowania baz danych wskazuje na
zrédta wiedzy o przedsiebiorstwie. To zrddla juz istniejace, z ktédrych mozna zdobyc
uzyteczng wiedzg¢. Innym, powszechnie wystepujacym w przedsigbiorstwie zrodlem wiedzy
sa zbiory danych sporzadzane przy wykorzystaniu arkuszy elektronicznych, jak Excel.
Stanowia one Zrodta wiedzy dla procesu decyzyjnego. Istotnymi Zrédlami wiedzy sa zbiory
danych, ktorych zapisanie i eksploatowanie odbywa si¢ poprzez zastosowanie okreslonych
jezykdéw programowania. Ponadto zbiory danych zalozone przy wykorzystaniu edytoréw
tekstowych. Wiedze — pozyskujemy rowniez w oparciu o badania literaturowe, studiowanie
aktéow prawnych, badan marketingowych, doswiadczen uzytkownikow i1 od ekspertdw
dziedzinowych, stanowigcych istotne zrodto wiedzy. Pozyskiwanie wiedzy od ekspertow jest
nazywane ,,waskim gardtem” akwizycji wiedzy, a gtdbwnymi przyczynami tego zjawiska s3:
obawa przed dzieleniem si¢ wiedza z innymi, stopien precyzji opinii poszczegdlnych
ekspertdw 1 zmienna sytuacja w przedsigbiorstwie powodujaca dezaktualizacj¢ opinii
ekspertow .

W dobie zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa wskutek
szybkiego rozwoju cywilizacyjnego — bardzo szczegoélne znaczenie odgrywaja Zrddia
multimedialne wiedzy. Wtasciwie wykorzystane w procesie decyzyjnym maja istotny wptyw
na podejmowanie trafnych decyzji. Multimedialna baza danych o skrocie MBD — to baza,
ktorej przeznaczeniem jest przechowywanie 1 wyszukiwanie danych odnosnie zawartosci
multimedialnych. Mozna w niej uwzgledni¢ dane multimedialne nie w postaci tekstowej lecz
tylko w dzwiekowej. Przechowuja one: liczby i znaki, sformatowany tekst, obrazy cyfrowe,
dzwieki, animacje i1 filmy oraz charakteryzuja si¢ wigksza iloscig danych. Multimedialne
zrodla wiedzy mozemy sklasyfikowa¢ ze wzgledu na ich umiejscowienie 1 na rodzaj
dostgpnych baz danych (rys. 2.4). Ze wzgledu na ich umiejscowienie: dostepne bezposrednio
w przedsiebiorstwie lub przez sie¢ intranet w postaci: audio, wideo i filmow oraz dostepne

zewnetrznie poprzez sie¢ Internet. Ze wzgledu na rodzaj dostepnych baz danych:

'S M. Nycz, Generowanie wiedzy..., op. cit., s. 93 — 94.
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- tradycyjne bazy 1 hurtownie danych, np. relacyjne, sieciowe, hierarchiczne, temporalne
zawierajace informacje numeryczne,
- multimedialne bazy danych posiadajace informacje w postaci multimedialne;,

- inteligentne bazy danych dostarczajace wiedze¢ w postaci tradycyjnych raportow, czy

tworzace zestawy odpowiedzi wraz z objasnieniami.

g MULTIMEDIALNE NG

ZRODLA WIEDZY l
Ze wzgledu na ich Ze wzgledy na rodzaj
umiejscowienie v dostepnych baz danych v
Tradycyjne bazy i Inteligentne
y L hurtownie danych bazy danych
Dostegpne bezposrednio w Dostgpne zewngtrznie
przedsigbiorstwie lub poprzez sie¢ Internet Multimedialne
przez sie¢ intranet bazy danych

Rys. 2.4. Klasyfikacja multimedialnych zrodel wiedzy (Zrodto: Opracowanie wihasne na
podstawie: M. Nycz, Generowanie wiedzy dla przedsigbiorstwa, Metody i techniki, Wyd. Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2004, s. 94 — 96).

Obecnie w sieci - tradycyjne zbiory danych coraz czgsciej znajdujemy w postaci m.in.:
ksiazek, czasopism naukowych, raportéw firm, dokumentacji przeprowadzonych projektow,
materialty szkoleniowe, zasoby wiedzy 1 informacji w ramach otwartego nauczania.
Charakterystyczna cechg zrddet dostepnych przez sie¢ jest mozliwos¢ inteligentnego ich
wyszukiwania, co uzytkownikowi znacznie skraca czas na poszukiwanie potrzebnej wiedzy'®.

Wiedza korporacyjna, to wiedza bedaca w posiadaniu obiektu biznesowego. Sktada si¢
z wiedzy podmiotéw tego obiektu, wtasciwej dla jego struktur, nie ogranicza si¢ tylko do
kapitalu ludzkiego. Przejawia si¢ w wielu formach i1 zwigzana jest z réznymi rodzajami
obiektow 1 struktur. Pochodzi z wielu zrddel, a najwazniejsze i niezbedne w organizacji —
zrodla tej wiedzy, to: wiedza pracownikdw, wiedza w strukturach, prawo, regulacje,
technologia 1 otoczenie (rys.2.5). Wiedza pracownikow — jest zrodlem pochodzacym z ich
wyksztalcenia 1 umiejgtnosci nabytych podczas specjalizacji 1 pracy. Dzieli si¢ na wiedze
specyficzng dla przedsigbiorstwa i pozostata. Wiedza specyficzna, to Zzréddlo nabyte w czasie
zatrudnienia i jest ono wlasnos$cia pracodawcy. Nie moze by¢ wykorzystywana poza
przedsigbiorstwem. Wiedza w strukturach — to zrodlo pochodzi gléwnie z technologii.
W kazdym procesie technologicznym istnieje naturalny porzadek operacji. Analiza struktur
1 procedur dostarcza potrzebnej informacji o danym obiekcie 1 zwigzanej z nim wiedzy, np.
mozliwosci zastosowania i konieczno$ci zmian. Prawo — to najlepiej udokumentowane zrodto

wiedzy funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dotyczy m.in. przestrzegania przepisoOw z zakresu

' Tamze, s. 94 — 96.

60



£8£f6b621950b50266cab02alele5d00a
2013-01-30 20:02:54
61/152

—>| Wiedza pracownikéw |—> Pochodzi z wyksztatcenia i umicjetnosci Ly Wiedza specyficzna dla
nabytych podczas specjalizacji i pracy przedsigbiorstwa i wiedza pozostata

_>| Wiedza w strukturach ’_>| Pochodzi gléwnie z technologii

Przestrzeganie przepisow z zakresu:

Podatkow, ksiggowosci, sprawozdawczosci, ochrony wlasnosci i prywatnosci

Posta¢ aktow i dokumentow prawnych
Regulacje Akty prawa wewnetrznego —p{ Okreslanie specyficznych warunkow
wydawane przez kierownictwo wewngtrznych dziatan

> Technologia > Galezie: > Zrédta:
Surowcow, maszyn, planowanie itd. Pracownicy, dokumentacja, procedury technologiczne

“HZe<APTORRFOR XNUBE~=Z BEUOFN

Zrédlo wiedzy o:
Otaczenie Konkurencji, trendach w otoczeniu, klientach, dostawcach, rynkach

Rys. 2.5. Zrédla wiedzy korporacyjnej (Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: W. Abramowicz,
A. Nowicki, M. Owoc, Zarzqdzanie wiedzq w systemach informatycznych, Wyd. AE, Wroctaw 2004, s. 20 -23).

podatku, ksiggowosci, sprawozdawczosci, ochrony wlasnosci i prywatnosci. Ma ono postaé
aktéw i dokumentéw prawnych. Regulacje — jest waznym i dobrze udokumentowanym
zrédlem wiedzy. Obejmuje akty prawa wewngtrznego, wydawane przez kierownictwo
przedsigbiorstwa. Okreslaja one specyficzne warunki jego wewngtrznych dziatan.
Technologia — najbardziej rozlegle 1 specyficzne zrodto wiedzy dla organizacji. Wiedze te,
dzieli si¢ na gatgzie m.in. surowcdw, maszyn, planowania. Zas, do zrddet tej wiedzy naleza:
pracownicy, dokumentacja, procedury technologiczne 1 inne. Otoczenie — to zrodto wiedzy o:
konkurencji, trendach pojawiajacych si¢ w otoczeniu dzialalno$ci przedsigbiorstwa, jego
klientach 1 dostawcach oraz rynkach. Stanowi dla niego, takze Zrédlo wszelkich istotnych
informacji'’. Wiedza, to zmieniajaca si¢ mieszanina do$wiadczen, wartosci i informacji —
stanowigca podstawg oceny nowych doswiadczen 1 informacji. Powstaje 1 jest
wykorzystywana w §wiadomosci posiadacza. Dla przedsigbiorstwa wazna jest tylko wiedza
przydatna w dziataniu, dotyczaca zaleznosci przyczynowo — skutkowych wystepujacych
w organizacji 1 jej otoczeniu. Tak rozumiana wiedza jest przedmiotem zarzadzania

w przedsiebiorstwie'®.
2.2. Istota, elementy i cele zarzadzania wiedza

Od kilkunastu lat zarzadzanie wiedza cieszy si¢ popularno$cia, co potwierdza wiele

publikacji 1 inicjatyw organizacyjnych. Pojgcie zarzadzania wiedzg nie jest jednoznaczne.

7'W. Abramowicz, A. Nowicki, M. Owoc, Zarzqdzanie wiedzq w systemach informatycznych, Wyd. AE,
Wroclaw 2004, s. 20 -23.

'8 Zarzqdzanie wiedzq, jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, pr. zbior.
pod red. M. J. Stankiewicza, Wyd. Dom Organizatora, Torun 2006, s. 117.
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Pomimo ogromnej popularnosci tego zagadnienia, nie ma zgodnosci co do jego definicji
1 celow. Natomiast istniejg znaczace publikacje 1 odmienne podejscia. Jednym z nich jest
orientacja na tworzenie wiedzy i innowacji — typowe dla teoretykéw. Kolejne podejscie, to
nacisk na gromadzenie, udostepnianie i ochrona zasobéw wiedzy. Réznice pomigdzy nimi
zanikaja, a problematyka wiedzy w przedsigbiorstwie interesuje si¢ wigkszos¢ dzialdw i grup
zawodowych. Jednakze, nie co inaczej rozumiejg cele zarzadzania wiedza. Kazda z nich
ktadzie nacisk na inne zagadnienia. W zarzadzaniu wiedza wystepuja rézne podejscia do
interpretacji wiedzy (rys. 2.6). Zatem moze by¢ ona pojmowana, jako produkt, zaséb
1 ograniczenie. Wiedza, jako produkt - jest innowacja, wynikiem dziatalnosci
przedsigbiorstwa, tworzony a nastepnie sprzedawany. Wiedza, jako zasob — to element
pamigci organizacyjnej gromadzony, rozpowszechniany i chroniony przez przedsigbiorstwo.
Wiedza, jako ograniczenie — wptywa na dzialanie przedsiebiorstwa, sktania do uczenia si¢

. . r 19
1 dopasowania do narzucanych warunkéw .

Innowacja
Wiynik dziatalnosci przedsigbiorstwa
Tworzony i nastgpnie sprzedawany

*

| WIEDZA JAKO PRODUKT

Element pamigci
organizacyjnej
Gromadzony
Rozpowszechniany
Chroniony przez
przedsigbiorstwo

Wplyw na dziatanie
przedsigbiorstwa |
Sktania do uczenia sig i
dopasowania do
narzuconych warunkow

ZARZADZANIE
WIEDZA

WIEDZA JAKO

OGRANICZENIE
40SVZ

OMVI VZAdIM

< »

Rys. 2.6. Podejscia do interpretacji wiedzy w zarzadzaniu wiedza (Zrodto: Opracowanie
wlasne na podstawie: J. Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzqg, Wyd. WSiP, W-wa 2008, .80 — 82).

Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie jest problemem, budzacym od dawna liczne
kontrowersje. Nie jest czym$§ calkowicie nowym, stworzonym w oderwaniu od
wczesniejszych ustalen w ramach nauk o zarzadzaniu. Koncepcja ta, nawigzuje do innych
znanych juz wczesniej. Kwestie istoty wiedzy, zrodet jej pochodzenia, uwarunkowan jej
tworzenia 1 rozwoju - sg przedmiotem zainteresowania ze strony uczonych w dziedzinie nauk
o zarzadzaniu oraz praktykujacych menedzeréw. Najistotniejszym podejsciem do wiedzy
w przedsigbiorstwie — jest powszechna dzisiaj akceptacja przekonania, iz wiedza jest
najwazniejszym zrodlem przewagi konkurencyjnej wspotczesnego przedsigbiorstwa. Zmiana
regul gry rynkowej polegajacej na wzroscie konkurencji — zmusza przedsigbiorstwo do

poszukiwania zasobow, umozliwiajacych budowanie 1 ochrong¢ wlasnej przewagi

1% J. Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzqdzanie. .., op. cit., s.80 — 82.
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konkurencyjnej. Obserwacja realiow zycia gospodarczego wskazuje, iz u podstaw sukcesow
wspodtczesnych przedsiebiorstw lezy posiadana przez nie wiedza. Albowiem, zyjemy dzisiaj
w nowej gospodarce opartej na wiedzy, a jej postep zalezy od zdolnosci gospodarki do
tworzenia nowej i pelnego wykorzystania wiedzy posiadanej. Sukces przedsiebiorstwa zalezy
od jego sprawnosci zarzadzania wiedza. Zarzadzanie wiedza — jest modelem dzialan
przedsigbiorstwa z aspektami wiedzy, tj. tworzeniem, kodyfikacja, dzieleniem si¢ oraz
wykorzystaniem tych dzialan do promowania uczenia si¢ i innowacji. Obejmuje narzedzia
technologiczne przy pomocy, ktérych generuje nowa wiedzg, pozyskuje wartosciowa wiedze
z zewnetrznych Zrdédel, wykorzystuje ja w procesach decyzyjnych i produkcyjnych.
Kodowanie informacji w postaci dokumentdéw, baz danych, oprogramowania oraz sprzyjanie
rozwojowi wiedzy. Transferowanie wiedzy do innych organizacji, pomiar wartosci jej
zasobow 1 wynikdéw zarzadzania wiedza. Ta wieloaspektowos$¢ procesu zarzadzania wiedzg w
przedsigbiorstwie, wielos$¢ 1 réznorodnos¢ dziatan — realizowana jest poprzez wykorzystanie
réznych technik, procedur®.

Model zarzadzania zasobami wiedzy w przedsigbiorstwie - wyjasnia jego kontekst
1 przedstawia go rys. 2.7. Przedmiotem zarzadzania wiedza sa jej zasoby, istniejace
w zewngtrznym 1 wewnetrznym otoczeniu, w ktorym funkcjonuje przedsiebiorstwo. Zasoby
wiedzy zewngtrznej — to wiedza wolna, stanowigca wspdlne dobro ogdtu spoteczenstwa,
skodyfikowane zbiory wiedzy generowanej przez nauke i przekazywane do wykorzystania
w formach ogolnodostepnych, jak: ksigzki, podreczniki, czasopisma naukowe, formy edukacji
1 Internet. Wiedza skomercjalizowana, produkt prac naukowych i badawczo — rozwojowych
oraz produktem wytwarzanym przez inne instytucje i traktowanym rynkowo. Wiedza
zewngtrzna czgsto przenoszona jest do przedsiebiorstwa w umystach 0sob ja zdobywajacych,
tj. nowozatrudnionych pracownikéw, uczestnikow szkolen. Bywa takze w formie wiedzy
tworzone] na zamdwienie, np. zleconych projektoéw badawczych. Poza tym, zewnetrzne
zasoby wiedzy niedostgpnej, utajnionej i zastrzezonej — nie bedacej przedmiotem transakcji
rynkowych m.in. patenty, tajemnice handlowe®'. Kolejnym zbiorem zasobéw wiedzy — jest
wiedza znajdujaca si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa. Z uwagi na jej charakter wyrdzniamy:
wiedze cicha pochodzaca z ksztatcenia i doswiadczenia — indywidualne umiejgtnosci
zachowan, postawy psychiczne. Wiedza cicha zakorzeniona w realizowanych dziataniach —

umiejetnosci wykonywania okreslonych operacji, elementy kultury organizacyjne;j.

20 Zarzgdzanie wiedzq, jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, pr. zbior.
pod red. M. J. Stankiewicza, Wyd. Dom Organizatora, Torun 2006, s. 115 — 120.
*! Tamze, 341 — 343.
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PRZEDMIOT ZARZADZANIA Instrumenty umozliwiajace | | PROCES ZARZADZANIA
WIEDZA o WIEDZA
transponowanie wiedzy z
| E otoczenia przedsigbiorstwa |
- skodyfikowane zbiory wiedzy g do procesu zarzgdzania i )|  OCENAIPOMIAR WIEDZY
generowanej przez nauke, > eksplorowania wiedzy POSIADANEJ
- wiedza skomercjalizowana produkt g +
prac naukowych, =
- produkt wytwarzany przez inne [ gj LOKALIZACJA WIEDZY
instytucje i traktowany rynkowo, ; > POTRZERNEI
- bywa tworzona na zaméwienie, &) . o - +
- zewngtrzne zasoby wiedzy ;2> Wizja, misja i strategia
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ROZWIJANIE I KREOWANIE
. j | Struktura | > WIEDZY
Wiedza cicha >
1. Wiedza cicha pochodzaca z - - +
ksztalcenia i doswiadczenia. Kultura organizacyjna >
2. Wiedza cicha zakorzeniona w : —PI KODYFIKOWANIE WIEDZY
realizowanych dziataniach. Systemy informatyczne E +
Wiedza jawna MAGAZYNOWANIE WIEDZY
1. Jawna wiedza artykutowana. < Przywddztwo B POSIADANE]
2. Jawna wiedza usystematyzowana. =
3 v
| N
Ze wzgledu na forme wiedzy > WYKORZYSTYWANIE
5 > WIEDZY
Wiedza skodyfikowana - +
- i z . ix - 1
dvsll(’lasne baz_y danych, magl?/ w1e§l(z.§{, = Dziatalno$¢, wytwarzanie, jakosc,
okumentacja, raporty, podreczniki itp. ; logistyka, marketing, finanse, AKTUALIZACJA I
§ zatrudnienie, zasoby niewidzialne WERYFIKACTA WIED7Y
Wiedza spersonalizowana > |« +
indywidualnie
- wiedza, umiejgtnosci, stymulatory —PI OCHRONA WIEDZY
zachowania T
Wiedza spersonalizowana grupowo Sfery w ktorych zarzadza ] PROCES ZARZADZANIA
- postawy i umiejgtnosci zachowan w sie wiedza WIEDZA
grupie
|
PRZEDMIOT ZARZADZANIA
WIEDZA

Rys. 2.7. Model zarzadzania zasobami wiedzy w przedsigbiorstwie (Zrédio: Opracowanie
wlasne na podstawie: Zarzqdzanie wiedzq, jako kluczowy czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, pr. zbior. pod red. M. J. Stankiewicza, Wyd. Dom Organizatora, Torun 2006, s. 341 — 346).

Jawna wiedza artykutowana — koncepcje produktu, wzory, modele, projekty oraz jawna
wiedza usystematyzowana — dokumenty, bazy danych, patenty, licencje i1 podreczniki.
Wedtug formy wystgpowania tej wiedzy, wyrdzniamy trzy zasadnicze podzbiory zasobow
wiedzy wewnetrznej przedsigbiorstwa:
- wiedza skodyfikowana, tj. wilasne bazy danych, wlasne patenty, mapy wiedzy,
dokumentacja, raporty, podreczniki i inne sformalizowane zbiory tej wiedzy,
- wiedza spersonalizowana indywidualnie — wiedza, umiejetnosci 1 stymulatory
zachowania, majace zrodta w procesach ksztatcenia i do§wiadczeniach,
- wiedza spersonalizowana grupowo, czyli zespolowo — postawy i1 umiej¢tnosci zachowan
w grupie, wynikajace ze wspdlnych doswiadczen.
Wiedza stanowi przedmiot zarzadzania, a wigc dziatania celowe, $wiadome,
realizowane w sposob ciagly, powtarzalny. Zarzadzanie wiedzg jest specyficznym rodzajem

zarzadzania, bowiem przebiega analogicznie do proceséw zarzadzania innymi zasobami

64



£8£6b621950b50266cab02alele5d00a
2013-01-30 20&2?{23
przedsigbiorstwa. Reasumujac, w przedsicbiorstwie zarzadza si¢ wiedzag w sferze:
dziatalnosci, wytwarzania, jakosci, logistyki, marketingu, finansdw, zatrudnienia i ogdlnych
zasobow niewidzialnych. Zatem, proces zarzadzania wiedzg sklada si¢ z nastgpujacych
etapdw: ocena 1 pomiar wiedzy posiadanej, lokalizacja wiedzy potrzebnej, pozyskiwanie,
rozwijanie 1 kreowanie, kodyfikowanie wiedzy, magazynowanie i przechowywanie wiedzy
posiadanej, wykorzystywanie, aktualizacja 1 weryfikacja wiedzy oraz jej ochrona. Aby,
zarzadzanie w petni osiagnelo stawiane przed nim cele, tj. w stopniu najwyzszym sprzyjato
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa — dziatania i czynno$ci realizowane w jego ramach
powinny by¢ powigzane z instrumentami zarzadzania. Stanowig one szczeg6lne mechanizmy
transponowania wiedzy z otoczenia, w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo — do procesu
zarzadzania wiedza i eksplorowania wiedzy w przedsiebiorstwie. Owymi instrumentami s3:
wizja, misja, strategia przedsi¢biorstwa, procedury, struktura i kultura organizacyjna, systemy
informatyczne, przywdodztwo. Model ten, jest przydatny do praktycznego wykorzystania
w tworzeniu lub doskonaleniu procesu zarzadzania wiedza w przedsicbiorstwie®.

Zarzadzanie wiedza — to nowa koncepcja zarzadzania wspierajaca motywacje funkcji
motywacyjnych w przedsiebiorstwie. Stanowi determinanty motywacji do pracy. Dzigki temu
procesowi, przedsigbiorstwo generuje bogactwo z wiedzy i kapitatu intelektualnego. Wiedza
umozliwia mu szybkie podejmowanie trafnych decyzji, zapewniajacych osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej. Zarzadzanie wiedza — opiera si¢ na zebranych danych 1 informacjach. To
wypracowanie odpowiednich systemdw, metod, sposobow i technik - tworzenia, gromadzenia
1 wykorzystania wiedzy.

Proces kreowania wiedzy z informacji zewn¢trznych oparty jest na dominacji strategii
personalizacji. Wyrozniamy w nim cztery fazy (rys. 2.8). W pierwszej fazie tego procesu
W oparciu o strategi¢ personalizacji — dokonuje si¢ okreslenia biezacych 1 przysztych potrzeb.
Nastepnie identyfikuje si¢ zréddla pozyskiwania potrzebnej wiedzy — zewngtrzne
1 wewnetrzne. Druga faza — to przekazywanie i dzielenie si¢ wiedza poprzez procesy
komunikacji miedzy pracownikami. Kolejna, trzecia faza — to rozwijanie gtownych obszarow
wiedzy 1 jej adaptacja dla potrzeb przedsigbiorstwa. Ostatnig, czwarta fazg - jest
wykorzystywanie wiedzy w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Wykorzystujac wiedze
W procesie rozwigzywania problemdéw, uzyskujemy informacje o jej uzytecznosci. Powstaja
nowe problemy zwigzane z tworzeniem nowej wiedzy, czyli sprz¢zenie zwrotne ciaglosci

procesu tworzenia wiedzy. Uzyskiwanie nowej wiedzy w przedsigbiorstwie odbywa si¢ przez

2 Tamze, s. 343 — 346.
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m.in.: wykorzystanie bunchmarkingu i innych metod pozyskiwania wiedzy zewnetrznej,

analiz¢ 1 obserwacje trendow rozwoju zjawisk.

[ STRATEGIE PERSONALIZACJI ]

v

FAZA1

le

[ Okreslenie biezacych i przysztych potrzeb ¢

[ Zrédta wewnetrzne H Identyfikacja zrodet pozyskiwania potrzebnej wiedzy H Zrédta zewngtrzne ]

v

FAZA 11

[ Przekazywanie i dzielenie si¢ wiedza przez procesy komunikacji migdzy pracownikami ]

v

FAZA 111

[ Rozwijanie gtdéwnych obszaréw wiedzy i jej adaptacja do potrzeb przedsigbiorstwa ]

v

FAZA 1V

[ Wykorzystywanie wiedzy }

Rys. 2.8. Proces kreowania wiedzy z informacji zewnetrznych (Zrédto: Opracowanie wiasne na
podstawie: L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Wyd. Biblioteczka
Pracownicza, W-wa 2002, s. 244 — 247).

Zasadniczymi elementami systemu zarzadzania wiedzg s3: metody, zasady, zbiory informacji,

srodki — zwlaszcza technika komputerowa. Natomiast efektywnos$¢ jego funkcjonowania jest

uzalezniona od warunkow panujacych w przedsigbiorstwie. Ponadto, dzielenie si¢ wiedza

przez pracownikdw stanowi nieodzowny element tego systemu. Proces ten powinno si¢

stymulowad, tworzac odpowiednie warunki:

- pracownicy powinni by¢ swiadomi, jakie korzysci 1 doswiadczenia wynikajg z dzielenia
si¢ wiedzg — zaréwno dla nich, jak 1 przedsigbiorstwa,

- dzielenie si¢ wiedza, jako integralna cze¢$¢ codziennej pracy — musi by¢ akceptowana
1 doceniana przez zarzadzajacych,

- adaptacja pracownikéw do nowych zachowan — podstawa do stosowania systemu
wynagradzania i wyrézniania tych pracownikow™.

Ogolnie przyjmuje si¢, iz celem zarzadzania jest maksymalizacja zysku lub innego
strategicznego parametru opisujacego zarzadzany obiekt — tj. wiedze. Z uwagi na brak
bezposrednich efektéw dziatan procesu zarzadzania wiedzg — trudno okresli¢ jego prosty cel.
Trudno tez, ustali¢ jego horyzont czasowy, gdyz wspiera ono wszystkie poziomy zarzadzania
w przedsigbiorstwie: operacyjny, faktyczny i strategiczny. Zatem podstawowym, cho¢ nie

bezposrednim jego celem — jest wspieranie przedsiebiorstwa. Oprdcz tego, cele techniczne np.

» L. Koziol, M. Tyranska, Motywowanie..., op. cit., s. 244 — 247.
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utrzymanie dobrej struktury zarzadzanej wiedzy, czy ochrona systemow bazodanowych przed
niewlasciwa strukturg informacji. Zas, system zarzadzania wiedza powinien by¢ podpora
kompletnego, doktadnego i aktualnego banku wiedzy posiadanej przez przedsigbiorstwo?.
W zaleznosci od obszaru zarzadzania — cele zarzadzania wiedzg sg rozne:
a) zarzadzanie, strategia przedsigbiorstwa — celem rozwoj zasobow wiedzy 1 kompetenc;ji,
b) przedsigbiorczos¢ — cel, to tworzenie przedsiewzie¢ opartych na wiedzy,
¢) zarzadzanie ludzmi - ma na celu rozwdj kultury organizacji wspierajacej kreatywnosc
i dzielenie si¢ wiedza, rozwoj kapitatu intelektualnego,
d) marketing — celem zdobywanie wiedzy z otoczenia rynkowego, wykorzystywanie jej do
rozwoju innowacyjnosci,
e) zarzadzanie procesami, jakoscia — cel, to projektowanie struktur i procedur,
gwarantujacych gromadzenie i wykorzystywanie wiedzy,
f) rachunkowos$¢ i1 finanse — ma na celu pomiar kapitalu intelektualnego, podnoszenie
wartosci przedsigbiorstwa poprzez rozwoj aktywdw niematerialnych,
g) systemy informatyczne w zarzadzaniu — celem jest kodyfikacja, gromadzenie
1 udostepnianie wiedzy przy wykorzystaniu narzgdzi informatycznych,
h) rozwdj technologii informatycznych — cel, to inzynieria wiedzy, sztuczna inteligencja,
tworzenie systemow eksperckich.

Glownym celem zarzadzania wiedzg — jest jej tworzenie, pomnazanie 1 dzielenie si¢
nig w przedsigbiorstwie. W swietle podejscia interpretujgcego wiedzg, jako produkt celem -
jest tworzenie nowej wiedzy, rozwdj opartych na wiedzy produktow, czyli innowacji.
Uczynienie z wiedzy gldwnego Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Zas cele
zarzadzania wiedza w podejsciu traktujacym ja, jako zasdéb — sprowadzajg si¢ do nabywania,
przechowywania, udostepniania 1 ochrony umozliwiajacej korzystanie z tej pamigci przez
pracownikow. Kolejny cel, to budowa organizacji uczacych si¢, potrafigcych zrozumieé
zalezno$ci wewnatrz organizacji 1 w jej otoczeniu. Wykorzystywanie doswiadczen
1 zastanowienie si¢ nad zlozonoscia podejmowanych decyzji, by uczy¢ si¢ na wiasnych
sukcesach 1 porazkach. Zarzadzanie wiedzag ma na celu ochron¢ wlasnosci intelektualnej
przedsigbiorstwa, powigzanej z kapitalem strukturalnym 1 stanowi zabezpieczong wiedzg. Jej

celem jest zapobieganie niekorzystnym dla przedsiebiorstwa przeciekom wiedzy do innych

*'W. Abramowicz, A. Nowicki, M. Owoc, Zarzqdzanie wiedzg..., op. cit., s. 23.
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uczestnikow rynku. Bowiem, osiagaja oni korzysci ekonomiczne — wykorzystujac wiedze,

stanowiaca wlasno$é tego przedsicbiorstwa®.

Stosowanie Opracowanie nowego
czego$ nowego sposobu dziatania

RODZAJE

Wprowadzenie Wprowadzenie nowego Wprowadzenie nowych zwyczajow Faczenie dwoch produktow lub
nowego produktu sposobu dziatania i zachowan spotecznych procesOw znanych wczesniej

Rys. 2.9. Innowacje (Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Jemielniak, A. K. Kozminski,
Zarzqdzanie wiedzq, Wyd. WSiP, W-wa 2008, s. 27 — 29).

Istotnym elementem zarzadzania wiedza sa — innowacje (rys. 2.9). To stworzenie
czego$ nowego lub opracowanie nowego sposobu dziatania. Wséréd nich wyrdzniamy
innowacje: produktowe dotyczace wprowadzenia nowego produktu, procesowe zwigzane
z wprowadzeniem nowego sposobu dzialania oraz spoteczne wprowadzajace nowe zwyczaje
1 zachowania spoteczne. Dokonuje si¢ takze, innowacji hybrydowych polegajacych na
taczeniu dwéch produktéw lub proceséw, znanych wezesniej*®. Do elementéw zarzadzania
wiedza zaliczamy techniczne $rodki jej gromadzenia i wymiany, procedury i zasady
obowigzujace w tym zakresie, elementy kultury organizacyjnej — zrozumienie, wsparcie
kierownictwa, programy zachet, rozwijanie wzajemnych kontaktow wsrdd pracownikow.
Reasumujac, rozwazania odnosnie procesu zarzadzania wiedza powinny doprowadzi¢ do
ustalenia - jakie elementy zwigzane z wiedzg skladaja si¢ na ten proces? Brak jest
jednoznacznos$ci w rozumieniu jego elementdéw. Istnieje wiele propozycji roznigcych sig¢
liczba elementow tego procesu oraz ich szczegdtowego opisu. Warto przypomnied, iz cykl
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie — to uporzadkowany zbior elementéw,
uwarunkowanych wieloma czynnikami i zaleznosciami mi¢dzy nimi. Podstawowe elementy,
czyli fazy tego cyklu, to: zdobywanie wiedzy 1 jej tworzenie w przedsigbiorstwie,
kodyfikacja, dzielenie si¢ wiedza 1 jej udostepnianie, zastosowanie wiedzy, czyli
wykorzystywanie oraz ponowne jej uzywanie w przedsigbiorstwie. Czynnos$ciami tymi,

zajmuja si¢ na co dzien — pracownicy wiedzy.

» J. Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 81 — 102.
% Tamze, s. 27 - 29.
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Na przestrzeni lat réznie postrzegane byto zarzadzanie wiedza — rozumiane, jako cykl
konkretnych dziatan, czyli elementéw. Ze wzgledu na szczegoétowy opis tych poszczegdlnych
elementdw — jego cykl rozpoczyna si¢ od budowania zasobéw wiedzy. Osiggamy to poprzez
dziatania, czyli elementy w stosunku do wiedzy, jak: pozyskiwanie, analiza, rekonstrukcja,
synteza, kodyfikacja, modelowanie i1 organizowanie. Z kolei, dla utrzymania wiedzy
w przedsigbiorstwie — wazne jest realizowanie dziatan: pamigtanie, gromadzenie -
przechowywanie, ochrona przed jej wyciekami i1 archiwizowanie. Zas, taczenie réznych jej
elementow mozliwe jest, dzicki dzialaniom: koordynacja, sktadanie drobnych elementéw
w wigksze, rekonstrukcja, synteza, zapewnienie dostepu 1 przypominanie. Uzywanie, czyli
wykorzystywanie wiedzy realizowane jest za posrednictwem elementow: wykonywanie
konkretnych dziatan, przeglad i opis wiedzy, wybdr, obserwacja i analiza, synteza, ocena,
podejmowanie decyzji oraz implementacja. W ramach réznych koncepcji procesu zarzadzania
wiedzg — pojawiaja si¢ inaczej nazywane elementy. Aczkolwiek dziatania te, realizowane
w obrebie poszczegdlnych faz tego cyklu — sa takie same lub podobne®’.

Pracownikéw wiedzy charakteryzuje wysoki poziom - wiedzy specjalistycznej,
wyksztalcenia, doswiadczenia, a celem ich pracy jest — wyszukiwanie, tworzenie,
kompletowanie, rozpowszechnianie i praktyczne wykorzystanie wiedzy. Zarabiaja oni
mysleniem efektywnie wykorzystujac 1 wcigz analizujac wiedze, a ich narzedziem pracy jest
umyst. Praca ta ma charakter intelektualny, a nie fizyczny. Rozwigzuja problemy, analizuja
1 spelniajg wymagania klientéw oraz podejmuja decyzje wspodtpracujac i komunikujac sig¢
z innymi pracownikami. Innowacyjno$¢ i1 produktywno$¢ takich pracownikow decyduje
o sukcesie przedsiebiorstwa. Bowiem, tworza oni warto$§¢ dodana, rdwniez nie wahajg si¢
kwestionowac tradycyjnej wiedzy z zakresu zarzadzania 1 zasad organizacyjnych. Pracownicy
ci sa mobilni, chcag zdobywa¢ doswiadczenia otwierajagce im nowe mozliwosci. Pracuja na
roznych stanowiskach, lecz wspotzaleznos¢ 1 zlozono$¢ wykonywanych zadan — wymaga
efektywnej wspolpracy z osobami pelnigcymi inne funkcje. Ich praca jest nowatorska,
a rozwigzywane problemy i mozliwosci sg zupelnie nowe. A wigc, przyczyniajg si¢ oni do
sukcesu kazdej organizacji — stawiajac przed nig wyjatkowe wyzwania. Wiedza jest dla nich
wszystkim — narzedziem pracy 1 $rodkiem produkcji. Dlatego bardzo cenig swoja wiedze
1 niechetnie nig dzielg si¢. Mimo wielu cech wspdlnych pracownicy wiedzy nie stanowia
jednolitej grupy. Podziat ich na kategorie umozliwia pracodawcy znalezienie

najkorzystniejszych sposobow zarzadzania nimi, usprawniania ich pracy i1 mierzenia jej

! Zarzqdzanie wiedzq, jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, pr. zbior.
Pod red. M. J. Stankiewicza, Wyd. Dom Organizatora, Torun 2006, s. 121 — 124.
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rezultatow. Aby byt on uzyteczny, musi by¢ tatwy do zastosowania i ulatwia¢ zwickszanie
wydajnosci pracy. Istnieje kilka kryteriow tego podzialu. Kryterium stopnia samodzielnosci
podejmowania decyzji i wymagania poziomu wspdipracy — ulatwia znalezienie najlepszych
metod zwigkszania wydajnosci pracownikéw wiedzy: model transakcyjny, integracyjny,
specjalistyczny 1 kooperacyjny. Model transakcyjny — dobrym rozwigzaniem jest skrypt
utatwiajgcy prowadzenie rozmdw z klientami, przygotowywanie produktow i1 ustug. Model
integracyjny — praca dobrze ustrukturyzowana, mozliwo$¢ wielokrotnego wykorzystywania
tej samej wiedzy oraz gromadzenia jej w rozny sposéb. Model specjalistyczny — praca jest
przewaznie wykonywana indywidualnie przy wykorzystaniu wczesniej zgromadzonej wiedzy
w komputerze. Model kooperacyjny — pracownicy postrzegaja swoja pracg, jako iteratywna,

oparta na improwizacji. Dlatego wprowadzenie ustrukturyzowanych usprawnien jest

. .. 28
najtrudniejsze””.
PRACOWNICY WIEDZY
GRUPA 1 GRUPA 11 GRUPA 111 GRUPA IV GRUPA V
Pracownicy Pracownicy Wydawcy, Pracownicy Pracownicy
wyszukujacy wiedze tworzacy wiedzg kompletujacy wiedze rozpowszechniajacy wiedzg praktycznie
stworzong przez innych — dystrybutorzy wiedzy wykorzystujacy wiedze

Rys. 2.10. Podzial pracownikéw wiedzy ze wzgledy na dzialania zwigzane z wiedza
(Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: T. H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wyd. Oficyna
a Wolters Kluwer business, Krakow 2007, s. 37 — 40).

Kryterium dziatan bezposrednio zwigzanych z wiedza (rys. 2.10) — kazde z dzialan

pracownikow wiedzy wymaga innych metod zwigkszania wydajnosci:

- pierwsza grupa, to pracownicy zajmujacy si¢ wyszukiwaniem wiedzy. Szukaja oni
w roznych zZrodtach informacji, ktore spetniaja wymagane kryteria. Nastgpnie przekazuja
je uzytkownikowi lub klientom m.in. analitykom danych czy bibliotekarzom,

- druga grup¢ stanowig pracownicy, ktorzy tworza nowa wiedze. Ich praca odbywa sie
gléwnie w umystach, totez jest najtrudniejsza do ustrukturyzowania 1 usprawnienia.
W gospodarce opartej na wiedzy, w ogromnym stopniu o sukcesie przedsigbiorstwa
decyduje — produktywnos¢ 1 wydajnos¢ tych pracownikow,

- przedstawicielami trzeciej grupy sa m.in. wydawcy, ktérzy kompletuja wiedzg¢ stworzona
przez innych pracownikow. Celem kompletowania wiedzy jest zwigkszenie efektywnosci

pracy, poprzez systematyczne gromadzenie wiedzy,

* T. H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2007,
s. 22 —24, 34 - 36.
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- czwarta grupa, to pracownicy rozpowszechniajacy wiedzg, czyli tzw. dystrybutorzy
wiedzy. Zajmujg si¢ oni profesjonalnie zarzadzaniem wiedza — tworza systemy i1 procesy

utatwiajace innym dostep do informacji,

- ostatnia grupa pracownikdéw wiedzy zajmuje si¢ praktycznym wykorzystaniem wiedzy juz

. .. .29
1stniejace]” .
PRACOWNICY
WIEDZY
Podziat pracownikow - Inne podejscia do
na segmenty T proceséw pracy
| SEGMENT I | | SEGMENT II | | SEGMENT III | | SEGMENT IV |
| Praca transakcyjna | | Praca kooperacyjna | Praca integracyjna | | Praca specjalistyczna
Pracownicy Pracownicy Pracownicy Pracownicy
transakcyjni kooperacyjni integracyjni specjalistyczni

Rys. 2.11. Podzial pracownikow wiedzy na segmenty (Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie:
T. H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2007, s.
63 -65).

Pracownicy wiedzy sa grupa zroznicowang i dzielg si¢ na segmenty (rys. 2.11). Kazdy
z nich wymaga innego podejscia do procesdw pracy. Jesli chodzi o pracg transakcyjna, to jej
procesy sa tatwiejsze do ustrukturyzowania. Bowiem ma ona powtarzalny charakter,
a pracownicy maja mniej swobody. O wiele trudniej opracowaé schematy dla pracy
kooperacyjnej. Jezeli kierownictwo chce narzuci¢ opracowane przez siebie procesy —
samodzielnym 1 majacym silng pozycj¢ pracownikom z tej grupy, moze napotka¢ na opor
z ich strony. Praca integracyjna jest ustrukturyzowana, cho¢ wysoki poziom wspoipracy
czegsto komplikuje procesy, a pracownicy chetnie akceptuja nowe procesy. Za§ w pracy
specjalistycznej — ustrukturyzowanie jej procesdw jest mozliwe, ale trudniej z ich akceptacja.
Podjecie decyzji o sformalizowaniu proceséw danego typu pracy opartej na wiedzy stanowi
problem. Aby pracownikom utatwi¢ to zadanie, opracowane zostaty reguty:
1. Pracownicy transakcyjni — znajomos$¢ przeptywu zadan 1 dysponowanie wiedzg potrzebng
do wykonania pracy. Rzadkie korzystanie z zewngtrznych Zrédet informacji. Prace
ulatwiaja komputerowe systemy - dostarczajace potrzebnych informacji, a zarazem

mierzace produktywnos$¢ procesow 1 pracownikow.

* Tamze, s. 37 — 40.
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2. Pracownicy kooperacyjni — trudnosci z zastosowaniem tradycyjnych metod opartych na
procesach. Dlatego nie powinno si¢ korzysta¢ z narzucanych na sile, gotowych
schematow. Lepsze rezultaty uzyskane sa poprzez: okreslenie celow, mierzenie
wydajnosci, sktanianie pracownikéw do wigkszej orientacji na klienta. Udostgpnianie
pracownikom potrzebnych informacji ze zrédet zewnetrznych.

3. Pracownicy integracyjni — procesy pracy opisane s3 w odpowiednich dokumentach, zas
pracownicy powinni mie¢ czas i swobode na korzystanie z nich. Dziatania ze wzgledu na
nowoczesng technologi¢ i metody — s3 w znacznym stopniu zorientowane na wiedze.

4. Pracownicy specjalistyczni — oznaczaja si¢ duza autonomig. W niektdrych
przedsigbiorstwach najwazniejsze procesy realizowane za pomoca howoczesnej
technologii. Nie nalezy narzucaé procedur lecz udziela¢ specjalistycznych wskazowek™ .

Ze wzgledu na wykonywane czynno$ci, zwigzane bezposrednio z wiedza —
wyrdzniamy pracownikow: tworzacych, dystrybuujacych i wykorzystujacych wiedze.

Tworzenie wiedzy — to najbardziej skomplikowany rodzaj pracy, trudny do zdefiniowania

1 zanalizowania. Czg¢$¢ dzialan z tego zakresu jest niestrukturyzowalna, niemierzalna

1 niepowtarzalna. Jednakze, w okreslonych sytuacjach mozna wprowadzi¢ sformalizowane

procesy. Zatem, proces tworzenia wiedzy mozna podzieli¢ na etapy. Kreatywne podejscie

przedsigbiorstwa 1 nie wprowadzanie narzucanych gotowych schematow przeptywu pracy —
umozliwia w rézny sposOb usprawnianie procesu tworzenia wiedzy. Stosujac model etapowy
procesu tworzenia wiedzy — w ramach kazdego etapu pozostawia si¢ pracownikom znaczng
swobod¢ dziatania 1 nie ogranicza si¢ ich kreatywnos¢. Dystrybucja wiedzy, czyli
udostepnianie, rozpowszechnianie wiedzy jest procesem trudnym do ustrukturyzowania.

Z badan wynika, iz pracownicy udostepniajacy wiedze — osiggaja lepsze wyniki od

pozostatych. Najpopularniejsza metoda zarzadzania dystrybucja wiedzy odnosi si¢ do

okolicznosci zewnetrznych, zmian miejsca pracy 1 wspoOtpracownikéw. Usprawnianie
dystrybucji wiedzy opiera si¢ na pomiarach jej rezultatdw 1 nalezy powigzaé je

z usprawnianiem procesow. Wykorzystanie wiedzy w praktyce — to wykorzystanie istniejacej

juz wiedzy przez pracownikéw, w sytuacjach znanych 1 nieznanych. Takze, moga oni by¢

autorami matych pomystow. Aby zwigkszy¢ efektywnos¢ ich pracy, nalezy utatwic¢ im dostep
do informacji. Zatem, o skutecznosci metody wykorzystania zasobow wiedzy

w przedsiebiorstwie decyduje kierownictwo chetnie inwestujagce w rozwiazania, utatwiajace

wykorzystanie zgromadzonej wiedzy. Poza tym przejrzystos¢ zasobow wiedzy, mozliwoscia

3% Tamze, s. 63 — 65.
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szybkiego znalezienia i wykorzystania potrzebnych informacji oraz kontrola zasobdéw wiedzy,

poprzez dziatania zapewniajace ich trwata jakos$¢’'.
2.3. Generowanie wiedzy

Generowanie wiedzy — odbywa si¢ przez ludzi poprzez organizacyjne uczenie sig,
przy uzyciu odpowiednich narzedzi i technologii zarzadzania wiedzg. Obejmuje ono:
organizacyjne uczenie si¢ oraz narz¢dzia i1 technologie zarzadzania wiedza. Organizacyjne
uczenie si¢ — to specyfika uczenia si¢ w wymiarach: jednostkowym, zespotowym
i organizacyjnym. To, przetwarzanie informacji obejmujace kwestie nabywania wiedzy,
rozpowszechniania 1 interpretowania informacji, pamigci organizacyjnej. Takze wazng rolg
odgrywaja mechanizmy rozwoju zdolno$ci dynamicznych organizacji oraz rutynowe metody
postgpowania. Jednakze, istniejg rozne koncepcje dotyczace organizacyjnego uczenia si¢ -
jako dyscypliny wiedzy. Do technologii zarzadzania wiedza naleza narze¢dzia utatwiajace:
konstruowanie ontologii i taksonomii, wyszukiwanie informacji, personalizacje, eksploracje
danych, wideokonferencje, nauka w trybie online, wizualizacja informacji**.

Pojecie wiedzy wiaze si¢ z jej pozyskiwaniem, tj. — procesem uczenia si¢, W teorii
zarzadzania wiedzg istotnym modelem jest cykl uczenia si¢. Jego zatozenie stanowi, iz
wiedz¢ nabywa si¢ poprzez praktyke. Zas, punktem wyjscia jest doswiadczenie cztowieka
prowadzace do jego zastanowienia, refleksji, czyli rozumnej obserwacji. Bardzo istotny jest
rewolucyjny charakter wiedzy w przedsigbiorstwie. Jest ona czynnikiem catkowitej zmiany
struktury, kultury, strategii i zasobéw materialnych organizacji®>. Uczenie — to proces
powstawania zmian w zachowaniu cztowieka pod wptywem doswiadczen. Koncowym jego
efektem jest zmiana umiej¢tnosci. Organizacje zmieniaja si¢ i rozwijaja dzigki ustawicznemu
uczeniu si¢. Proces ten charakteryzuje koncepcja pojedynczej 1 podwojnej petli. Pojedyncza
petla — prowadzi do modyfikacji dziatania organizacji, by mogta osigga¢ zamierzone cele, ale
nie powoduje radykalnych jego zmian. Zas, podwdjna petla — daje wigksze rezultaty wskutek
ponownej analizy celéw 1 oczekiwan. To z kolei pozwala usung¢ objawy i1 przyczyny
trudnosci. Oznacza ona wprowadzenie innowacyjnych zmian w dzialaniu organizacji. Proces
uczenia si¢ organizacji zalezy od uczenia si¢ jej pracownikow. To wtasnie oni reprezentuja
zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ — w zaleznosci od stopnia przyswajania i kreowania
nowej wiedzy oraz dzielenia i wykorzystywania jej w praktycznym dziataniu. Organizacje

zorientowane na uczenie si¢ i wspierajace ten proces — stwarzaja w miejscu pracy i poza nim

31 Tamze, s. 65 — 69.
32 A. Jashapara, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 21.
3], Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 27 — 28.
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udogodnienia sprzyjajace uczeniu si¢. Stymulujg pracownikow do rozwijania umiejetnosci
uczenia si¢ 1 rozwigzywania probleméw. Wyodrebniono podsystemy organizacyjnego uczenia
si¢: monitorowanie otoczenia, refleksja i dzialanie, strukturyzacja, pamig¢ organizacyjna.
Obserwacja wzajemnych relacji tych podsysteméw — umozliwia $ledzenie catego procesu
uczenia si¢>*.

Szkolenie - to wazny element wspomagania organizacyjnego uczenia sie. Swiadczy
o tym: systematyzacja podejscia do funkcji szkolenia, dostosowanie metod i form do nowej
jego roli oraz podejmowanie dzialan wplywajacych na jego pozytywne efekty. Systematyczne
szkolenie ma charakter planowy 1 zaspokaja potrzeby rozwojowe organizacji. Coraz bardziej
powszechne jest precyzowanie kompetencji o szczegdlnym znaczeniu dla terazniejszosci
1 przysztosci organizacji. Ponadto, okreslanie zasobu wiedzy, umiej¢tnosci i pozadanych
postaw pracownikow, jako punktu wyjscia do dalszych etapow szkolen. Zmniejsza si¢
zainteresowanie szkoleniami zewnetrznymi, a wzrasta wewn¢trznymi. Dostosowanie oferty
do potrzeb przedsiebiorstwa — stanowi podstawowe kryterium wyboru firmy szkoleniowej,
a nastepnie jakos¢, poziom i tematyka. Wzrasta popularnos¢ aktywnych metod szkolenia,
w miejsce polegajacych jedynie na przekazywaniu wiadomosci. Wyrdznia si¢ dzialania
wspierajace proces uczenia si¢ organizacji: o charakterze motywacyjnym, doradczym
1 bezposrednio zwigzane ze szkoleniem. Zadania przedszkoleniowe — to wazne
przedsigwziecie poprzedzajace szkolenie 1 wpltywajace na jego efektywnos¢. Zapewniaja
wlasciwe uczestnictwo w szkoleniu, pracownicy sa odpowiednio zmotywowani
1 przygotowani. Natomiast przedsigwzigcia pozaszkoleniowe: programy mentorskie,
coaching, szkolenia typu follow up — ulatwiaja pracownikom korzystanie w praktyce
z umiejetnosci uzyskanych w trakcie szkolenia. Wazne sa tez, dazenia do utrwalania nabytych
postaw, wsparcie udzielane przez przetozonych lub innych pracownikow. Warto podkreslic,
1z bez dziatan wspomagajacych proces wdrazania zmian po zakonczonym szkoleniu - nie
przyniesie spodziewanych efektow’”.

Behawiorystyczne teorie indywidualnego uczenia si¢ oparte s3 na modelu ujmujacym
zachowania, tj. bodzce i reakcje. Przeanalizowano zmiang reakcji na rozne bodzce w procesie
uczenia si¢. Nastepnie analizowano funkcjonowanie pamigci, by zrozumieé¢ procesy
wzmacniania i ostabiania skojarzen w ramach pamigciowego uczenia si¢. Inne podejscie do

tematu ma psychologia - uczenie si¢, to zmiana stanu wiedzy a nie reakcji. Liczy si¢

3 7. Wisniewski, A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospodarki, Wyd. Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 180 — 181.
% Tamze, s. 181 — 183.
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przetwarzanie informacji z naciskiem na rozwigzywanie problemow. Jednym
z najpopularniejszych uje¢ procesu uczenia si¢, stosowanym w szkoleniu i zarzgdzaniu — jest
model Lewina, czyli uczenie si¢ poprzez doswiadczenia. Zatem, indywidualne uczenie si¢ - to
zwigkszanie zdolnosci cztowieka do podejmowania skutecznych dziatan. Jednakze, model ten
posiada pewne wady. Pomija motywacje czlowieka do nauki zaktadajac, ze refleksja
1 informacja zwrotna prowadza do sukcesu. W klasycznym ujgciu — uczenie si¢ stuzy
osiggnigciu celow: zdobywaniu wiedzy (wiem, co?), rozwijaniu umiejetnosci (wiem, jak?),
zmianie postaw uczacego sie’’.

Zespotowe uczenie sie, to zdolno$¢ grupy oséb do podjecia dialogu lub dyskusji. Jego
skuteczno$¢ charakteryzuja trzy zdolnosci. Pierwsza, to wnikliwe rozwazanie ztozonych
problemdw 1 harmonijne potaczenie inteligencji czlonkow grupy, zamiast podporzadkowania
si¢ pogladom jednostki dominujacej. Druga jest podjecie innowacyjnych, skoordynowanych
dzialan — wymagajacych jednomyslnosci i $wiadomego skupienia uwagi na dziataniach
cztonkéw grupy. Trzecia polega na dzieleniu si¢ rozwigzaniami i umiejetnosciami z innymi
zespolami. Dialog — to swobodne i tworcze zglgbienie zlozonych zagadnien, obejmujace
aktywne stuchanie 1 tymczasowe rezygnowanie z wlasnych pogladow. Natomiast dyskusja -
jest dopetnieniem dialogu i sprawdza si¢ w procesie jednomyslnosci w podejmowaniu
decyzji. W trakcie jej - przedstawia si¢ 1 uzasadnia rdézne stanowiska, poszukujac wtasciwego
punktu widzenia 1 mocnych argumentow przemawiajacych za podejsciem odpowiedniej
decyzji. Wytaniaja sie z niej konkretne wnioski i kierunki dziatania®’.

Wedlug ramowej koncepcji organizacyjnego uczenia si¢ — ma ono charakter bardziej
adaptacyjny niz transformacyjny. Jego elementy: nabywanie wiedzy, obieg 1 interpretacja
informacji, pami¢¢ organizacyjna - s3 wzajemnie powigzane. Nabywanie wiedzy, to proces jej
zdobywania 1 przyswajania. Przedsiebiorstwo nabywa nowa wiedz¢ poprzez: dziedziczenie,
dziatanie, zapozyczenie, przenoszenie 1 zdobywanie. Dziedziczenie polega na przejeciu
wiedzy od zalozycieli przedsigbiorstwa. Nauka poprzez dzialanie - bezposrednie
doswiadczenie przybiera m.in. formy: przyswajania wnioskdw 1 zalecen wynikajacych
z przeprowadzonych analiz, przej$cia od uczenia si¢ adaptacyjnego do transformacyjnego,
przejmowania réznorodnych doswiadczen pracownikdéw. Zapozyczenie - kopiowanie lub
nasladownictwo innych przedsigbiorstw. To zdobywanie cudzej wiedzy, gdzie Zrédtami
informacji sa: konsultanci, spotkania branzowe i r6zne publikacje. Wiedz¢ mozemy pozyskac

poprzez przenoszenie, np.: zatrudnianie nowych pracownikow dysponujacych potrzebng

3% A. Jashapara, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 82 — 84.
7 Tamze, s. 85 — 86.
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wiedzg 1 umiejgtnosciami. Przedsigbiorstwo takze nabywa wiedze, zdobywajac ja sSwiadomym
poszukiwaniem lub przypadkowymi obserwacjami - $ledzenie poczynan innych
przedsigbiorstw, poszukiwanie informacji potrzebnych do rozwigzania konkretnego
problemu, monitorowanie wynikdéw przedsiebiorstw. Obieg informacji — to kwestia wewnatrz
organizacyjnych systeméw komunikacji i uktadéw politycznych, ktore ja utrudniajg lub
wspomagajg. Od efektywnosci tego procesu zalezy — czy przedsigbiorstwo nauczy si¢ czegos
nowego 1 poglebi swoja wiedze? Wazna rolg w tym obiegu odgrywaja technologie
przechowywania i wyszukiwania wiedzy, kapitat ludzki — relacje miedzy pracownikami’®.
Interpretacja informacji polega na nadawaniu jej znaczenia i wypracowywaniu
wspolnego rozumienia rzeczywisto$ci. Sposob interpretacji jest kwestig indywidualng 1 zalezy
od czynnikow warunkujacych: map i ram poznawczych, bogactwa srodkdw przekazu,
przecigzenia informacyjnego, umiej¢tnosci oduczania si¢. Jesli czlonkowie zespotu
jednakowo interpretuja zestaw informacji — to ich mapy i ramy poznawcze powinny by¢
podobne. Bogactwo srodkdw przekazu — to jego zdolno$¢ do zmiany ludzkich wyobrazen
w pewnym przedziale czasu. Przeciazenie informacyjne ma bezposredni wptyw na zdolnos¢
cztowieka do interpretacji informacji. Zatem, cztonkowie grupy w réoznym stopniu odczuwaja
nadmiar informacji, co prowadzi do rozbieznosci zdan. Oduczanie si¢ polega na pozbywaniu
przestarzalej, czy nieprawdziwej wiedzy poprzez zakwestionowanie i odrzucenie: procesOw
identyfikacji 1 selekcji bodzcow, rezygnacji z przyjetego swiatopogladu, zwiazku pomigdzy
bodZcami 1 reakcjami.
Nosnikami pamigci organizacyjnej sa umysty pracownikdéw, w ktérych przechowuje
si¢ spora cze$¢ wiedzy przedsigbiorstwa. ,,Migkka” forma pamigci jest bardzo wazna w:
lokalizowaniu nietypowych zZrodet informacji, ustalaniu umiejgtnosci specjalistow 1 zasobow
przedsigbiorstwa, diagnozowaniu usterek w urzadzeniach opartych na skomplikowanych
technologiach. W psychologicznym ujgciu wyrdznia si¢ pami¢¢ ogdlng zwang semantyczng
oraz epizodycznag zalezng od kontekstu. ,,Twarda” forma pamieci organizacyjnej dotyczy
metod przechowywania i wyszukiwania informacji oraz komputerowych nosnikow pamigci.
Pamig¢ organizacyjna — jest zbiorem schowkow do gromadzenia informacji dotyczacych
zycia przedsigbiorstwa: pracownikéw, kultury, przeksztatcen, struktury i ekosystemu®”.

Organizacyjne uczenie si¢ — to proces zmiany zachowan organizacyjnych, sktadajacy

si¢ z subprocesow: tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego uczenia si¢ (rys. 2.12).

¥ Tamze, s. 93 — 96.
% Tamze, s. 96 — 98.
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SUBPROCESY

y

EMPIRYCZNE
UCZENIE SIE
- zdobywanie nowych
doswiadczen w wyniku
praktycznego dzialania

TRADYCYJNE UCZENIE SIE Rozprowadzanie nowo CYBERNETYCZNE UCZENIE SIE
- doskonalenie kompetencji pracownikow wytworzonej wiedzy - odkrywanie nowych sposobow widzenia i
poprzez szkolenia i doskonalenie pracownikow rozumienia norm, regul, standardow

(.

Rys. 2.12. Organizacyjne uczenie si¢ (Zrédlo: Opracowanic whasne na podstawie: K. Perechuda,
Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wyd. PWN, W-wa 2005, s. 88 — 92).

Tradycyjne, czyli edukacyjne uczenie si¢ — jest procesem doskonalenia kompetencji
pracownikow, poprzez ich aktywny udzial w roznych formach szkolenia i doskonalenia
zawodowego. S3 to organizowane w miejscu pracy lub poza, np.: kursy, treningi, wyktady,
¢wiczenia, samoksztalcenie. Odbywa si¢ przy formalnych i nieformalnych kontaktach
z innymi ludzmi, poprzez wymian¢ informacji np. zebrania. Natomiast empiryczne uczenie
si¢ — to proces zdobywania nowych doswiadczen w wyniku praktycznego dziatania. Waznym
1 skutecznym jego elementem jest obserwacja dziatania innych pracownikéw, zespotdw
1 catego przedsigbiorstwa. Zdobyte doswiadczenia w procesie myslowym czlowieka
przetwarzane sg w wiedze. Uzyskana tu wiedza jest rozprowadzana w przedsigbiorstwie
poprzez tradycyjne uczenie si¢. Za$, cybernetyczne uczenie si¢ — polega na odkrywaniu
nowych sposobow widzenia 1 rozumienia: norm, regul, zasad, standardow rzadzacych
funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, ich kwestionowaniu 1 zmianie. Zatem, jest to proces
odrzucania starych nawykow 1 sposobow myslenia ludzi, warunkujacych ich zachowanie.
Nowo wytworzona wiedza w tym procesie — jest rozprowadzana w procesie tradycyjnego
uczenia si¢ a stosowana w empirycznym procesie uczenia sig™.

Proces organizacyjnego uczenia si¢ 1 zarzadzania wiedza mozna analizowac, jako
zmienng zalezng oraz proces tworzenia okreslonych kodow kulturowych. W pierwszym
ujeciu, jako zmiennej zaleznej — procesy sa stawiane na rowni z innymi zmiennymi, czyli:
struktura, strategia, kultura organizacyjng. Zmienne oddzialuja na siebie wzajemnie,
jednoczesnie podlegajac wptywom warunkow zewnetrznych. W wyniku uczenia si¢
organizacji — pojawiaja si¢ w niej zmiany, albo utrwala si¢ dany stan rzeczy. Odkrywcza
funkcja uczenia si¢ 1 wiedzy — to umozliwienie realizacji zamierzen ludzi, dzigki ich

zdolnosci do innowacji.. Jest ukryta funkcja tworzona od wewnatrz przez spotecznosé,

* K. Perechuda, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wyd. PWN, W-wa 2005, s. 88 — 92.
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zachowanie istniejacych korzysci uzyskanych, dzigki dziataniom podlegajagcym modyfikacji.
Drugie ujecie analizujgce mikro aspekty — ma zwigzek z antropologia spoteczng i badaniami
rytualdéw kulturowych. Uczenie si¢ jest rozumiane, jako socjalizacja specyficznych,
wspolnych dla danej grupy kodéw kulturowych. Powoduje to glebsze podziaty migdzy
grupami. Bowiem, proces socjalizacji wydatnie wptywa na ich szanse zyciowe i wyznacza
granice mozliwych zmian. Zatem, zakres socjalizacji w spoleczenstwie — moze by¢ bardzo
szeroki a w organizacji — waski 1 restrykcyjny. Proces uczenia si¢ organizacyjnego
zwiazanego z socjalizacja w ramach organizacji lub grupy zawodowej — odbywa si¢
w zakresie:
- regulacyjnym — hierarchie i moralny porzadek tworzy spoleczenstwo, co z kolei reguluje
relacje pomigdzy grupami zawodowymi,
- edukacyjnym — wpajanie jednostkom sposobu rozumienia istoty rzeczy, przekazuje si¢
pewne umiej¢tnosci — reprodukowanie istniejacej wiedzy,
- twdrczym — zachecanie jednostek do samodzielnego poznawania $wiata,
- interpersonalnym — pracownicy uczg si¢ swoich i cudzych stanow emocjonalnych

w kontekscie relacji w grupie®'.

( PORZADKOWANIE WIEDZY \

Ontologia i taksonomia
WYODREBNIANIE WIEDZY
Narzgdzia do sporzadzania map poznawczych i wyszukiwania informacji. Technologia agentowa i personalizacji
UPOWSZECHNIANIE WIEDZY
Konferencje w trybie tekstowym, narzedzia do pracy w grupach, wideokonferencje i e - learning
WARTOSCIOWANIE WIEDZY
Whioskowanie na podstawie podobnych przypadkéw, wielowymiarowe przetwarzanie analityczne, eksploracja
w bazach danych i systemy uczace sig¢
PRZECHOWYWANIE I PREZENTOWANIE WIEDZY

k Hurtownie danych i wizualizacja J

Rys. 2.13. Narzedzia i technologie zarzadzania wiedzg (Zrédto: Opracowanie whasne na
podstawie: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Zintegrowane podejscie, Wyd. PWE, W-wa 2006, s. 119 — 129).

AID0TONHOAL I VIZAAZYVN
VZadaim JINVZaVzZavz

Narzedzia 1 technologie zarzadzania wiedzg mozna podzieli¢ na te, ktére zwiazane sa
zZ: porzadkowaniem, wyodrebnianiem, upowszechnianiem, wartosciowaniem
1 przechowywaniem wiedzy (rys. 2.13). Narzedzia porzadkowania wiedzy — to ontologia
1 taksonomia. Ontologia, czyli mapa wiedzy utatwia porzadkowanie i pojmowanie informacji
oraz zarzadzania nimi. Dostarcza formalnego stownictwa do pisania okreslonej dziedziny.
Stuzy, jako jasny, logiczny i wewngtrznie spdjny system pojeciowego uporzadkowania
zasobow wiedzy. Uzywa si¢ ja zamiennie z taksonomig. Taksonomia, to naukowo

opracowany system klasyfikacji hierarchicznej, skupiajacej si¢ na pokazaniu zaleznosci

I A. Glinska — Newe$, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwie, Wyd. Dom
Organizatora, Torun 2007, s. 67 — 68.
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miedzy pojeciami. Ontologia i1 taksonomia utatwiajg poruszanie si¢ w duzej ilosci informacji
zgromadzonych w Internecie i intranecie. Narz¢dzia wyodrgbniania wiedzy, do ktérych
zalicza si¢ narzedzia do: sporzadzania map poznawczych, wyszukiwania informacji,
technologi¢ agentowa 1 personalizacji. Mapy poznawcze stanowig wizualne przedstawienie
dziedziny wiedzy, w wyniku uzmystowienia poje¢ skladajacych si¢ na nig. Maja one
charakter ukryty, a zawarta w nich wiedza jest zrodlem przewagi konkurencyjnej. Jej
sporzadzenie jest uzyteczna metoda obrazowania wiedzy, do$wiadczenia jednostki i1 jej
spojrzenia na rzeczywistos¢. Obecnie wykorzystuje si¢ je do mapowania wiedzy strategicznej,
przy uzyciu narzedzia w postaci map zwiazkéw przyczynowo - skutkowych. Innym
narzgdziem do sporzadzania tych map — jest forma dialogu i dyskusji w grupie. Umozliwia
ona ujawnienie zbiorowych map opisujacych ukryte wzorce zachowan. Najpopularniejsza
metoda sporzadzania tych map — to technika kart owalnych w potaczeniu z odpowiednim
oprogramowaniem, wyposazonym w narz¢dzia do graficznej prezentacji, wyszukiwania
i analizowania danych*’.

Wyszukiwanie informacji opiera si¢ na dwoch procesach. Jeden polega na stworzeniu
indeksu, umozliwiajacego poznanie struktury dokumentu i lokalizacje okreslonego celu. Zas,
drugi na wyszukiwaniu odpowiedzi na zadane pytania. Wykorzystuje specjalne algorytmy do
uporzadkowania wynikow wyszukiwania. Technologie wyszukiwania, umozliwiaja szybkie
dotarcie do potrzebnych informacji. W tym celu wykorzystuje si¢ automatyczne
wyszukiwarki sieciowe, jako najpopularniejszy sposob znajdowania informacji w Internecie.
Technologia agentowa dotyczy programoéw komputerowych, funkcjonujacych jak roboty
z zadaniem znalezienia najlepszego rozwigzania w ramach wyznaczonej funkcji. Posiadaja
umiejetnos¢ samodzielnego dzialania w otoczeniu 1 osiggania wyznaczonego przez ich
tworcow — celu. Identyfikuja okreslony material pod wzgledem: tresci, struktury
1 wlasciwosci. Osiggnigeciem tej technologii sa inteligentne systemy agentowe. Technologia
personalizacji zostala opracowana przy wykorzystaniu technologii agentowej. Jej
podstawowym celem jest maksymalne zaspokojenie potrzeb uzytkownika. System sam
z siebie dopasowuje si¢ na biezaco do jego wymagan. System personalizacji - ma umiejgtnosc
optymalizowania kryteriow wyszukiwania na podstawie analizy stow charakteryzujacych
grupy zainteresowan, do ktorych podtaczony jest uzytkownik*.

Do narzgdzi i1 technologii zwigzanych z wartoSciowaniem wiedzy zaliczamy:

wnioskowanie na podstawie podobnych przypadkow, wielowymiarowe przetwarzanie

*> A. Jashapara, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 119 — 129.
* Tamze, s. 126 — 136.
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analityczne, eksploracja w bazach danych, systemy uczace si¢. Jednym z elementdéw sztucznej
inteligencji jest CBR — wnioskowanie na podstawie podobnych przypadkéw. Systemy te,
umozliwiaja gromadzenie przyktadow roznych probleméw, ich rozwigzania i poprzedzajacy
je tok rozumowania oraz wyszukiwanie przypadkéw odpowiadajacych okreslonym kryteriom.
Kolejne, to niezastgpione narzedzia wielowymiarowego przetwarzania analitycznego —
OLAP, ktore umozliwiaja analiz¢ danych podzielonych na kategorie w: wielu wymiarach,
przekrojach i rzutach. Zapewnia uzytkownikowi — wszechstronng interpretacj¢ danych, dzigki
mozliwosci ich ogladania w réznych przekrojach, tworzonych szybko i spdjnie poprzez
interakcje ze zbioru nieprzetworzonych danych.

Nastepne to narzedzia i techniki odkrywania wiedzy w bazach danych — proces
eksploracji danych. Polega on na generowaniu wiedzy ze zbioru ustrukturalizowanych
danych. Odkrywanie wiedzy obejmuje cykliczny proces selekcji 1 analizy danych,
interpretowania modelu i syntetyzowania rezultatow. Odkrywanie wiedzy w bazach danych —
to proces identyfikowania nowych, istotnych i mozliwych do wyjasnienia prawidtowosci
charakteryzujacych dane. Narzedzia stuzace do tego celu — opieraja si¢ na prostych i tatwych
w uzyciu algorytmach, stuzacych do wykrywania nieprzypadkowych zaleznosci
1 prawidlowosci. Istotnymi narz¢dziami w zarzadzaniu wiedzg — sa systemy uczace sie,
niezb¢dne w odkrywaniu wiedzy zapisanej w bazach danych. Na rynku istnieje wiele
systemow uczacych sie, ktére w rozbudowanych bazach danych — sa niezastgpione ze
wzgledu na: tatwos¢ przedstawienia skomplikowanych danych, wyszukiwanie informacji
réznymi metodami**.

Upowszechnianie wiedzy moze odbywac si¢ poprzez: konferencje o trybie tekstowym,
narzedzia do pracy w grupach, wideokonferencje, e — learning. Jednym ze sposobdw
wymiany mysli, pogladow 1 informacji w trybie tekstowym, oferowanym przez Internet — sg
konferencje w trybie tekstowym w formie: grup dyskusyjnych tzw. fora, listy dyskusyjne,
chaty. Grupy dyskusyjne — to globalne fora poswiecone okreslonym tematom. Maja postaé
elektronicznych tablic ogloszeniowych. Listy dyskusyjne, ulatwiaja dzielenie si¢ wiedza.
Chaty, czyli kawiarenki internetowe, gdzie uzytkownicy moga rozmawia¢ ze sobg na zywo.
Narzedzia do pracy w grupach — umozliwiaja pracownikom dzielenie si¢ wiedzg, poprzez
tworzenie w firmowym Internecie grup dyskusyjnych, poswigconych réznym zagadnieniom.
Narzgdzia te, naleza do technologii informacyjno — komunikacyjnych - ICT,

wspomagajacych wspdtprace, komunikacje, koordynacje dziatan w czasie 1 w przestrzeni.

* Tamze, s. 137 — 140.
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Kolejne technologie to — wideokonferencje biurkowe umozliwiajace widzenie i styszenie si¢
za posrednictwem komputera osobistego. Takze, wspolng prace 1 wymiane wiedzy bez
wstawania od biurka. Pozwalaja one usprawnié prace i zaoszczedzié czas oraz pieniadze na
podrozach shluzbowych. Bardzo duze znaczenie w zarzadzaniu procesami wiedzy maja
technologie internetowe, jak e — learning. Jest to uczenie si¢ w trybie online, szkolenie
z wykorzystaniem komputerow i Internetu w celu nabywania nowej wiedzy 1 umiejetnosci.

Do przechowywania i prezentowania wiedzy — shuza takie narze¢dzia, jak: hurtownie
danych oraz wizualizacja danych. Wizualizacja — to technologie utatwiajace wychwycenie
1 zrozumienie skomplikowanych zaleznosci miedzy danymi. Stuzy do tego rozbudowana
grafika komputerowa, jako nieocenione narze¢dzie do przedstawiania efektow eksploracji
danych i wyszukiwania informacji. W systemach wyszukiwania informacji mozna obrazowac,
modelowaé z wykorzystaniem technik: dwu- lub trojwymiarowych wykresow rozrzutu, uj¢cia
danych w formie drzewa czy innej struktury hierarchicznej, siatki przestrzennej, mapy
odzwierciedlajacej 1 bibliometrycznej. Bardziej zaawansowane narzedzia wizualizacji
wykorzystuja kolor i techniki renderingu — tworzenie obrazu na komputerze wygladajacego
realistycznie, jak fotografia oraz fotorealizmu — tworzenie na komputerze animacji 1 efektow
specjalnych, ktére mozna wklei¢ w sceny nakrecone zwykta kamera™ .

Hurtownia danych, to zbior informacji wykorzystywanych do zarzadzania
przedsigbiorstwem. Sa to dane: pomagajace decydowac o poziomie zapasow w hurtowni,
demograficzne do przeprowadzania kampanii promocyjnych i zbiorcze wspomagajace
podejmowanie strategicznych decyzji. Hurtownia danych, to dane i procesy umozliwiajace
ich analiz¢ za pomoca zapytan wykorzystujacych: taczenie, filtrowanie i agregowanie ich
ogromnych ilosci. Ciaggle zmieniaja si¢, by odzwierciedli¢ ewolucje przedsiebiorstwa 1 jego
zmieniajace si¢ potrzeby. Technologia tych hurtowni pozwala na aktywne wykorzystywanie
posiadanych przez przedsigbiorstwo informacji — do podejmowania decyzji strategicznych

w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i wiedza*.
2.4. WartoSciowanie wiedzy

Kolejny element cyklu (inaczej procesu) zarzadzania wiedza — to wartosciowanie
wiedzy. Ma na celu ocen¢ faktycznej uzytecznosci posiadanej wiedzy — w ramach systemow
zarzadzania wiedzg oraz odpowiedniej perspektywy strategicznej. Gldwna uwaga zostata

skoncentrowana na — okresleniu wptywu wprowadzonych rozwigzan technologicznych na

* Tamze, s. 142 -149.
% W. Abramowicz, A. Nowicki, M. Owoc, Zarzqdzanie wiedzq. . ., op. cit., s. 383 — 384.
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procesy zarzadzania wiedzg, a takze na roli ulepszonych proceséw w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsicbiorstw. Istnieje szeroka gama systemow wspomagajacych
zarzadzanie wiedzg i obejmujacych dziedziny, jak: wspomaganie proceséw decyzyjnych
1 pracy zespotowej, zarzadzanie: dokumentami, informacja menedzerska, przeptywem pracy
1 relacjami z klientami. Inne zagadnienie procesu wartosciowania wiedzy — to rozne podejscia
do strategii w kontekscie strategii zarzgdzania wiedzg, nurty w zarzadzaniu strategicznym.
Szkoly myslenia strategicznego zwane organizacjami przemystowymi, poszukiwania
doskonatosci oraz teorii instytucjonalne;.

Myslenie systemowe — ma na celu objasnienia ztozono$ci procesow zachodzacych
w naturze takich, jak: przetrwanie, rozwdj czy réwnowaga. Koncentruje si¢ na wzajemnych
zalezno$ciach migdzy elementami systemu oraz na funkcjonowaniu systeméw w dhuzszym
okresie. Koncepcja organizacji, jako system spoteczno — techniczny jest bliska zarzadzaniu
wiedzg - ze wzgledu na wyrdznienie ludzkiego 1 technicznego aspektu proceséw generowania
1 upowszechniania wiedzy. Celem tego systemu jest najlepsze dopasowanie jego atrybutow —
spotecznych (tj. zdolnos$ci, potrzeb, relacji) i technicznych (tj. materiatdéw, wyposazenia, faz
dzialania). Uwaza sie, iz do rozwoju systemOw zarzadzania wiedzg przyczynila si¢
koncentracja na doskonaleniu proceséw zarzadzania jakoscig. S3a one uzaleznione od
zdolnosci przedsiebiorstwa do: zdobywania, upowszechniania, wykorzystywania nowej
wiedzy. Istotng role odgrywa tu — metoda statystycznej kontroli jakosci. Zapewnienie
odpowiedniej jakosci wykonania zadan opiera si¢ m.in. na: poprawie jakosci, wzrostu
produktywnosci, zdobyciu rynku w wyniku lepszej jakosci i1 nizszej cenie, utrzymaniu
dotychczasowych i stworzeniu nowych miejsc pracy®’.

Zarzadzanie jakoscig jest niezwykle waznym aspektem funkcjonowania kazdego
przedsigbiorstwa. To sposéb zarzadzania skoncentrowany na jakosci, oparty na udziale
wszystkich  pracownikéw 1 zmierzajagcy do doskonalenia wszystkich obszaréw
przedsigbiorstwa. Jakos¢ jest podstawowym celem dziatania przedsigbiorstwa, realizowanym
przez kazdego zatrudnionego. Totez, jakos¢ 1 wiedz¢ uznajemy za wspdtzalezne. Bowiem, nie
mozna tworzy¢ jakosci bez posiadania odpowiedniej wiedzy. Réwniez trudno tworzyc
przydatng wiedz¢ bez oparcia jej na metodach, dziataniach o odpowiednim poziomie jakosci.
Zatem, kompleksowe zarzadzanie jakos$cia — ma znaczny wpltyw na podstawowe elementy
funkcjonowania  przedsigbiorstwa:  strategia, kultura 1 struktura organizacyjna.

W  kompleksowym zarzadzaniu jakoscia — praca zespolowa ma wplyw na ciagle

" A. Jashapara, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 166 — 170.
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doskonalenie, ktére nastgpuje dzieki uczeniu si¢. Wiedza rozwinigta dzigki pracy grupowe;,
pozwala na wprowadzenie innowacji, ktére maja charakter ewolucyjny. Pracownicy
zaangazowani w prace ucza si¢, jak zmienia¢ organizacj¢ matymi krokami. Zmiana staje si¢
normg w organizacji, co sprzyja jej akceptacji. Wprowadzenie w przedsiebiorstwie
kompleksowego zarzadzania jakoscig — sprzyja jego transformacji w przedsiebiorstwo,
w ktorym zarzadza si¢ wiedza. Wilasciwa realizacja procesOw zarzadzania wiedzg, w prosty
sposéb prowadzi do doskonalenia jakosci — jako gtéwnego celu TQM™.

System zarzadzania wiedza, to nie tylko technologia a gléwnie — ludzie. Wtasnie ich
umyst stanowi pierwotne zrodto wiedzy, za§ rola systemu zarzadzania wiedzg jest
identyfikacja 1 efektywne jej wykorzystanie. Konwersja danych w informacje, a jej w wiedzg
w biznesie — zalezy od doswiadczen i mozliwosci analitycznych przedsiebiorstwa. Istotnym
aspektem spotecznym w systemie zarzadzania wiedza — jest zachecanie pracownikow do
dzielenia si¢ wiedzg. Jest to utrudnione przez bariery, np. konkurencja migdzy pracownikami
i dziatami, niewydolno$¢ struktury informatycznej®. Tworzenie tego systemu
w przedsigbiorstwie jest trudnym zadaniem i kwestia wewnetrzng, a jego funkcjonowanie
zalezy od czynnikow zewnetrznych. Wazne jest, aby obejmowat wzajemnie uzupetniajace si¢
elementy, jak: doktadnie opracowana koncepcja systemu i zaprojektowany wewngtrzny
system informatyczny — dostosowany do aktualnych i przyszlych potrzeb przedsigbiorstwa.
Ponadto, kultura organizacyjna sprzyjajaca indywidualnym 1 grupowym dzialaniom, system
bodzcow i zachet wspierajacych dziatania w procesie uczenia sie organizacji’’.

Systemy zarzadzania wiedza — to systemy usprawniajace prac¢ oparta na wiedzy, na
poziomie organizacyjnym. S3 one jedynym sposobem dostarczania pracownikom niezbg¢dnej
wiedzy. Funkcje 1 instrumenty tego systemu obejmujg trzy obszary: zarzadzanie potencjalem
intelektualnym pracownikow, zarzadzanie zasobami ludzkimi, wspomaganie informatyczne
zarzadzania wiedza®'. Szczegdlna role w systemie zarzadzania wiedza odgrywa: technologia,
systemy, narzedzia i metody pomiaru efektywnos$ci wykorzystania wiedzy i1 kapitalu
intelektualnego. Laczy 1 integruje funkcje ukierunkowanego przez inicjatywy zarzadzania
wiedzg — przetworzenia przez przedsigbiorstwo wiedzy jawnej i ukrytej. Jest wspomagany
przez sieci pracownikow wiedzy. System ten integruje, wspomaga i jest wspomagany przez

systemy decyzyjnego zarzadzania, jak: strategicznego, finansami, logistyka, zasobami

* G. Kobytko, M. Morawski, Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, Wyd. Difin, W-wa 2006 r. s. 237 - 246

¥ T. H. Davenport, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 82 — 83.

% Zarzadzanie wiedzq, jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, pr. zbior.
pod red. M. J. Stankiewicza, Wyd. Dom Organizatora, Torun 2006, s. 118 — 119.

°!T. H. Davenport, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 82 — 83.
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ludzkimi, marketingowego, operacyjnego. Stanowiska, zespoty posiadajagce uprawnienia
1 odpowiedzialno$¢ z zakresu strategicznego, operacyjnego zarzadzania wiedza - prowadza
prace, zarzadzaja procesami generowania 1 wykorzystania wiedzy. W nowoczesnym
przedsigbiorstwie w proces strategii zarzadzania wiedza - zaangazowani S3 WSZysCy
pracownicy tworzac wspolng wizje przysztosci. Wyrdznia si¢ system zarzadzania wiedzg:
strategiczny i operacyjny’>.

Do systeméw zarzadzania wiedzg wdrazanych przez przedsigbiorstwa, spetniajacych
oczekiwania ich pracownikdw w zakresie generowania i wymiany wiedzy - zaliczamy
systemy: zarzadzania dokumentami, wspomagania procesdw decyzyjnych i pracy zespotowe;,
informacji menedzerskiej, zarzadzania przeplywem pracy i relacji z klientami. Wdrozenie
systemu zarzadzania dokumentami jest waznym elementem strategii zarzadzania jakoscig.
Porzadkuje oraz usprawnia obieg i przechowywanie dokumentow w przedsiebiorstwie.
Wystepuje w wersjach: od prostych z ograniczong liczbg funkcji do kosztownych rozwigzan
kompleksowych proceséw 1 praktyk administracyjnych. Proces wdrazania tego systemu
sktada si¢ z faz tj.: okreslenie zawartosci dokumentu, utworzenie bazy danych, wprowadzenie
danych do bazy, udostgpnienie zasobdw w intranecie, wyszukiwanie dokumentow,
prezentacja wynikéw wyszukiwania, przegladanie 1 $cigganie dokumentu. Systemy
wspomagania procesOw decyzyjnych lacza analize danych z modelami, ufatwiajagcymi
podejmowanie decyzji w nietypowych sytuacjach. Analizujg wewnetrzne 1 zewnetrzne dane
w celu wydobycia ich sensu. Wyrdzniajg si¢ m. in. tym, ze: zapewniajg wsparcie w sytuacjach
o niskim i zerowym stopniu strukturalizowania. Elastyczne, ewoluuja z uplywem czasu,
przyjazne dla uzytkownika, posiadaja funkcje symulacyjne. Systemy te mozna podzieli¢ na:
symulacyjne i analityczne™.

Systemy wspomagania pracy zespolowej — utatwiajg porozumiewanie si¢, dzielenie si¢
wiedzg 1 uczenie si¢, rozwigzywanie problemdow, wspotprace 1 koordynacj¢ dziatan w ramach
zespotu. Umozliwiaja rownoczesne i1 anonimowe zglaszanie pomystéw. Ulatwiaja ocene
1 porzadkowanie informacji, ustalanie programu dziatania i priorytetdéw grupy. System
informacji menedzerskiej — wspomaga procesy planowania strategicznego i sprawowanie
kontroli dostarczajagc menedzerom — aktualnych, uzytecznych, $cistych 1 przejrzystych
informacji. Zapewnia uzytkownikowi szeroki przeglad sytuacji przedsigbiorstwa. Wymaga on

danych dobrej jakosci - skutecznos¢ wdrazania wynika z zastosowania czynnikdw, jak m.in.:

2K Perechuda, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 19 — 22,
3 A. Jashapara, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 173 -179
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istnienie kadry zajmujacej si¢ realizacja 1 oceng jakosci, aktywnego pracownika na poziomie
wykonawczym systeméw informacyjnych,.

Systemy zarzadzania przeplywem pracy — to jedno z najlepszych narzedzi stuzacych
reorganizacji procesOw operacyjnych. Stanowig one element zarzadzania zasobami
przedsigbiorstwa, a ich rola polega na usprawnianiu funkcjonowania mechanizmow
organizacyjnych, niewidocznych dla zewnetrznego otoczenia. Zawiera on elementy: model
obslugi przeptywu pracy, narzedzia do definiowania proceséw, aplikacje dostepowe,
wywolywane aplikacje, narzgdzia do zarzadzania i monitorowania. Do projektowania tych
systemdw wykorzystuje si¢ metode przebudowy procesdw organizacyjnych, czy metode
szybkiego tworzenia oprogramowania uzytkowego. Procedury te, dziela si¢ na cztery etapy:
diagnoza, przeprojektowanie, przebudowa i realizacja.

Systemy zarzadzania relacjami z klientem, jako element usprawniajacy dziatalnos¢
marketingowa — jest najbardziej widoczny dla zewngtrznych obserwatorow. Celem jest
zintegrowanie technologii i procesow operacyjnych, pozwalajacych spetni¢ wymagania
klienta przez przedsi¢biorstwo. Strategia zarzadzania tymi relacjami polega na umacnianiu
dlugookresowych, opartych na zaufaniu stosunkdéw partnerskich z klientami. Skutecznos¢
tych systemow wymaga zaangazowania ze strony dzialow: operacyjnego, finansowego
1 zasobdw ludzkich. System ten sktada si¢ z: planowania, rozpoznania, analizy wymagan,
projektowania, budowy, wdrozenia, eksploatacji, dokumentacji i dostrajania™.

Strategia — to plan osiggni¢cia okreslonych celdéw w dowolnej sytuacji, zapewniajacy
pozadane rezultaty. Rzadko pokrywa si¢ ze strategia realizowang. Strategia samorzutna
wyrasta z doswiadczen gromadzonych przez organizacj¢. Jako plan ma wigcej wspdlnego
z kontrola, za§ uznawana za wzorzec polega na uczeniu si¢. Dlatego menedzerowie
dostosowuja organizacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkdw dzialania, taczac oba te podejscia
w roznych proporcjach. Dominujgca w dziedzinie zarzadzania strategicznego szkota myslenia
— traktuje strategig, jako plan 1 jest zwana organizacjg przemystowa. Przewage stanowi szkota
skupiajaca si¢ na dynamice uktadu sit konkurencyjnych oraz roli uczenia si¢ i niepewnosci
w tworzeniu strategii. To wtasnie podejscie okresla si¢ mianem perspektywy instytucjonalne;.

Istotng role w nurcie organizacji przemystowej odgrywaja podejscia do tworzenia
strategii — projektowe 1 planistyczne. W tym pierwszym podstawowg technika jest SWOT —

silne 1 stabe strony, szanse i zagrozenia. Na jej podstawie formuluje si¢ koncepcj¢ dziatania,

> Tamze, s. 179 — 183.
> Tamze, s. 184 — 187.
36 Tamze, s. 187 — 191.
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zgodnie z zasadg — najpierw strategia, potem struktura. Podejscie planistyczne polega na tym,
iz w zalezno$ci od sytuacji panujacej na rynku, wybiera si¢ jedng strategi¢ z sposrod:
przywodztwa cenowego, zrdznicowania lub specjalizacji. W podejsciu planistycznym —
budowanie strategii odbywa si¢ poprzez dokonanie analizy: PESTEL, SWOT, sytuacji
konkurencyjnej za pomoca modelu pigciu sit Portera, cyklu zycia branzy, réznych scenariuszy
rozwoju sytuacji i ich wptywu na strategi¢ przedsi¢ebiorstwa, zasobéw w kontekscie tancucha
wartosci. Nastepnie ustala si¢ kierunek, w jakim bedzie zmierzaé strategia oraz ocenia si¢
opcje strategiczne pod katem ich dopasowania do struktury i kultury organizacyjne;j.
Z perspektywy instytucjonalnej — strategia jest postrzegana, jako proces rozciggniety
W czasie, utozsamiany ze zmiang strategiczng. Wyrasta ona z lepszego rozpoznania
1 zrozumienia sytuacji, ktore z czasem staja si¢ udzialem menedzeréw. W efekcie
konkurowanie i zmiane strategiczng uwaza si¢ za $cisle ze soba powiazane’’.

Majac na uwadze, metody budowania strategii zarzadzania wiedzg — wyraznie
zaznacza si¢ roznica migdzy systemami informacyjnymi a informatycznymi. Systemy
informatyczne ograniczaja si¢ do technologii, czyli sprzetu komputerowego
1 oprogramowania. Zas, w systemach informacyjnych kladzie si¢ nacisk na umiejetne
potaczenie elementéw technologicznych 1 spolecznych. Najnowsza koncepcja dotyczaca
systemow informacyjnego i informatycznego — jest system informacyjny, jako zdolno$¢
organizacji. Prowadzi on do zwigkszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Strategia skupia
si¢ gldwnie na zagadnieniach wewnatrz organizacyjnych, niz na zmianach w otoczeniu.
Traktowanie systemu informacyjnego, jako zdolnosci organizacji oznacza duze
skoncentrowanie uwagi na poszukiwaniu i patrzeniu na rzeczywisto$¢ pod réznymi katami’®.

Obecnie w gospodarce uprzemystowionej wazng role odgrywaja zasoby intelektualne
— wiedza. Dlatego istotne jest konstruowanie odpowiednich strategii zarzadzania wiedza,
czyli sposobu efektywnego spozytkowania tego cennego =zasobu. Zapewni on
przedsigbiorstwu trwata przewage konkurencyjng. Przedsigbiorstwo w zaleznosci od
warunkow rynkowych — dazy do efektywnosci, albo innowacji. Tym samym, strategia
zarzadzania wiedzg zostaje zharmonizowana z strategia przedsigbiorstwa. Najwigksze
znaczenie maja strategia kodyfikacji 1 personalizacji. Celem tej pierwszej strategii jest
doprowadzenie do wielokrotnego wykorzystywania posiadanych zasobdéw wiedzy. Wiedza
jest przechowywana w ogdlnodostgpnej bazie, by inni pracownicy mogli z niej korzystaé

podczas wykonywania zadan. Przedsigbiorstwa zorientowane na efektywnos¢ 1 przywdodztwo

3" Tamze, s. 202 — 210.
¥ Tamze, s. 214 — 216.

WEE MTLT 86
2013



£8£6b621950b50266cab02alele5d00a
2013-01-30 2053?{23

cenowe sklaniajg si¢ ku kodyfikacji, a inne ktada nacisk na innowacje i zréznicowanie —
personalizacji. Uwaza si¢, ze istotnym bodzcem i zrédtem prowadzacym do planowania
posunig¢ strategicznych jest - luka w wiedzy 1 strategiczna. Luka wiedzy, to réznica migdzy
tym, co przedsiebiorstwo wie a co powinno wiedzie¢. Zas, druga charakteryzuje si¢ réznica
miedzy tym, co powinna robi¢ a co jest w stanie zrobi¢ przy swoich zasobach. W zwigzku
z tym, wyrozniamy strategi¢ konserwatywna i1 agresywng. Strategia konserwatywna — polega
na wykorzystaniu wiedzy zgromadzonej do danej chwili przez przedsi¢biorstwo. Natomiast
agresywna polega na polaczeniu wykorzystywania i poszukiwania wiedzy wewnetrznej
1 zewnetrznej. Zatem, strategia zarzadzania wiedza powinna przeklada¢ si¢ na wyniki
finansowe przedsi¢biorstwa. Powinna by¢ opracowywana w porozumieniu i we wspdlpracy
dzialéw: finansowego, zasoboéw ludzkich i systeméw informacyjnych’”.

W procesie budowy strategii zarzadzania wiedzg wyrdézniamy — strategi¢ kodyfikacji
1 personalizacji. Strategia kodyfikacji opiera si¢ na technice komputerowej, jako
podstawowym narzedziu uzyskiwania, przesytania, skladowania wiedzy. Jest ona
kodyfikowana i magazynowana w bazach danych przedsiebiorstwa. Stosowanie tej strategii
wymaga umiejetnosci wykorzystania nowoczesnej infrastruktury technologii informatyczne;j.
Zatem, przedsiebiorstwo skupia si¢ na tworzeniu, wdrazaniu i poprawnym wykorzystaniu baz
danych, sieci komputerowej i oprogramowania. Strategia personalizacji zaktada, ze wiedza
zwigzana jest Scisle z pracownikiem. On j3 posiada, rozwija, dzieli si¢ nig z innymi.
Realizacja tej strategii, to tworzenie sieci powiazan wiedzy z ludzmi i umozliwienie im
kontaktow. Okresla si¢ ja — cztowiek do cztowieka. Wykorzystuje si¢ osiagnigcia techniki:
facznos¢ telefoniczna, wideokonferencje, narzedzia wspomagajace kontakty miedzy ludzmi.
Pozwala ona eliminowa¢ bariery w procesie komunikacji, lecz nie stuzy do sktadowania
wiedzy. Typowymi strategiami zarzgdzania wiedzy sg strategia: tworzenia, transferu, ochrony
wiedzy, wplywania, rozszerzania, przywlaszczania i sondowania wiedzy wedhug typologii®.

Celem strategii tworzenia jest uzyskanie wiedzy nowej, jako podstawy innowacji,
szybkie rozprowadzanie pozyskanej wiedzy i jej zastosowanie. Stosujace ja przedsigbiorstwo
koncentruje si¢ na eksperymentowaniu i1 kreatywnosci. Nastawione na strategi¢ transferu
pozyskuje najnowsza wiedz¢ z otoczenia — od innych przedsigbiorstw. Strategia ochrony
koncentruje si¢ na utrzymaniu wczesniej wytworzonej lub zdobytej wiedzy w oryginalnym
1 tworczym stanie. Przeciwdziata nieautoryzowanym przeptywom wiedzy do innych

organizacji. Strategia wplywania skupia si¢ na transferze wiedzy wewnatrz organizacji

59 Tamze, s. 217 — 225.
5 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. AE, Krakéw 2006, s. 136 — 139.
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w obszarach: produkcja, marketing, zasoby ludzkie, finanse. Waznym jej elementem jest
uczenie si¢ na wlasnych bledach, wyznaczenie istniejacych i1 potencjalnych sciezek transferu
wiedzy. Strategia rozszerzania wykorzystuje proces kreowania wiedzy w obszarze, jakim
dysponuje przedsigbiorstwo. Polega na rozszerzaniu i rozwoju istniejacej wiedzy wewnatrz
przedsigbiorstwa. Koncentruje si¢ ona na tworzeniu nowej wiedzy w oparciu o istniejace jej
domeny. Strategia przywlaszczania polega na pozyskiwaniu nowej wiedzy ze zrddet
zewnetrznych. Celem jest stworzenie, umacnianie nowej domeny wiedzy, nieistniejacej
wczesniej w przedsigbiorstwie. Kolejna strategia sondowania opiera si¢ na procesie tworzenia
nowe] wiedzy, dzigki pracy zespolowej. Za jej kreowanie odpowiedzialne sga zespoty.
Wykorzystywane sa techniki generowania nowych pomystéw, wspomagane technologiami
informacyjnymi. Przyczynia si¢ do tworzenia i szybkiego rozwoju nowych koncepcji
i technologii przez przedsiebiorstwo®'.

Kryteria roznicowania strategii zarzadzania wiedzg, to: gldéwny proces zwigzany
z wiedza, podstawowe zrddla wiedzy, dominujacy obszar wiedzy. To zrdznicowanie strategii
zarzadzania wiedzg wyrdznia strategie skierowane na - pozyskiwanie i rozwoj wiedzy: kreacji
wiedzy przez wspoldzialanie, kreacji wewngtrznej, absorpcji, rozszerzania wewngtrznego.
Strategia kreacji wiedzy przez wspoldziatanie — dotyczy wiedzy nowej dla przedsigbiorstwa
1 jego otoczenia. Sposobem realizacji jest aktywna wspolpraca z instytucjami zewnetrznymi,
analiza rynku w celu ustalenia luk wiedzy, alianse strategiczne w celu wytwarzania wiedzy
nowej. Strategia kreacji wewngtrznej — obejmuje obszar wiedzy nowej dla przedsigbiorstwa,
ktéra zostanie przez niego wytworzona, jak wiedza: calkowicie nieznana, nieistniejaca,
istniejagca w otoczeniu z znacznie ograniczong dostepnoscig. Gltowny proces zwigzany
z wiedzg, czyli kreowanie — jest prowadzony wewnatrz przedsigbiorstwa. Strategi¢ absorpcji
wiedzy — okreslamy strategig pozyskiwania wiedzy zewngtrznej. Dotyczy wiedzy istniejacej
w otoczeniu przedsigbiorstwa. Jej gldownym procesem jest transfer wiedzy z otoczenia do
przedsigbiorstwa — zakup licencji, wspolpraca z klientami i dostawcami, udziat pracownikow
w: kursach, szkoleniach, konferencjach, Internet, rotacja personelu. Zastosowanie znajduje tu,
np. zatrudnienie kluczowych pracownikéw innych przedsiebiorstw®.

Strategia rozszerzania wewnetrznego koncentruje si¢ na transferze wiedzy wewnatrz
organizacji. Wiedza uzyskana w wyniku tych strategii w postaci jawnej lub ukrytej —
rozprowadzana jest wewnatrz przedsigbiorstwa. Jesli to wiedza jawna — zastosowanie majg tu

narzedzia wykorzystywane w ramach strategii kodyfikacji oraz spotkania bezposrednie,

5! G. Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo..., op. cit., s. 65 — 68.
62 B. Mikuta, Organizacje..., op. cit., s. 140 — 142.
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obrady, metody szkolenia i rozwoju zawodowego. Przekazywanie wiedzy jawnej wraz
z ukryta — koncentruje si¢ na tworzeniu relacji miedzy ludzmi, czyli strategii personalizacji.
Wymienione strategie nie nalezy rozpatrywac roztacznie. Wybdr strategii zarzadzania wiedza
wynika z istniejagcych uwarunkowan wewngtrznych i zewngtrznych przedsigbiorstwa. Do
wewnetrznych zaliczmy m.in. poziom:
- posiadanych zasobow wiedzy jawnej 1 ukrytej oraz roznice w stopniu ich wykorzystania,
- innowacyjnosci produktu i dotychczasowe do§wiadczenia w zarzadzaniu wiedza,
- kompetencji pracownikow, posiadany kapitat relacyjny oraz kulture organizacyjna.
Natomiast do czynnikéw zewngetrznych zaliczmy m.in.:
- wzajemne powigzania miedzy konkurentami i kapital intelektualny konkurencji,
- poziom wiedzy dominujacej u przedsigbiorstw partnerskich i dostawcow oraz
imitowalnosci wiedzy ugruntowanej w produktach i dziataniach konkurencji,

- sposdb ochrony wiedzy przez konkurencje®.
2.5. Upowszechnianie wiedzy

Upowszechnianie wiedzy — to jedno z najtrudniejszych zadan w dziedzinie
zarzadzania wiedzg, majace na celu optymalizacje przeptywu wiedzy w przedsigbiorstwie
1 realizacj¢ przedsiewzig¢ z tego zakresu. Istotne znaczenie maja tutaj kwestie dotyczace —
kultury organizacyjnej, zarzadzania zmiang, przywddztwa i zaangazowania pracownikow.

Kazde przedsigbiorstwo charakteryzuje si¢ odrebnag, uksztattowana pod wplywem
wlasnej historii 1 §rodowiska — kultura organizacyjna. Okresla ona zasady postgpowania
1 wspodtdziatania pracownikéw. Przedsigbiorstwa r6znig si¢ sposobem zarzadzania
informacjami i stopniem wykorzystywania wiedzy, jako narz¢dzia wiadzy. Uswiadamianie
pracownikom zasad kultury organizacyjnej 1 jej wpltywu na procesy wdrozeniowe - stanowi
podstawe efektywnego zarzadzania wiedzg. Konieczne jest wprowadzenie warsztatow
uwrazliwiajacych, celem uswiadomienia pracownikom o zmianie sposobu obchodzenia si¢
z wiedza®*.

Przemiana kultury przedsigbiorstwa jest procesem dlugotrwalym i uswiadamia
pracownikom zasady i wplyw na jego dziatanie. Jest istotnym 1 trudnym zagadnieniem,
dotyczacym optymalnego rozwigzania w zakresie kultury dla wszystkich przedsiebiorstw
zarzadzajacych wiedzg. Zatem nalezy zwrdci¢ szczegdlna uwage na nastepujace aspekty:

podstawowe zalozenia i przekonania, uznawane normy i wartosci oraz artefakty. Bardzo

63 Tamze, s. 142 — 145.

% G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2002, s. 282 — 283.
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istotne sg powigzania, wystepujace migdzy kulturg organizacyjng a zarzadzaniem wiedza. Od
nich zalezy caly proces wdrazania koncepcji zarzadzania opartego na wiedzy. Kultura
organizacyjna powinna utatwia¢ przetozenie wiedzy indywidualnej na organizacyjna oraz
otwiera¢ przedsigbiorstwo na nowa wiedz¢ i wptywa na warto$§¢ wiedzy przedsigbiorstwa.
Zarzadzanie wiedza — to proces wymagajacy stworzenia kultury wiedzy, wptywajacej na
powodzenie wszystkich inicjatyw i akceptacje pracownikéw. Muszg oni by¢ przekonani, iz
dzielenie si¢ wiedza nie zmniejsza szans na wyrdznienie si¢, ale pozwala na lepsze
ksztattowanie $ciezki kariery65.

Kultura organizacyjna bywa rdéznie definiowana. Moze by¢ okreSleniem — czy
organizacja jest, a nie co posiada. Wtedy kultura staje si¢ rownowaznikiem tozsamosci
(osobowosci) organizacji a jej istota obejmuje to, co dzieje si¢ w niej. W innym ujgciu —
kultura, to element zasobdw organizacji i obejmuje elementy sterujace zachowaniem jej
cztonkéw. Rozwazania dotyczace kultury organizacyjnej, jej rodzajow i zarzadzania nig —
majg istotny zwiazek z koncepcja zarzadzania wiedzg. Wynika to z faktu, iz perspektywa
kulturowa pozwala uchwyci¢ istot¢ uczenia si¢ i wiedzy na poziomie kolektywnym
(zespotlowym). W tym kontekscie — zarzadzanie wiedzg to proces, w ktérym kultura
organizacyjna jest jego rdzeniem. Skladniki modelu kultury organizacyjnej to: podstawowe
zalozenia, wartosci, postawy, artefakty. Konfiguracja powyzszych elementéw, okreslajaca
rodzaj kultury organizacyjnej —determinuje styl zachowan 1 funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Badania tych zaleznosci podkreslaja wptyw kultury organizacyjnej na strategie
przedsigbiorstwa 1 jego osiggnigcia. Kulture¢ organizacyjna tworza okreslone wartosci. Dla
dzielenia si¢ wiedzg istotne znaczenie maja wartosci dotyczace wladzy i autorytetu. Wartos$ci
1 postawy zwigzane z dystansem wiladzy — powoduja emocjonalng barier¢ w kontaktach
pomiedzy podwiadnymi a przelozonymi. Zainteresowanie kulturg organizacyjng sprawia, iz
poszukuje si¢ sposobow wykorzystania wiedzy w zarzadzaniu. Koncepcja zarzadzania wiedza
wymaga uwzglednienia istniejagcych uwarunkowan kulturowych oraz potrzebe ksztattowania
odpowiednich warto$ci i zachowan w przedsiebiorstwie®.

Majac na uwadze rdéznorodnos¢ kultury organizacyjnej w zaleznosci od jej
przeznaczenia wyrdznia si¢ kulture: wiladzy, rdl, zadan, indywidualnosci, cigzkiej pracy -
twardej gry, gry o najwyzsza stawke, procesow. Istnieje cata gama narz¢dzi pomiarowych

kultury organizacyjnej. Badania zmierzajace do okreslenia charakteru kultury

5 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq — Koncepcja i narzedzia, Wyd. Difin Sp. z 0. 0., W-wa 2000
r., s. 138 — 140.
5 A. Glinska — Newe$, Kulturowe..., op. cit., s. 138 — 144.
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w przedsiebiorstwie dzielimy na klasyfikujace i profilujace. Badania klasyfikujace - majg na
celu zaszufladkowanie organizacji wedlug wybranej typologii, pozwalaja okresli¢ — typ
kultury danej organizacji. Ukazuja aktualny stan rzeczy, umozliwiajg ustalenie pozadanych
zmian kulturowych. Badania profilujace — stuzag do skonstruowania profilu organizacji
z wykorzystaniem szerokiej gamy norm, zachowan, wartosci. Dzielg si¢ na badania:
efektywnosciowe, opisowe, spojnosciowe. Narzedzia do pomiaru kultury organizacyjnej
mozna wykorzystywaé w rdéznych celach, do: monitorowania, oceniania zmian,
rozpoznawania kultur zespolow, usprawnianie przebiegu fuzji i przejec®’.

Zmiana — to pojecie charakteryzujace si¢ niepewnoscig 1 nieprzewidywalnoscia.
Réznie oddzialywuje na ludzkie zycie, budzi ws$rdd nich opdér o podlozu emocjonalnym.
Kazde przedsiebiorstwo w swoim funkcjonowaniu doswiadcza zmian wewnetrznych
i zewngtrznych. Ze wzgledu na okres, jaki one obejmuja - wyrdznia si¢ zmiany: stopniowe —
stabilno$¢ rynkow, powtarzalno$¢ sytuacji i duza przewidywalno$¢ zdarzen, nieregularne
stopniowe — sytuacja komplikuje si¢ oraz skokowe — catkowite zachwianie réwnowagi
rynkowej. Chcae umiejetnie zarzadzaé zmiang musimy zrozumieé, jak pracownicy odbieraja
ja w sensie emocjonalnym 1 poznawczym. W nastawieniu do zmiany, przechodza kolejno
jego fazy — od indywidualnej zdolnosci do odnalezienia si¢ w nowej sytuacji. Fazy te, to:
szok, negacja, depresja, rezygnacja, przymiarka, konsolidacja i przyswojenie. Powody, dla
ktorych emocjonalny odbidr zmiany stanowi opdr wobec niej, to: pracownicy bojg si¢ utraty
w jej wyniku czego$ cennego, nieporozumienie, niedoinformowani, brak zaufania,
niejednoznaczna ocena sytuacji, mata tolerancja na zmiang®.

Zarzadzanie zmianami w przedsigbiorstwach wynika z rosngcej zmiennos$ci otoczenia
1 nowych wyzwan do zmian sposobu widzenia zrddet przewagi konkurencyjnej. Zmiany
zachodza na poziomach: indywidualnym, grupowym 1 organizacyjnym. Sa one
uwarunkowane reakcja jednostki na t¢ zmiang. Indywidualne reakcje na zmian¢ to proces,
ktorego fazy przebiegaja w roznym tempie i z r6zng intensywnoscia, zachowujgc niezmienng
kolejnos¢ tj.: bezruch, minimalizacja, depresja, przyzwolenie, sprawdzanie, poszukiwanie
znaczenia. Pelnig wazng funkcje w procesie akceptacji zmiany. Zrédta oporu wobec zmian
moga mie¢ podtoze: ekonomiczne, kolezenskie, prestizowe, ambicjonalne. Bowiem, proces
zmian nie zawsze zmierza w prostej linii do jego akceptacji przez pracownikdéw. Do Zrddet

naleza rdwniez przyczyny zwigzane z kulturg organizacyjna. Istotne jest — dazenie do pelnego

57 A. Jashapara, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 246 — 249.
*Tamze, s. 272 - 276.
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informowania pracownikOw o potrzebie, charakterze i1 konsekwencjach zmiany oraz
zagwarantowanie partycypacji w procesie jej planowania®.

Jedna ze strategii zarzadzania zmiang - jest trzyfazowy model zaktadajacy, iz
przedsigbiorstwo potrzebuje pewnej, choéby przejsciowej stabilizacji. Pomaga on
jednostkom, grupom i organizacjom a jego fazy, to: rozmrozenie, zmiana i zamrozenie.
Rozmrozenie — swobodne, luzne traktowanie dotychczasowych wzorcéw zachowan, modeli
myslowych i sposobdw patrzenia na problemy. Zmiana — wprowadzenie nowych sposobdw
dziatania, struktur, strategii, nowego typu zachowan i postaw. Zamrozenie — stabilizacja
nowych wzorcdw i schematow postepowania. Model ten kiadzie nacisk na stabilizacje, ktora
nie sprawdza si¢ w przypadku zmian o charakterze skokowym. Narzedziem opisujacym
dynamike zmiany w dowolnej sytuacji — jest analiza pola sit, ktora polega na identyfikacji sit
nape¢dzajacych i hamujacych zmiang. Dzigki czemu, mozna wzmocni¢ sity napg¢dzajace
1 ograniczy¢ wptyw sit hamujacych pokonujac problemy, by proces zmiany zmierzal we
wilasciwym kierunku. Metody na przezwycigzenie oporu w procesie zmiany: edukacja,
perswazja, wspotuczestnictwo, wspieranie, negocjacje, uzgodnienia, manipulacja, przymus .

Programy szkoleniowo — rozwojowe decydujace o powodzeniu strategii zarzadzania
zmiang zapewniaja pracownikom wiedzg¢, umiejetnosci 1 wsparcie w odnalezieniu si¢
w procesie zmiany. W procesie zarzadzania zmiang wykorzystuje si¢ techniki analityczne do
identyfikacji potrzeb szkoleniowych na poziomie pracownikow 1 stanowisk. Jest to analiza:
zadan 1 zdarzen skladajacych si¢ na funkcjonowanie firmy, zorientowana na problemy,
umiejetnosci, uchybien i wymogow w zakresie uczenia si¢. Znajac potrzeby szkoleniowe
opracowuje si¢ programy szkoleniowo — rozwojowe przy zastosowaniu strategii: szkolenie
w ramach pracy, kursy wewngtrzne 1 zewngtrzne, samoksztatcenie. W sprawdzaniu ich
skutecznosci stuzg przeprowadzane okresowo oceny pracownikéw wedlug metod:
kwestionariusze zadowolenia, testy okreslajace postepy kursantéw, wywiady z kursantami’'.

Istotna role w zarzadzaniu zmiang, jako narzedzie zwiekszajace cheé do pracy
1 zaangazowanie — odgrywaja systemy motywacyjne. Opieraja si¢ one na zatozeniu, iz im
bardziej pracownicy przyktadajg si¢ do pracy, tym lepsze wyniki osiggaja, za ktére zostaja
odpowiednio wynagrodzeni. Na wynagrodzenia uzaleznione od osiggnietych wynikow
sktadaja si¢ - Swiadczenia dodatkowe, wyrdznienia i premie za: indywidualng lub zbiorowa

produktywno$¢, uzaleznione od wynikow przedsigbiorstwa lub od indywidualnego

% A. Glinska — Newe$, Kulturowe..., op. cit.,s. 108 — 112.
™ A. Jashapara, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 278 — 280.
"'"Tamze, s. 285 — 289.
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sprawowania. Przedsi¢biorstwo moze wyrdznia¢ pracownikéw za wktad w proces zmiany,
np.: medale, odznaki i dyplomy za wyjatkowe dokonania, nagrody pieni¢zne. Istotnym
elementem systemu motywacyjnego wplywajacym na zwigkszenie aktywnosci
1 zaangazowania pracownikdw w proces zmiany — sa swiadczenia dodatkowe w formie np.:
stuzbowy samochod, elastyczne godziny pracy, komfortowe biuro, opieka medyczna
w prywatnej placowce, zajecia sportowe, dofinansowanie kosztow nauki.

Zarzadzanie zmiang kulturowa obejmuje fazy: identyfikacja rzeczywistych norm
kulturowych, sprecyzowanie nowego kierunku, ustanowienie nowych norm kulturowych,
ustalenie rozbieznosci miedzy biezacymi a docelowymi normami, usunig¢cie istniejacych
rozbieznosci. Kluczowa role w zarzadzaniu zmiang kulturowa odgrywaja elementy —
przywodztwo 1 polityka kadrowa. Liderzy poprzez wlasne postgpowanie, maja ogromne
mozliwo$ci wplywania na pracownikéw. Regularnie i konsekwentnie prezentujg symboliczne
zachowania, ktore obejmuja sposdb wykorzystania czasu pracy. W ten sposdb umacniajg
okreslone przekonania, warto$ci 1 zatozenia. Aby przyspieszy¢ proces zmiany kulturowej —
moga postuzy¢ si¢ ceremoniami. Istotne jest stworzenie nowych ceremonii, ucielesniajacych
przekonania 1 wartosci uznane, jako przysztosciowe, np. przyjecie nowego pracownika,
wywyzszanie w celu wynagrodzenia pracownika, degradacja w celu napigtnowania, pozbycie
si¢ pracownika przeciwnego zmianie. Skutecznga rol¢ w umacnianiu pozadanych norm,
wartosci, przekonan — odgrywaja umiejetne posunigcia polityki kadrowej. Totez, w celu
przeprowadzenia zmiany kadrowej konieczna moze okaza¢ si¢ zmiana zasad: naboru
1 selekcji, wdrazania, socjalizacji 1 szkolenia, okresowej oceny i funkcjonowania systemow
motywacyjnych nowo przyjmowanych pracownikéw'>.

Kluczowa role w sprawnym przeprowadzeniu procesu zmiany odgrywaja umiejetnosci
1 zdolnosci dobrego przywddcy. Potrafi on, zacheci¢ pracownikow do dziatania atrakcyjng
wizja przysztosci, dajac im energi¢ 1 wiare we wlasne sity niezbedne do jej realizacji. Dobry
przywddca wnosi istotny wkilad w formutowanie celow, oczekiwan oraz przekonywanie
pracownikow o ich stuszno$ci. Przywodcy koncentrujg si¢ na wytyczaniu kierunkow, tj.
zgraniu, motywowaniu 1 inspirowaniu pracownikow. Zas, menedzerowie na dziataniach
zwigzanych z formalng struktura 1 celami przedsigbiorstwa. Podstawowe umiejetnosci
potrzebne do ZZL w procesie zmiany, to: generowanie energii poprzez motywacje,
ukierunkowanie energii poprzez przywodztwo i oddanie dla sprawy. Jesli pracownicy nie

przyjeli wizji, czy celu z oczekiwanym zaangazowaniem, wowczas wykorzystuje si¢

™ Tamze, s. 285 — 294.
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umiej¢tnosci przywodztwa sytuacyjnego. Aby skutecznie wpltynagé na pracownikéw — ich
gotowos¢ do dziatania nalezy rozpatrywaé w aspekcie: zawodowym, tj. wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie oraz psychicznym, tj. pewnos¢ siebie, zapal, motywacja. Znajac mozliwosci
zespolu — wybiera si¢ odpowiedni do sytuacji styl przywodztwa. Przy niskiej gotowosci
zawodowe] 1 psychicznej — daje si¢ zespotowi odpowiednie wsparcie, instruowanie
1 konsultowanie. Z kolei, przy wysokiej gotowosci zespolu — daje si¢ swobode, stosujac

wspieranie i delegowanie, ktore wynika z wzajemnego zaufania.

Zaangazowanie — to cenny zasob, ktory przejawia si¢ w zachowaniu i postawach
prezentowanych przez pracownikdw w miejscu pracy. To rzeczywiste podejscie pracownika
1 przedsigbiorstwa do stosunku pracy. Jego elementy, to: sprawiedliwos$¢, zaufanie
i dotrzymywanie stowa. Bez zaangazowanego podejscia personelu — nie ma pomyslnego
wdrazania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedzg i stymulowania zachowan sprzyjajacych
dzieleniu si¢ wiedza. Poniewaz przedsigbiorstwo oparte na wiedzy jest zalezne od
zaangazowania i pomystowosci swoich pracownikéw — musi ono dbac o procesy wewng¢trzne
i ich wiarygodno$¢. Zaangazowanie pracownika powstaje w wyniku trzech etapow:

podporzadkowanie, identyfikacja i internalizacja’.
2.6. Wykorzystywanie wiedzy

Istota zarzadzania wiedzy - jest jej produktywne wykorzystanie w procesie tworzenia
zysku przedsiebiorstwa. Wykorzystywanie wiedzy — to ostatni 1 kluczowy element cyklu
zarzadzania wiedza. Ze wzgledu na tak istotne jego znaczenie — pozostale elementy tego
cyklu s3 od mniego zalezne. Lokalizacja, pozyskiwanie, rozwijanie, dzielenie,
rozpowszechnianie — to procesy, ktdre powinny zawsze uwzglednia¢ wymagania 0sob
wykorzystujacych wiedze. Dlatego, jednym z podstawowych zadan zarzadzania wiedzg jest
umozliwienie pracownikom przedsiebiorstwa — wykorzystywania jego wiedzy. Wiedza, ktéra
nie znajduje zastosowania w praktyce — jest bezuzyteczna. Zatem, wykorzystywanie wiedzy —
to zadanie polegajace na dostarczaniu wiedzy i respektowaniu potrzeb jej potencjalnych
uzytkownikdéw, jako klientoéw. Uzytkownicy zaakceptuja nowa wiedze i beda wykorzystywac
nowe umiejetnosci, gdy dostrzega wynikajace z tego korzysci. Niestety, nawet pomysine
lokalizowanie 1 udostgpnianie wiedzy — nie gwarantuje wykorzystania jej
w przedsigbiorstwie. Poniewaz wiele barier stoi na przeszkodzie korzystania z zewngtrznych

zasobow wiedzy. Totez, wazne jest pelne wykorzystywanie zasobdw intelektualnych

3 Tamze, s. 276 — 277, 280 — 282.
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przedsigbiorstwa. ROwnie istotna jest techniczna strona podejmowanych w tym celu dziatan —
wlasciwe wykorzystanie nosnikow danych i urzadzen rejestrujacych informacje.

Nalezy pamigtaé, ze najlepsza miarg sukcesu zarzadzania wiedzg jest zastosowanie jej
w dziataniu. Bowiem, tylko praktyczne wykorzystywanie wiedzy daje widoczne rezultaty.
Dlatego, priorytetowym zadaniem kazdego procesu zarzadzania wiedza - powinno by¢
wykorzystywanie wiedzy jednostek 1 grup dla osiagniecia celow przedsigbiorstwa. Do
wykorzystywania wiedzy nalezy zacheca¢ pracownikdéw, udostepniajac im odpowiednie jej
zasoby 1 stwarzajac odpowiednie warunki jej wykorzystania. Wiedza powinna by¢
postrzegana, jako potencjal wykorzystywany dla ogélnego dobra przedsi¢biorstwa przez
wszystkich pracownikéw. W przedsigbiorstwie jest wykorzystywana efektywniej, im bardziej
powiazane sa ze soba poszczegdlne procesy zarzadzania wiedzg. Korzystanie z jej zrodet
zalezy od ich dostgpnosci i wygody uzytkownika. System przyjazny dla niego charakteryzuje
si¢ prostota obstugi, szybkoscig dzialania i kompatybilnoscia z innymi systemami'*. Proces
wykorzystywania wiedzy — to efekty zarzadzania wiedza, czyli dazenie do nieosiggalnego
ideatu organizacji uczacej si¢ oraz pomnazanie kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa
Wiedza wurosta do rangi najwazniejszego pod wzgledem strategicznym zasobu
przedsigbiorstwa. Dlatego zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ szybciej od konkurentéw oraz
pelne wykorzystanie kapitalu intelektualnego — okazuje si¢ jedyna, trwala forma przewagi
konkurencyjnej.

Potrzeba stworzenia organizacji uczacej si¢ wynika z warunkéw Srodowiskowych.
Stwarzaja one zapotrzebowanie na nowe, bardziej elastyczne formy organizacji o wigkszej
zdolnosci reagowania na zmiany. Koncepcja organizacji uczacej si¢ — to poglad, iz szanse
udanej adaptacji do zmiany s3 duze, jesli w organizacji przebiega odpowiedni proces uczenia
si¢. Ma szczegdlne cechy 1 opiera si¢ na zalozeniach, ktére odrozniaja ja od innych
organizacji. Te zalozenia to: uczenie si¢ jest wartoscig 1 jest procesem cigglym bez poczatku
1 konca. Tlo$¢ 1 jakos¢ uczenia sie sg wigksze, gdy jest on procesem swiadomym i zaleza od
mozliwos$ci dzielenia si¢ wiedza z innymi. Cechy tej organizacji, to: klimat, zachgcajacy do
uczenia si¢ 1 rozwijania swojego potencjalu, rozszerzanie kultury uczenia si¢, strategia
rozwoju zasobow ludzkich, ciggly proces transformacji organizacji. Uczgca si¢ organizacja
uczy, jak:

- wykorzysta¢ uczenie si¢ do realizacji celow, unika¢ powtarzania biedow,

- upowszechnia¢ informacje naktaniajace do dziatania,

" G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 44,211 —219.
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- wiazac efekty jednostki z efektami organizacji, nagrody z miernikami efektow,
- tworzy¢ struktury i procedury wspierajgce proces uczenia si¢.
Jednym z dziatan organizacji uczacej si¢ jest szybkie przetwarzanie danych na uzyteczna
wiedze, inwestowanie w eksperymentalne uczenie si¢ — uczy dzieki sukcesom i porazkom””.

Organizacje, ktore systematycznie uczg si¢, tworzac nowa wiedze — czesto odnosza
sukces. Najwazniejszy biznes organizacji tworzacej wiedz¢ — to ciggla innowacja,
upowszechnianie i wcielanie jej w nowe technologie i produkty. Uczenie si¢ na pierwszym
poziomie, czyli tzw. pojedyncza pegtla — ma na celu poprawe poziomu robienia. Na drugim
poziomie, czyli tzw. podwojna petla — sigga do niewypowiadanej wiedzy jednostki, by
zmieni¢ reguly rzadzace dzialaniami nizszych poziomow. Zatem organizacja, w ktorej nie
wystepuje ,,podwojna petla” — nie jest organizacja uczaca sig. W organizacji uczacej si¢
zadaniem jest zrozumienie procesoOw kierujacych ludzkim zachowaniem i jego zmianami.
Zakres jej dziatan to: systematyczne rozwigzywanie problemow, eksperymentowanie, uczenie
si¢ na podstawie wlasnych zdobytych doswiadczen i1 innych osob, transfer wiedzy.

Systematyczne rozwigzywanie problemow — w fazie ich diagnozowania stosuje si¢
metode naukowa — tzw. generowanie hipotez. Decyzje podejmowane sg na podstawie danych,
wykorzystywanie prostych narzedzi statystycznych w celu organizowania danych
1 wnioskéw. Eksperymentowanie — przy rozwigzywaniu problemow wewngtrznych,
wykorzystuje si¢ metod¢ naukowa w celu poszukiwania nowej wiedzy 1 jej testowania.
Eksperyment przybiera jedng z dwodch form: programy ciggle, jednorazowe projekty
demonstracyjne. Eksperymentowanie ma na celu przejscie od wiedzy powierzchownej do
glebokiego zrozumienia. Uczenie si¢ z wczesniejszych doswiadczen - to przeglad sukcesow
1 niepowodzen. Kolejne dziatanie, to uczenie si¢ od innych. Nowe perspektywy 1 intuicje
uzyskujemy siggajagc  poza bezposrednie otoczenie organizacji. Podejscie zwane
poszukiwaniem punktow odniesienia — odkrywa najlepsza praktyke, analizuje ja
1 dostosowuje do wiasnych potrzeb i wdrazania. Ostatnim z dziatan jest transfer wiedzy.
Nabyta wiedza musi by¢ szybko 1 wydajnie rozpowszechniana w organizacji. Celowi temu
stuza srodki: sprawozdania, programy rotacji stanowisk, edukacja 1 szkolenie. Sa one
poteznymi narzedziami transferu wiedzy, a ich efektywnos$¢ jest powigzana z jej

. .76
wdrazaniem'”.

0. Lundy, A. Cowling, przektad G. Luczkiewicz, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Oficyna
Ekonomiczna — Dom Wyd. ABC, Krakéw 2000, s. 277 — 281.
’® Tamze, s. 281 —284.
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Zapotrzebowanie na szybkie pozyskiwanie wiedzy przez podmioty gospodarcze —
przyczynito si¢ do powstania koncepcji organizacji uczacej si¢. Koncepcja organizacji uczacej
si¢ polega na praktykowaniu dyscyplin: zbioru teorii, praktyk wprowadzonych do
funkcjonowania organizacji. Prowadza one do pozyskiwania przez pracownikdéw umiejetnosci
1 kompetencji wspomagajacych proces uczenia si¢ organizacji, jako catosci. Dyscypliny
organizacji uczacej si¢, to: mistrzostwo osobiste, modele myslowe, wspolna wizja, zespotowe
uczenie si¢, myslenie systemowe. Opierajac si¢ na tych dyscyplinach, przedstawia si¢ cechy
charakterystyczne organizacji uczacej si¢. Zaliczmy m.in. do nich: uczace si¢ podejscie do
strategii, informacyjnos¢, wymiana wewnetrzna, elastyczno$¢ wynagrodzen i struktur, nauka
mig¢dzyzaktadowa, klimat sprzyjajacy uczeniu si¢, mozliwosci rozwoju dla wszystkich. Dzieki
koncentracji na procesach uczenia si¢ odnosza one sukcesy rynkowe’”.

Model brytyjski zarzadzania wiedzga — koncepcja przedsiebiorstwa uczacego si¢ opiera
si¢ na trzystopniowej hierarchii. Ujmuje zasady uczenia si¢ poprzez dziatanie, krytycznie
wyraza si¢ o cyklu nieuczenia si¢, zorientowanym na dzialaniu. Sklada si¢ z poziomoéw, tj.
polityki organizacyjnej, strategii i dzialalnosci operacyjnej. Organizacyjne uczenie si¢
przyjmuje na tych poziomach — form¢ cyklu dwupetlowego. Model ten, zapewnia
przetwarzanie 1 scalanie informacji - poprzez umieszczenie zarzadzajacych
przedsigbiorstwem w centrum procesdw uczenia si¢. Oznacza to, ze odpowiedzialnos$¢ za
uczenie si¢ organizacji w znacznym stopniu spoczywa na jej kierownictwu. Model
behawioralny przedstawia zagadnienie organizacji uczacej si¢, w ktdérej rola menedzerdw
polega na identyfikowaniu czynnikéw stymulujacych zachowanie pozadane i tworzeniu
mechanizmdw zapobiegajacych zachowaniom niepozadanym. Przedsigbiorstwo uczace sig, to
organizacja ulatwiajagca wszystkim pracownikom — uczenie si¢ 1 nieustannie przeobraza sig.
Wida¢ wyrazny wptyw koncepcji uczenia si¢ poprzez: dzialanie, uczenia si¢ dwupetlowego
1 zarzadzania jakoscig. Sktada si¢ z pieciu elementdw: strategia, spogladanie do wewnatrz,
struktury 1 na zewnatrz, mozliwosci uczenia sig.

Model japonski zarzadzania wiedza — koncepcja przedsigbiorstwa generujacego
wiedze opiera si¢ na zatozeniu, iz innowacje s3 kluczowe dla jego przetrwania. Istotnym
trwalym zrédtem przewagi konkurencyjnej — jest wiedza. Proces tworzenia nowej wiedzy
poprzez przeksztalcenie wiedzy ukrytej] w jawng i na odwrot — uznaje si¢ za najwazniejszy
element generowania wiedzy. Przedsigbiorstwo do tego celu wykorzystuje procesy, tj.:

socjalizacje, kombinacje, werbalizacj¢ 1 internalizacj¢. Jednakze, do powstania nowej wiedzy

7' W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wyd. Difin, W-wa 2004, s. 163 —
166.
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dochodzi tylko w wyniku dwéch z nich, tzn. gdy wiedza ukryta zmienia si¢ w jawng lub
odwrotnie. Przedsiebiorstwo generujace wiedz¢ nieustannie weryfikuje to, co uwaza za
oczywiste. Wymianie i upowszechnianiu wiedzy najbardziej sprzyja jego struktura,
charakteryzujaca sie nadmiarem organizacyjnym’®.

Model organizacji uczacej si¢ konkurencyjnie — to perspektywa instytucjonalna, gdzie
konkurencja 1 zmiana strategiczna s3 ze sobag S$ciS§le powigzane. Oznacza to, ze
organizacyjnego uczenia si¢ nie mozna rozpatrywa¢ w oderwaniu od kwestii konkurowania.
Zas, sukces lezy w dostosowaniu przedsigbiorstwa do otoczenia. Organizacja uczaca si¢
konkurencyjnie — to nieustannie ewoluujace przedsigbiorstwo, dostosowujace si¢ do
otoczenia. Model ten taczy aspekty: organizacyjnego uczenia si¢ i strategii. Organizacyjne
uczenie si¢ rozpatrujemy w kategoriach uczenia si¢: zachowawczego i poznawczego. Model
ten opiera si¢ na spostrzezeniu, iz uczenie si¢ samo w sobie nie wystarcza do osiagnig¢cia
przewagi konkurencyjnej. Obejmuje on pig¢ sit o charakterze zewngtrznym 1 dwie
przeciwstawne o charakterze wewnetrznym. Do sit zewngtrznych nalezy nacisk na: orientacje
wigzaca si¢ z wizjg strategiczng, efektywnosé, biegtos¢, koncentracje, innowacje. Pozostate
sily, to wewnetrzne o charakterze kulturowym, tj. duch wspotpracy 1 rywalizacji. Organizacje
uczace si¢ konkurencyjnie przywiazuja duza wag¢ do uczenia si¢ — W wymiarze
jednostkowym, zespotowym i organizacyjnym”.

Zarzadzanie niematerialnymi zasobami przedsigbiorstwa — odbywa si¢ za
posrednictwem zarzadzania kapitatem intelektualnym i wiedza. Obie te koncepcje sg ze sobg
powigzane, wspolistnieja, maja wspolne cechy. Realizacja ztozonego procesu zarzadzania
wiedza - wymaga efektywnego zarzadzania kapitalem intelektualnym, jako swiadomego
efektu kreowania wartosci dodanej na podstawie aktywdw niematerialnych. Jego pomiaru
dokonujemy za pomocg okreslonych wskaznikow, specyficznych systeméw pomiaru —
mierniki finansowe 1 metody rachunkowosci zasobow ludzkich. Modele zarzadzania
kapitatem intelektualnym obrazuja  wieloaspektowo$¢ 1  réznorodnos¢  aktywow
niematerialnych przedsigbiorstwa. Proces ten. sktada si¢ z: identyfikacji elementéw, pomiaru,
wykorzystania i rozwoju kapitatu intelektualnego, to ztozony system zaleznosci®’.

Kapitat intelektualny — to baza pojeciowa, dotyczaca pomiaru wiedzy organizacji.
Przedsigbiorstwo rozwija si¢ dzigki niewidocznym aktywom intelektualnym. Wartosci

intelektualne, to dominujacy zasdb organizacji gwarantujacy jej przyszty wzrost — kapitat

8 A. Jashapara, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 311 —317.
79TamZe, s. 317 -321.
% G. Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo..., op. cit., s. 231 — 232.
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intelektualny. Oznacza on posiadanag: wiedze, doswiadczenie, technologi¢ organizacyjna,
stosunki z klientami, umiejetnosci zawodowe dajace przewage konkurencyjng na rynku.
Sktada si¢ on z kapitatu: ludzkiego, strukturalnego 1 klienckiego. Kapitat ludzki, to wiedza
1 doswiadczenie pracownikow przedsiebiorstwa, dynamika inteligentnej organizacji
W zmieniajacym si¢ otoczeniu konkurencyjnym. Zdobywanie nowych umiejetnosci, dzielenie
si¢ wiedzg doswiadczonych pracownikéw, kreatywnos$¢ i tworczos¢ organizacji. Kapital
strukturalny — to wspierajaca infrastruktura kapitatu ludzkiego, zdolno$¢ organizacji do
przesytania 1 przechowywania materialu intelektualnego. Relacja miedzy kapitatem
strukturalnym a ludzkim jest dwukierunkowa dynamika — kapitat ludzki jest tym, co buduje
kapital strukturalny. Im lepszy jest kapital strukturalny, tym lepszy kapitat ludzki. Do kapitatu
strukturalnego zaliczamy np.: koncepcje organizacyjne, patenty, dokumentacj¢, licencje,
prawa autorskie. Sklada si¢ z kapitalu: organizacyjny, innowacyjny i procesow. Kapitat
kliencki — umiejetnos¢ przeksztatcenia kapitatu ludzkiego i strukturalnego w przewage na
rynku. To procesy tworzace: lojalnosé, przeptyw wiedzy, jakos¢ relacji, zaangazowanie
w zycie klientow. Te wartosci intelektualne umieszczone sag w raportach rocznych o stanie
kapitatu intelektualnego. To forma opisu zmian w zasobach intelektualnych. Dzigki nim
planuje si¢ rozwdj kadr, strategie i dziatania operacyjne. Menedzer wiedzy musi zachgci¢
pracownika, by wypozyczyh: swoje umiejetnosci, wiedze i doswiadczenia®'.

Mierzenie kapitatu intelektualnego — to rozwinigcie istniejgcych metod oceny
efektywnosci przedsigbiorstwa w sferze ZZL. Wyrozniono trzy podejscia. Pierwsze polega na
znalezieniu miarodajnych i1 uzytecznych wskaZznikdéw, opisujace najistotniejsze z punktu
widzenia przedsigbiorstwa aspekty ZZL. Drugie podejscie, to opracowanie miernikow,
ktorych zastosowanie przyniesie korzysci przewyzszajace wysitki 1 pienigdze wlozone
w zgromadzenie potrzebnych danych. Trzecie podejscie do oceny przedsigbiorstwa
w wymiarze ZZL opiera si¢ na bunchmarkingu. Polega na poréwnywaniu przedsigbiorstwa
z innym z tej branzy, pod wzglgdem wybranych elementdéw. Pozwoli to ustali¢, czy okreslone
praktyki w sferze zasobow ludzkich mieszcza sie¢ w wlasciwych normach. Obecnie istnieje
wiele modeli kapitatu intelektualnego, lecz zaden nie zostat w pelni zaakceptowany®>.

Pierwszym podejsciem do kapitatu intelektualnego byta strategiczna karta wynikow.
Poza tradycyjnym wymiarem finansowym uwzglgdnia inne wymiary przedsigbiorstwa, jak:

klientow, finansowy, wewngtrznych proceséw, innowacji 1 uczenie si¢, co pozwala

1 A. Blaszczuk, J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, Wyd.
S G H, W-wa 2003, s. 73 - 78.
82 A. Jashapara, Zarzaqdzanie. .., op. cit., s. 339 — 343.
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kierownictwu oceni¢ jego efektywnos¢ na pierwszy rzut oka. Model ten dostarcza
wskaznikow, utatwiajacych rozpoznanie zwiazkéw przyczynowo — skutkowych, analizowanie
czynnikow determinujacych osiagane wyniki. Z kolei, model Sullivana opiera si¢ na kapitale
ludzkim. Pojecie to jest definiowane, jako zdolno$¢ pracownikdéw, podwykonawcow,
dostawcow — do rozwigzywania problemow klienta. Wynika ona ze zbiorowych doswiadczen
1 umiejetnosci pracownika. Model Brookinga wyrdznia aspekty kapitatu intelektualnego, sg to
zasoby: rynkowe — klienci, kanaly dystrybucyjne, marki, ztozone zamoéwienia; kompetencyjne
— zdolno$¢ do rozwigzywania problemow; wlasnosci intelektualnej — znaki handlowe,
patenty, prawa autorskie; infrastrukturalne — bazy danych, procesy, kultura, systemy
tacznosci®.

Zbiorowe doswiadczenia 1 umiejetnosci przedsigbiorstwa tworza jego aktywa
intelektualne.  Przyjmuja  forme¢: danych, proceséw, dokumentdw, rysunkow,
oprogramowania, wynalazkéw. Jest to wiedza ujgta w postaci skodyfikowanej, opisowej,
materialnej. Przedsiebiorstwo moze zastrzec sobie prawo wtasnosci tych aktywdw, poprzez:
prawo autorskie, patenty, znaki i tajemnice handlowe. W gospodarce uzaleznionej od wiedzy,
strategiczne zarzadzanie wlasnoscig intelektualng prowadzi — do uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Forma wlasnosci intelektualnej zapewniajaca ochrong sa patenty.
Umozliwiaja one pokazne dochody z umow licencyjnych. Inna forma tej wlasnosci - to prawo
autorskie. Oznacza, iz bez zgody wlasciciela nie mozna: rozpowszechnia¢, kopiowac,
prezentowa¢ publicznie okreslonego dziela. Rzetelny audyt wiedzy pozwala wyodrebnié
istniejacg w przedsiebiorstwie — wiedz¢ jawna 1 bardziej dynamiczng wiedze ukryta.
W dziedzinie zarzadzania wiedza do audytu kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa —
podchodzimy na zasadzie tancucha wartosci, tj. z perspektywy przetwarzania informacji.
Szacowanie aktywdéw w postaci wiedzy przynosi najlepsze efekty, bo uwzglednia przebieg
istotnych proceséw 1 kurs strategiczny przedsigbiorstwa. Ta metoda audytu sktada sie

z etapow: analiza strategiczna i procesow, synteza™.

BTamze, s. 343 — 347.
% Tamze, s. 349 — 356.

WEE MTLT 100
2013



£8£f6b621950b50266cab02alele5d00a
2013-01-30 20:02:54
101/152

Rozdzial 3

Zalozenia metodyczne wlasnych badan

3.1. Cele i problematyka badan

Problematyka badan prezentowana w pracy obejmuje obszary ZZL i zarzadzania
wiedza. Dotyczy ich wzajemnego wptywu 1 poszukiwania odpowiedzi na pytanie — na ile
system ZZL jest przystosowany do potrzeb zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie. Czy i
w jakim zakresie nalezy go ewentualnie zmodyfikowa¢? Badania zorientowane na
rozwigzanie tego problemu wymaga realizacji 1 osiaggnigcia szczegotowych celow, ktérymi sg:
1. Identyfikacja stosowanych przez przedsigbiorstwo modeli ZZL.

2. Ustalenie, czy przedsigbiorstwo ma w jasny sposob okreslone kompetencje ramowe oraz
dostosowane do nich takie elementy ZZL, jak: rekrutacja i selekcja pracownikow, system
oceny pracownikow, planowanie $ciezek kariery zawodowej oraz programy szkoleniowo -
r0OZWOjOWe.

3. Zbadanie, jak przebiega proces pozyskiwania, rekrutacji i1 selekcji pracownikow,
a nastgpnie ich wdrazanie do pracy w przedsigbiorstwie.

4. Zbadanie, jak funkcjonujg systemy: oceniania, wynagrodzen 1 motywowania
pracownikow w przedsiebiorstwie 1 ich skutecznosci.

5. Zanalizowanie przedsiewzig¢¢ szkoleniowych w przedsigbiorstwie, dotyczacych m.in. —
jego misji 1 wartosci, rozwijania umiejetnosci w zakresie technik 1 narzedzi
rozwigzywania problemow oraz sposobdw zarzadzania wiedzg.

6. Ustalenie, jak wyglada w przedsigebiorstwie wspieranie i pomoc w ksztattowaniu $Sciezek
kariery.

7. Zanalizowanie przebiegu procesu zwolnien i rotacji pracownikéw w przedsigbiorstwie.
Ustalenie, czy i w jaki sposob przedsigbiorstwo stara si¢ zachowac¢ wiedze zwalnianych
1 odchodzacych pracownikow oraz skupia si¢ na zatrzymywaniu i przywigzywaniu ich do
przedsigbiorstwa.

8. Ustalenie, czy elementy sktadowe ZZL w przedsiebiorstwie — sa w pelni dostosowane do
wymogdow kultury podporzadkowanej wiedzy.

9. Sprawdzenie, czy wykorzystywana technologia informatyczna, infrastruktura
pomieszczen 1 klimat pracy umozliwiaja wymian¢ pomystow, informacji 1 wiedzy
pomiedzy pracownikami i ich uczenie sig.

10. Zbadanie, na ile pracownicy s3a przygotowani do realizacji zadan zwigzanych

z budowaniem wiedzy w przedsigbiorstwie, na jakiej wiedzy polegaja przy
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rozwigzywaniu problemdéw, na ile charakteryzuje ich jedno$¢ myslenia i czynnikdéw
utrudniajacych dzielenie si¢ wiedzg przez nich.

11. Ustalenie — na ile jest zaangazowane kierownictwo przedsigbiorstwa w proces wdrazania
programow zarzadzania wiedzg. Czy istnieje stosowna komdrka organizacyjna, shuzaca do
koordynacji tych proceséw 1 czy zatrudnia pracownikdw wiedzy, a takze czy
przedsigbiorstwo podejmuje jakiekolwiek inicjatywy w zakresie zarzadzania wiedza.

Realizacja wymienionych celéw szczegdtowych powinna umozliwi¢ osiggnigcie
gldwnego celu tej pracy, jakim jest — analiza przystosowania systemu ZZL do potrzeb

zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie.
3.2. Hipotezy badawcze zastosowane w pracy

Uwzgledniajac, tak postawione cele podjeto w pracy probe zweryfikowania
nastepujacych hipotez badawczych:

1. ZZL jest SciSle powigzane z zarzadzaniem wiedzg poprzez state budowanie relacji,
narzedzi i procedur pozwalajacych identyfikowaé wpltyw jednego obszaru na drugi.
Dlatego, tez zarzadzanie wiedzg jest nowym wyzwaniem dla ZZL..

2. Wszystkie elementy (funkcje) ZZL powinny by¢ w pelni dostosowane do wymogdw
kultury podporzadkowanej wiedzy, gdyz ma to istotne znaczenie dla sprawnej realizacji
zarzadzania wiedzg.

3. Koniecznos¢ okreslenia kompetencji ramowych 1 postaw niezbgdnych dla wyksztalcenia
kultury podporzadkowanej wiedzy — ma uwzglednia¢ postawy sprzyjajace generowaniu
1 wymianie wiedzy oraz cele przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania wiedza. Do tych
kompetencji nalezy dostosowac inne funkcje ZZL.

4. Realizacja procesu rekrutacji i selekcji pracownikow pomaga w wytonieniu najlepszych
kandydatow z punktu widzenia zarzadzania wiedza.

5. Proces wdrazania nowych pracownikow w ich obowiazki jest istotny ze wzgledu na:
kontakty miedzyludzkie w nabywaniu i wymianie wiedzy, zapoznanie si¢ z ich
potencjatem w tym zakresie, jak i potrzeby rozwoju osobistego.

6. System oceny pracownikow, oprdcz podstawowych kryteriow winien obejmowac
ocenianie pracownikow za ich wklad w rozwoj organizacyjnych zasobow wiedzy,
uwzgledniajac elementy wiedzy: pozyskiwanie, dzielenie si¢, powtdrne wykorzystanie
1 rozwijanie.

7. Najbardziej motywacyjnymi elementami ZZL zachg¢cajacymi pracownikéw do

uczestnictwa w zarzadzaniu wiedza, sg systemy: szkolen, doskonalenia pracownikdéw
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1 kadry menedzerskiej, wynagrodzen, rekrutacji i selekcji. Skuteczny program motywacji
sprawia, iz wiedza ludzi bywa doceniana i wynagradzana, a zmotywowani pracownicy
chetnie dziela si¢ swoja wiedza.

8. Wykorzystywana technologia informatyczna, infrastruktura pomieszczen i klimat pracy —
umozliwiajg wymiang pomystow, informacji i wiedzy pomigdzy pracownikami a, takze
stwarzajg srodowisko sprzyjajace uczeniu si¢.

9. Szkolenia rozwijajac potencjal intelektualny pracownikéw w aspekcie ogdlnym
1 kierunkowym — dostarczaja wiedzg, przyczyniajac si¢ do poprawy jakosci i efektywnosci
prac, sktaniajg ich do dzielenia si¢ zdobyta wiedza.

10. Planowanie 1 ksztattowanie $ciezek kariery zawodowej w przedsiebiorstwie — wymaga od
pracodawcy i pracownikéw ciaglego uzupetniania swej wiedzy i umiejetnosci. Wspieranie
i pomoc w tym zakresie, to zadanie dla dziatu zasoboéw ludzkich.

11. Zachowanie posiadanej wiedzy, to najwazniejsza sprawa dla przedsigbiorstwa, gdyz
stanowi ona cenny zasob zawarty w bazowych aktywach przedsigbiorstwa oraz
w zatrudnionych i odchodzacych pracownikach. Dlatego powinno ono skoncentrowaé si¢
gléwnie na metodach zatrzymywania 1 przywigzywania najcenniejszych pracownikow
przedsigbiorstwa.

12. W przedsigbiorstwie wdrazajagcym inicjatywy z zakresu zarzadzania wiedza -—
kierownictwo jest w pelni zaangazowane w ten proces, tworzone komdrki organizacyjne
odpowiedzialne sa za: pozyskiwanie, przetwarzanie, organizowanie, przekazywanie
informacji 1 wiedzy, a dominujaca grupg wsrod zasadniczych zasobow pracy stanowia
pracownicy wiedzy.

13. Przedsigbiorstwo o sprawnym systemie ZZL — kladzie nacisk na procesy
wykorzystywania 1 wspierania zarzadzania wiedza, zapewniajac szeroki dostep

pracownikom do wiedzy oraz proces pozbywania i pozyskiwania wiedzy.
3.3. Charakterystyka badanego przedsi¢biorstwa

Miejskie Przedsigbiorstwo Energetyki Cieplnej Spdtka z o. o. w Nowym Saczu
(MPEC) — jest nowoczesnym przedsiebiorstwem energetycznym. Powstato ono w grudniu
1996 roku, jako efekt restrukturyzacji Miejskiego Przedsigebiorstwa Gospodarki Komunalne;j
1 Mieszkaniowej. Jego siedziba znajduje si¢ przy ulicy Wisniowieckiego 56 w Nowym Saczu
a zakresem swego dzialania obejmuje Nowy Sacz i Stary Sgcz. Zatrudnia okoto 150
pracownikow, w tym 40 pracownikow administracyjnych i okoto 110 pracownikow

zwigzanych bezposrednio z produkcja. Przedsigebiorstwo to, specjalizuje si¢ w wytwarzaniu
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1 przesyle energii cieplnej dla celow centralnego ogrzewania i do podgrzewu centralnej cieplej
wody. Na prowadzong dziatalno$¢ posiada koncesje. Dziatalnos¢ jest prowadzona poprzez:
eksploatacje, konserwacje i1 remonty wlasnych urzadzen -cieptowniczych, planowanie
i prowadzenie nowych inwestycji w zakresie cieptownictwa. Wspotudziat w planowaniu
1 koordynowaniu rozwoju systemu cieptowniczego na terenie miasta Nowego Sacza 1 Starego
Sacza. Ponadto, Spétka ta swiadczy dodatkowe ustugi m.in.:
a) sprzedaz wegla,
b) ushugi transportowo-sprzetowe (przewo6z mebli i innych rzeczy, roboty ziemne),
c) eksploatacja i nadzor nad kotlowniami gazowymi 1 olejowymi,
d) remonty, usuwanie awarii inst. wewnetrznych c.o. i c.c.w. oraz sieci i weztow cieplnych,
e) roboty elektryczne, ogdlnobudowlane, wykonczeniowe,
f) ushugi laboratoryjne, tokarskie, $lusarskie i spawalnicze,
g) odsniezanie, usuwanie $niegu i nawisow lodowych.

Do strategicznych celdw tego przedsigbiorstwa zalicza si¢ m. in.: rozbudowa systemu
cieplowniczego wraz z jego modernizacja, zwickszenie sprawnosci i modernizacja duzych
zrodet ciepta, poprawa stanu powietrza, polepszenie ekonomiki produkcji energii cieplne;.
Wysoko wyspecjalizowana kadra MPEC zapewnia pelna obstuge, konserwacje i remonty
urzadzen produkcyjnych zlokalizowanych w jego kotlowniach. Prowadzi staly monitoring
procesow produkcyjnych, co pozwala specjalistom dba¢ o to, by produkcja ciepta odbywata
si¢ z jak najmniejsza szkoda dla srodowiska naturalnego. Spdtka ta czyni starania, by byla
postrzegana, jako przyjazne klientom i Srodowisku przedsigbiorstwo. Zmienia swe oblicze -
stajgc si¢ znaczacym 1 nowoczesnym przedsiebiorstwem na mapie Nowego Sacza. W tym
celu, dokonuje m.in. technologicznych modernizacji starych urzadzen na nowe, aby speiniaty
wszystkie wymogi, przewidziane prawem europejskim dla przedsigbiorstw energetyki
cieplnej. Co roku dla poprawienia sprawnosci urzadzen sa modernizowane urzadzenia
cieplownicze 1 sieci. Ponadto, takie dziatania modernizacyjne sa prowadzone w celu
zmniejszenia emisji zanieczyszczen do atmosfery. MPEC Sp. z o. o. w Nowym Saczu
otrzymato dofinansowanie ze srodkow Matopolskiego Regionalnego Programu Operacyjnego
na lata 2007 — 2013, na realizacje projektu — Modernizacja czgsci systemu cieptowniczego —
cieplowni Millenium 1i sieci cieptowniczej na osiedlu Gotgbkowice. Celem tego projektu jest
zapewnienie bezpieczenstwa energetycznego miasta oraz ograniczenie strat energii. Wynik

finansowy tej Spotki jest korzystny 1 jest to efektem duzej dyscypliny w zakresie
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ponoszonych kosztow, a takze niezawodnosci pracy pracownikéw, na ktérych mozna

polegad'.

ZGROMADZENIE WSPOLNIKOW

’—{ RADA NADZORCZA

DZIAL ZASOBOW
LUDZKICH

KANCELARIA I
RADCY PRAWNI

Pelnomocnik ds. ZARZAD
Systemu JakoSci
PREZES WICEPREZES
Biuro Zaméwien
Publicznych i
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Ekonomiczno | | Zaopatrzenia
-Handlowy [~ i Transportu

Dyspozytorzy

Zmianowi

—— Remontowo -
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Rys. 3.1. Struktura organizacyjna MPEC Sp. z 0.0. w Nowym Sgczu (Zrédio: Opracowanie
wlasne na podstawie: informacji uzyskanych w tym przedsigbiorstwie).

Wiadzami zarzadzajacymi Miejskim Przedsigbiorstwem Energetyki Cieplnej, jako
Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia w Nowym Saczu, s3: Zgromadzenie Wspdlnikow —
Spétek, Rada Nadzorcza 1 Zarzad Spotki MPEC (rys. 3.1). Zgromadzenie Wspdlnikdéw

Spétek moze mie¢ form¢ zwyczajng lub nadzwyczajng 1 podejmuje uchwaly w sprawach

! http://www.mpec.nsi.pl/modules/sections/index.php?op=viewarticle&artid=2 (data odczytu 11.12.2012r).

105



f8f6b621950b52%?gc%?0§312%?%§9%2
106/152

objetych porzadkiem obrad. Na Zgromadzeniu tym, Miasto Nowy Sacz reprezentuje jego
Prezydent lub osoba przez niego upowazniona. Do wytacznych jego kompetencji nalezy m.in.
rozpatrywanie i zatwierdzanie sprawozdan Zarzadu Spoiki, bilansu, rachunku zyskéw i strat
za ubiegly rok. Podejmuje uchwaly o podziale zysku i pokryciu strat, podwyzszenie lub
obnizenie kapitatu Spotki. Zatwierdza regulamin Rady Nadzorczej oraz ustala zasady
wynagradzania jej cztonkow 1 cztonkow Zarzadu Spoétki. Zatwierdza opracowane przez
Zarzad a zaopiniowane przez Rad¢ Nadzorcza — wieloletnie plany dziatalnos$ci Spoiki.
Bezposrednio podporzadkowanymi Zgromadzeniu Wspdlnikow Spdtek organami, s3: Rada
Nadzorcza 1 Zarzad Spotki MPEC. Rada Nadzorcza podejmuje uchwaty w glosowaniu
jawnym 1 sprawuje staly nadzoér nad dziatalnoscia Spotki. Do jej uprawnien nalezy:
zatwierdzanie rocznych i opiniowanie wieloletnich plandw Spotki, ocena bilansu oraz
rachunku zyskéw i strat. Powotuje i odwotuje cztonkéw Zarzadu oraz zatwierdza na jego
wniosek strukture organizacyjng i regulamin organizacyjny Spoéiki. Kolejnym organem
zarzadzajacym Spotka jest jego Zarzad, bezposrednio podporzadkowany Zgromadzeniu
Wspdlnikéw a posrednio Radzie Nadzorczej. Kieruje dzialalnoscia Spoétki - zarzadza jej
majatkiem 1 reprezentuje ja na zewnatrz, zacigga zobowigzania w jej imieniu w granicach
okreslonych przez Rad¢ Nadzorcza. Zarzad Spdtki sporzadza sprawozdania finansowe 1 z jej
dziatalno$ci. Poddaje je badaniu przez biegtego rewidenta i ocenie przez Rade Nadzorcza’.

Zarzad Spotki tworzg Prezes 1 Wiceprezes. Prezesowi Spotki MPEC bezposrednio
podporzadkowane sa nastepujace komorki organizacyjne: Pelnomocnik do spraw systeméw
jakosci, Biuro zamowien publicznych i marketingu, Dzial Zasobow Ludzkich — Kancelaria
1 Radcy Prawni Spolki oraz samodzielne stanowiska pracy: Gtownego Specjalisty do spraw
BHP 1 OC, Specjalisty do spraw kontroli wewnetrznej, a takze Dyrektor do spraw finansowo
— ekonomicznych wraz z stanowiskiem Gléwnego Ksiegowego Spodtki. Pion ten zarzadza
komoérkami: Dziatem finansowo — ksiggowym 1 Dziatem ekonomiczno — handlowym. Zas,
Wiceprezesowi Spotki bezposrednio podporzadkowani sg: Dyrektor do spraw wytwarzania
1 przesyhu ciepta oraz Dyrektor do spraw rozwoju i zaopatrzenia. Pion Dyrektora do spraw
wytwarzania 1 przesytu ciepla zarzadza bezposrednio Dziatem obstugi wytwarzania 1 przesytu
ciepta oraz posrednio komdrkami produkcyjnymi, tj.: Laboratorium, Dyspozytorzy zmianowi,
Wydziatl wytwarzania ciepta, Wydzial przesytu ciepta i Dzial elektroenergetyki i automatyki.
Poza tym, Laboratorium, Wydzial wytwarzania i Wydziat przesylu ciepta sa bezposrednio

podporzadkowane Dzialowi wytwarzania 1 przesytu ciepta. Pion Dyrektora do spraw rozwoju

? http://www.bip.mpec.nowysacz.pl/?a=statut (data odczytu 11.12.2012r).
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1 zaopatrzenia zarzadza Dzialem inwestycji 1 rozwoju oraz komodrkami produkcyjnymi, tj.

Dzialem zaopatrzenia i transportu oraz Dzialem remontowo - budowlanym.
3.4. Metody, techniki, narzedzia i przebieg badan

Badania zostal zrealizowany w Miejskim Przedsiebiorstwie Energetyki Cieplnej
Spétka z o. o. w Nowym Saczu. Badania te, przeprowadzono przy zastosowaniu
nastepujacych narzedzi, tj. sieci powigzan spotecznych i modelu samorozwoju, a takze
wywiadu przeprowadzonego w dziale zasobow ludzkich i kwestionariusza ankietowego
przeprowadzonego ws$rod pracownikow przedsiebiorstwa. Dzigki ich zastosowaniu
pozyskano informacje konieczne do weryfikacji przyjetych hipotez. Informacje te, umozliwity
formutowanie oceny (opinii) 1 wnioskow pozwalajacych osiggna¢ zamierzone cele badawcze.
Wychodzac z zalozenia, iz wiedza jest uzytkowana wszedzie a jedynie problemem pozostaje
ustalenie - w jakim stopniu jest ona wykorzystywana. Dlatego zastosowanie odpowiednich
narzedzi pozwoli na okreslenie poziomu jej wykorzystania w tym przedsi¢biorstwie.

Badania rozpoczeto od przeprowadzenia wywiadu z pracownikami dzialu zasobdw
ludzkich. Pracownicy odpowiadali na pytania pogrupowane tematycznie, a mianowicie m. in.:
stosowanego modelu ZZL, kompetencji ramowych, rekrutacji 1 selekcji, wdrazania
pracownikow, systemow ich oceniania, wynagradzania i motywowania, szkolen i rozwoju,
sciezek kariery zawodowej, rotacji, zatrzymywania i zwalniania pracownikdw, infrastruktury
pomieszczen, atmosfery w pracy, systemow informatycznych, komunikacji, wymianie
informacji 1 wiedzy 1 rozwijania inicjatyw zarzadzania wiedza. Pytania, ktére zadawano
pracownikom formutowano tak, by uwzgledniali oni w swych wypowiedziach zaréwno
faktyczng sytuacj¢ przedsigbiorstwa, jak 1 wlasng opini¢. Zatem, byli oni traktowani, jako
swego rodzaju eksperci w tej dziedzinie.

Jednym z wykorzystanych do tego celu narzedzi jest — sie¢ powigzan spotecznych. Te
formalne 1 nieformalne sieci stanowig aspekt przeptywu wiedzy w przedsiebiorstwie. Tworza
si¢ wraz z uplywem czasu poprzez ciagte kontakty migedzy pracownikiem a zbiorowoscia.
Narzedzie to, pozwala dokladniej poznaé stosunki lgczace rdzne spolecznosci, istniejace
w tym przedsiebiorstwie. Waznym atrybutem pracownikdw w przedsigbiorstwie o kulturze
podporzadkowane] wiedzy — jest utrzymywanie rozlegtych kontaktow zawodowo -
towarzyskich. Jest to bowiem, sposdb nabywania i pomnazania wiedzy niezbe¢dnej dla
przedsigbiorstwa poprzez powigzania mi¢dzy pracownikami, a przydatno$¢ tej sieci zalezy
w duzym stopniu od szczerosci ich wypowiedzi. Stanowi to jednak problem, gdyz z czasem

przetozeni i koledzy dowiadujg si¢ — kto danych informacji udzielit.
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Zastosowanie sieci powiazan spolecznych, jako narzedzia badan w tym
przedsigbiorstwie — polegalo na zadaniu dowolnie wybranej grupie pracownikow, serii pytan
odno$nie pozostalych oséb nalezacych do tej sieci. W pytaniach tych, poruszone zostaly
podstawowe kwestie takie, jak: zrddla informacji i wiedzy oraz wzajemne zrozumienie
1 zaufanie. W ramach tej sieci wyodrebnione zostaly cztery kategorie tzw. wsparcia
1 oznaczone literowymi symbolami, ktére zostaty wykorzystane przy tworzeniu schematu
sieci powigzan. Wsparcie: informacyjne — przekazywanie informacji — I, techniczne o bardziej
praktycznym charakterze - T, emocjonalne — w bardziej osobiste] sferze zwigzane
z poczuciem wlasnej wartosci 1 pewnosci siebie — E oraz kolezenstwo, przyjazn — K.
Nastepnie otrzymane rezultaty naniesione zostaly na specjalny schemat (diagram) sieci
powiazan spolecznych, wskazujacy — jakie role centralne i poboczne odgrywaja poszczegolne
osoby, nalezace do sieci w obszarach wsparcia. W efekcie powstat schemat sieci powigzan
pracowniczych w przedsiebiorstwie”.

Kolejnym narzedziem zastosowanym w przeprowadzonych badaniach jest — model
samorozwoju. To inicjujagce dialog narzedzie jest czesto uzywane przez doradcow,
pomagajacych pracownikom stworzy¢ plan rozwoju osobistego. Pytania sktadajace si¢ na ten
model, takze stanowiag punkt wyjscia do przeprowadzenia strategicznych zmian
w przedsigbiorstwie. Naleza do nich pytania:

1. Skad wzigliSmy si¢, jako przedsiebiorstwo? — pytanie dotyczy historii przedsigbiorstwa,
ma uswiadomi¢ pracownikom — dlaczego okreslone wartosci nabraty takiego, a nie innego
Znaczenia.

2. W jakim miejscu, znajdujemy si¢ obecnie? — pytanie daje mozliwos¢ przeanalizowania, co
obecnie dziata bez zarzutu w przedsigbiorstwie 1 dlaczego. Analiza posiadanych zdolnosci
1 ustalenie, ktore z nich wymagaja dalszego rozwoju w przysztosci, a gdzie wystepuja
luki.

3. Gdzie chcemy znalezé si¢ w przysziosci? — pytanie zachecajace pracownikéw do
nakreslenia wizji, ktora chca urzeczywistnic.

4. W jaki sposéb tam dotrzemy? — pytanie dotyczace zastanowienia si¢ — kogo nalezy
wlaczy¢ do dziatania, jaka wiedze pochodzaca ze zréddet wewngtrznych lub zewngtrznych
mozemy wykorzysta¢, jakie przedsiewzigcia s3 niezbedne 1 z czym warto

poeksperymentowac?

’ Ch. Evans, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 223 — 226.
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5. Skad bedziemy wiedzie¢, ze dotarliSmy tam, gdzie chcieliSmy? - pytanie ma na celu
pobudzi¢ pracownikow do myslenia, jak bedzie wygladata sytuacja koncowa i czym
bedzie sie réznita od obecnej?*
O udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytania poproszono dowolnych pracownikow réznych
szczebli w przedsigbiorstwie objetym projektem badawczym, a mianowicie: kierownictwo
szczebla $redniego, czyli komdrek organizacyjnych administracji oraz produkcji, a takze
pracownicy tych komorek. Z kolei, dokonano analizy tych odpowiedzi poprzez poréwnanie
uzyskanych wynikéw Pozwolilo to sprawdzi¢, w jakim stopniu w tym przedsiebiorstwie
panuje jedno$¢ myslenia. Czy pracownicy maja t¢ swiadomos¢ — w jakim miejscu znajduje
si¢ obecnie przedsigbiorstwo 1 gdzie chce znalez¢ si¢ w przysztosci?

Jako ostatnie narzedzie w tych badaniach wykorzystano kwestionariusz ankietowy
dotyczacy zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi oraz z wiedza.
Przeprowadzono go wsrdd czterdziestu dowolnie wybranych pracownikow poszczegdlnych
dzialéw — poza pracownikami dzialu zasobdw ludzkich. Sa to dziaty: finansowo — ksiegowy,
ekonomiczno — handlowy, inwestycji i rozwoju, zaopatrzenia i transportu, dyspozytorzy
zmianowi 1 wydzialy wytwarzania 1 przesylu ciepta. Udzial wziglty zarowno kobiety — 10, jak
1 me¢zczyzni — 30. Respondenci ci, mieszcza si¢ w przedziale wiekowym od 30 lat do 50 lat
1 powyzej. Glownie to pracownicy z wyksztalceniem wyzszym, srednim i policealnym.
Zatrudnieni m.in. na stanowiskach: ekonomisci, ksiegowi, technolodzy, zaopatrzeniowcy,
kierownik, specjalisci: ds. finansowych, ds. rozwoju, ds. inwestycji 1 dyspozytorzy. Staz pracy
jaki posiadajg zawiera si¢ w przedziale: od 10 lat — 25 lat i powyzej. Obejmowal on dwa
zestawy pytan, z ktorych pierwszy dotyczyt zarzadzania zasobami ludzkimi 1 zawieral 35
pytan, wsrod ktorych byly pytania zamknigte 1 otwarte. Zas drugi zestaw dotyczyl zagadnien
zwigzanych z wiedza oraz Srodowiskiem pracy 1 zawierat 21 pytan, w tym pytania otwarte
1 zamknigte. Uzyskane wyniki z obu zestawow pytan pozwolily poznaé rzeczywistg sytuacje

od strony pracownikdw (ich opinie, postawy, zachowania).

* Tamze, s. 213.
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Rozdzial 4
Analiza systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w konteks$cie zarzadzania

wiedza w przedsiebiorstwie

4.1. Wyniki przeprowadzonych badan

Na podstawie otrzymanych wynikéw badan z zastosowaniem narzedzia sieci

powigzan spotecznych, ktére zostalo przeprowadzone wsrod dowolnie wybranych
pracownikow dzialéw, tj. specjalista ds. zasobow ludzkich z dzialu zasobow ludzkich,
specjalista ds. marketingu z biura zaméwien publicznych i marketingu, ksiegowy w dziale
finansowo — ksiegowym, informatyk z dzialu rozwoju 1 zaopatrzenia oraz dyspozytor
zmianowy - uzyskano indywidualne sieci powiazan spotecznych tych pracownikéw w postaci
schematow. Na podstawie informacji udzielonych przez tych pracownikéw, otrzymalo sie
obraz ich znajomosci, kontaktow oraz jak wazne s3 one zarowno dla nich, jak

1 przedsigbiorstwa.

Dyrektor ds. wytwarzania Szef

i przesytu ciepla Doradztwo praktyczne Informatyk

Dziat zasobow ludzkich
Doradcy fachowi zatrudnieni . .
w partnerskich firmach

Zaplecze
technologiczne
(technolodzy,
elektrycy)

Dziat inwestycji
i rozwoju

Wspotpracownicy

Koledzy
szkolni

DYSPOZYTOR
ZMIANOWY

Rodzina Przyjaciele

Koledzy ze
studiow

\O Koledzy z

Koledzy z obecnej pracy
odbytych szkolen

Klub
kajakarski

Klub
szachowy T — wsparcie techniczne, praktyczne
I — wsparcie informacyjne — zrédta, technika
K — wsparcie kolezenskie, przyjaciele
E — wsparcie emocjonalne, zrozumienie, zaufanie
O - kontakty formalne

O - kontakty nieformalne

Rys. 4.1. Sie¢ powiazan spolecznych dyspozytora zmianowego (Zrédio: Opracowanie whasne na
podstawie badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).

Sie¢ powiazan spotecznych — dyspozytora zmianowego (rys. 4.1) obejmuje cztery

obszary tzw. wsparcia. Za zrddto wsparcia technicznego, praktycznego (T) stuza mu kontakty
z pracownikami, stanowigcymi zaplecze technologiczne tj. technolodzy i elektrycy oraz
bezposrednim przetozonym, dyrektorem ds. wytwarzania i przesytlu ciepta. Ponadto,

doradztwo praktyczne i1 wspdlpracujacy z nim dyspozytorzy zmianowi. Niezbedne mu
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wsparcie informatyczne (I) zapewniaja mu kontakty i1 znajomosci z: informatykami
zatrudnionymi w tym przedsiebiorstwie, doradcy fachowi zatrudnieni w partnerskich firmach.
Inne wazne dla niego kontakty w tym obszarze wsparcia, to: dzial zasoboéw ludzkich oraz
dzial inwestycji i rozwoju. W obszarze wsparcia kolezenskiego (K) — kontakty z: kolegami
z obecnej pracy i1 wspotuczestnikami odbytych przez niego szkolen. Ponadto, kontakty
z kolegami ze studiow i szkoty sredniej. Jak wida¢ na schemacie wsparcie emocjonalne (E)
zapewniaja mu kontakty i wigzi z: rodzing, bliskimi przyjaciotmi oraz z klubem: szachowym

1 kajakarskim.

Zarzad Spotki Kierownicy komoérek organizacyjnych Informatyk Agencje szkoleniowe

Szef

Wspotpracownicy Radca prawny

Agencje doradztwa
personalnego

Dyrektorzy pionow

funkcjonalnych Kandydaci

do pracy

SPECJALISTA
DS. ZASOBOW
LUDZKICH

Koledzy z klasy
maturalnej

Rodzina

Bliscy
znajomi

Koledzy ze
tudi
Kawiarenka studiow

internetowa Szeregowi pracownicy

T — wsparcie techniczne, praktyczne

I — wsparcie informacyjne — zrédta, technika

K — wsparcie kolezenskie, przyjaciele

E — wsparcie emocjonalne, zrozumienie, zaufanie

- kontakty formalne
- kontakty nieformalne

Rys. 4.2. Sie¢ powigzan spolecznych specjalisty ds. zasobéw ludzkich (Zrédlo: Opracowanie
wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w przedsi¢biorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).

Sie¢ powigzan spotecznych — specjalisty ds. zasobow ludzkich (rys. 4.2)
zatrudnionego w dziale zasobow ludzkich przedstawia si¢ nastepujaco: w obszarze wsparcia
technicznego (T) do najbardziej praktycznych jego kontaktow zalicza si¢: szef (bezposredni
przetozony), zarzad spoitki, dyrektorzy piondw funkcjonalnych, kierownicy poszczegolnych
komdrek organizacyjnych oraz wspdtpracownicy. W obszarze wsparcia informacyjnego (I) —
zrédlem informacji i techniki ich gromadzenia dla pracownikéw, s3a kontakty z: radcami
prawnymi i informatykami zatrudnionymi w tym przedsigbiorstwie oraz z agencjami:
doradztwa personalnego i szkoleniowymi. Poza tym, kontakt z kandydatami do pracy
(rozmowy kwalifikacyjne). W obszarze wsparcia kolezenskiego (K), s3 to najczesciej
kontakty z okreslonymi grupami: kolezanki i koledzy ze studiéw i klasy maturalnej oraz
szeregowi pracownicy przedsiebiorstwa. Za§ w obszarze wsparcia emocjonalnego (E), rownie

cenne kontakty ma ten pracownik z: rodzing, bliskimi znajomymi i kawiarenka internetowa.
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Zarzad Spotki
Pracownicy Firmy
od reklamy Dziat zasobow dystrybucyjne Firmy

O ludzkich konsultingowe
Klienci i . . .

Szef Firmy

Pracownicy ds. .
biznesowe

marketingu dostawcy

Informatyk

Dyrektorzy pionow
funkcjonalnych

\O Specjalisci od
badan rozwoju
SPECJALISTA DS. rynku

MARKETINGU Koledzy z

Rodzina obecnej pracy

Koledzy z

Wirtualne grupy poprzedniej pracy

dyskusyjne
Przyjaciele

Koledzy ze studiow
marketingu i zarzadzania

Znajomi T — wsparcie techniczne, praktyczne
I — wsparcie informacyjne — zrodla, technika
K — wsparcie kolezenskie, przyjaciele
E — wsparcie emocjonalne, zrozumienie, zaufanie

- kontakty formalne
O - kontakty nieformalne

Rys. 4.3. Sie¢ powigzan spolecznych specjalisty ds. marketingu (Zrédlo: Opracowanie whasne
na podstawie badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).

Sie¢ powigzan spotecznych — specjalisty ds. marketingu (rys. 4.3) zatrudnionego
w biurze zamowien publicznych i marketingu, opiera si¢ na kontaktach uksztattowanych
w czterech zasadniczych kategoriach wsparcia. Utrzymywane w obszarze wsparcia
technicznego 1 praktycznego (T) przez niego kontakty, to: szef (przelozony bezposredni),
dyrektorzy pionow funkcjonalnych, zarzad, wspotpracownicy — ds. reklamy 1 ds. marketingu.
Takze rozlegle kontakty zawodowo — towarzyskie utrzymuje w obszarze wsparcia
informacyjnego (I). Sa to kontakty i znajomosci z: klientami 1 dostawcami, firmy
dystrybucyjne 1 biznesowe, specjalisci od badan rozwoju rynku, firmy konsultingowe,
informatyk oraz dziat zasobow ludzkich. Obszar wsparcia kolezenskiego (K) — sa to kontakty
z: wirtualnymi grupami dyskusyjnymi oraz z kolegami: z pracy obecnej, z pracy poprzedniej
1 studidéw marketingu i zarzadzania. Wsparcie emocjonalne, czyli wzajemne zrozumienie
1 zaufanie (E) daja mu kontakty z: rodzina, przyjacidtmi, znajomymi i klubem sportowym
Sandecja.

Kontakty — ksiggowego (rys. 4.4) zatrudnionego w dziale finansowo — ksiegowym
potrzebne do utworzenia sieci jego powigzan spotecznych przedstawiaja si¢ nastepujaco:
obszar wsparcia technicznego i1 praktycznego (T) zapewniaja mu kontakty z: bezposrednim
przetozonym, gloéwnym ksiggowym, wspotpracujacymi ksiggowymi 1 ekonomistami,
informatykiem. Utrzymywane przez niego kontakty, zapewniaja mu wsparcie informacyjne

() 1 sa to: Izba Handlowa, klienci i dostawcy, forum ksiegowych, banki detaliczne
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1 komercyjne, dziat zasobow ludzkich i dzial ekonomiczno — handlowy, ZUS i Urzad
Skarbowy. Za$ wsparcie kolezenskie (K) zapewniaja mu kontakty z: kolegami po fachu
z partnerskich firm, kawiarenki internetowe (wymiana informacji), pracownicy szeregowi
zatrudnieni w przedsiebiorstwie. Jako ostatnie wsparcie dotyczace strony emocjonalne
pracownika (E), tj. zrozumienia 1 zaufania — zapewniaja kontakty z: rodzing, bliskimi

sasiadami i radg parafialng, do ktdérej pracownik ten nalezy oraz PTTK.

Wspotpracownicy

Ekonomisci Forum ksiggowych
Dziat zasobéw ludzkich

Banki detaliczne i komercyjne

Dziat ekonomiczno
- handlowy

Izba Handlowa

Glowny
ksiggowy

Klienci i dostawcy

Rodzina

Urzad Skarbowy

Bliscy Kawiarenka
sasiedzi internetowa
S . \O Koledzy po fachu z
Rada Zeregowt O partnerskich firm
parafialna pracownicy

T — wsparcie techniczne, praktyczne

I — wsparcie informacyjne — zrédta, technika

K — wsparcie kolezenskie, przyjaciele

E — wsparcie emocjonalne, zrozumienie, zaufanie

- kontakty formalne
- kontakty nieformalne

Rys. 4.4. Sie¢ powigzan spolecznych ksiggowego (Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan
przeprowadzonych w przedsiebiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).

Kontakty i znajomosci - informatyka (rys. 4.5) zatrudnionego w dziale rozwoju
1 zaopatrzenia, uksztattowaty si¢ w czterech kategoriach wsparcia, a mianowicie: Zrodto
wsparcia techniczno — praktycznego (T) stanowig kontakty z: szefem, dyrektorem ds. rozwoju
1 zaopatrzenia, programisci, informatycy zatrudnieni w przedsigbiorstwie oraz specjalistyczne
firmy rozbudowy, konserwacji i obstugi systemow informatycznych. Kontakty zaliczane do
wsparcia informacyjnego (I) tego pracownika, to: centralny system informacyjny oraz
specjalisci od systemdéw informatycznych, dziat zasobdéw ludzkich. Kolejne wsparcie, to
kolezenstwo, przyjazn (K) tworzone jest przez kontakty pracownika gtdwnie z kolegami:
z obecnej pracy, z poprzedniej pracy i klub studencki. Bardzo istotne dla tego pracownika jest
wsparcie emocjonalne (E) tworzone przez wiez z: rodzing, kluby zainteresowan, sitownia,

klubem Sandecja oraz codzienne kontakty z ludzmi.
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Centrum systemow o i
Specjalisci od systemow

Specjalistyczne firmy
informacyjnych ¢
informatycznych

rozbudowy, konserwacji i obstugi
systemOw informatycznych

O Dziat zasobow ludzkich
/

Programisci

Szef

Dyrektor ds. rozwoju i
zaopatrzenia

Informatycy zatrudnieni
w przedsigbiorstwie
Koledzy z obecnej pracy

Rodzina
Klub
Sandecja
‘ Koledzy z poprzedniej pracy
studencki
Kluby
zainteresowan
T — wsparcie techniczne, praktyczne
X I — wsparcie informacyjne — zrodfa, technika
Codzlenne’ R K — wsparcie kolezenskie, przyjaciele
kontakty z ludzmi E — wsparcie emocjonalne, zrozumienie, zaufanie
- kontakty formalne

O - kontakty nieformalne

Rys. 4.5. Sie¢ powiazan spolecznych informatyka (Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie
badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).

Dziat zasobéw ludzkich, radcy prawni, dziat

Informatycy, programisci, ekonomisci, wspotpracownicy,
ekonomiczno — handlowy, dziat inwestycji i rozwoju

pracownicy od reklamy i ds. marketingu

Zarzad Spoiki, szef,
dyrektor ds. wytwarzania
i przesytu ciepta,

Doradztwo praktyczne,

zaplecze technologiczne, ZUS. Urzad Skarb
, Urzad Skarbowy,

Specjalisci od systemow

dyrektorzy pionow
funkcjonalnych, specjalistyczne firmy informatycznych
kierownicy komorek rozbudowy, konserwacji i o
h . g centrum systemow s
organizacyjnych, obstugi systemow informacyjnych, lfhe;C(; i 4<zjstawcy,
glowny ksi¢gowy, informatycznych informatycy . andydaci do pracy
Firmy: biznesowe,

dyrektor ds. rozwoju i

zaopatrzenia
dystrybucyjne i

PRACOWNICY u
PRZEDSIEBIORSTWA konsultingowe

Forum ksiggowych,
specjalisci od badan rozwoju rynku, agencje
szkoleniowe, agencje doradztwa personalnego,

doradcy fachowi

Kluby: szachowy, kajakarski,
zainteresowan, Sandecja

Sitownia, rada

parafialna, kawiarenka
internetowa, PTTK,
codzienne kontakty z
ludZmi

Klub studencki, kawiarenka internetowa,
wirtualne grupy dyskusyjne

O

Koledzy z obecnej pracy
i szeregowi pracownicy

Koledzy: ze studiow, ze szkoly, z poprzedniej pracy,
z odbytych szkolen, po fachu z firm partnerskich

Rodzina, przyjaciele, znajomi i
bliscy znajomi, bliscy sasiedzi

T — wsparcie techniczne, praktyczne

I — wsparcie informacyjne — zrodta, technika

K — wsparcie kolezenskie, przyjaciele

E — wsparcie emocjonalne, zrozumienie, zaufanie

- kontakty formalne
O - kontakty nieformalne

Rys. 4.6. Sie¢ powiazan spolecznych pracownikéw w przedsiebiorstwie (Zrodto: Opracowanie
wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).

Otrzymane indywidualne sieci powigzan nastgpnie zostaly naniesione na jeden
wspolny diagram, przedstawiajacy sie¢ powigzan spotecznych pracownikow (kontaktow

umozliwiajacych przeptyw wiedzy) w tym przedsigbiorstwie, jako zbiorowosci (rys. 4.6).
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Powstaty diagram pozwala pozna¢ gestos¢ powigzan miedzy pracownikami a rdéznymi
zbiorowosciami, grupami formalnymi i grupami nieformalnymi. Warto podkresli¢, iz przy
pomocy indywidualnych powigzan spolecznych — zidentyfikowano nieformalne kontakty
pracownicze, jakie wystepuja w przedsiebiorstwie MPEC, a takze role jakie petnig w tych
kontaktach poszczegdlni pracownicy. Te nieformalne kontakty zapewniaja wsparcie
emocjonalne 1 kolezenskie. Emocjonalne wsparcie to kontakty z: rodzing, przyjaciotmi,
znajomymi 1 bliskimi znajomymi, bliskimi sgsiadami. Kluby: szachowy, kajakarski,
zainteresowan, Sandecja. Oprocz tego, sitownia, rada parafialna, kawiarenka internetowa,
PTTK, codzienne kontakty z ludZmi. Za§ wsparcie kolezenskie, to kontakty z kolegami: ze
studidw, ze szkoly, z poprzedniej pracy, z odbytych szkolen, po fachu z firm partnerskich.
Klub studencki, kawiarenka internetowa, wirtualne grupy dyskusyjne. Natomiast obszar
wsparcia techniczno - praktycznego i wsparcia informacyjnego stanowia kontakty wylacznie
formalne, a takze w obszarze wsparcia kolezenskiego - kontakty pracownikow z kolegami

z obecnej pracy i pracownikami szeregowymi przedsi¢biorstwa.

Tabela 4.1. Model Samorozwoju

TWEE MILT
2013

TRESC PYTANIA

ODPOWIEDZI

OPIS

1. Skad wzieliSmy sie¢
jako
przedsi¢biorstwo?

- w wyniku polaczenia dwoch mniejszych spotek, tj. MPGK i
matych kottowni przy Spoétdzielniach Mieszkaniowych — w celu
rozbudowy przedsigbiorstwa cieptowniczego i rozwoju jego
przeznaczenia, istotnego dla spoteczenstwa Nowego Sacza,

- z potrzeby stuzeniu innym, gdyz pelni ono bardzo pozyteczng
rol¢ dla mieszkancow Nowego Sacza. Dzigki zatrudnionym
pracownikom rozwija si¢ dynamicznie.

Pytanie to, nie sprawiato zadnych
trudnos$ci pracownikom z jego
zrozumieniem. Wszyscy odpowiadajacy
pracownicy byli jednomyslni, zgodni i
$wiadomi tego, skad wzigli si¢ jako
przedsigbiorstwo i co do okreslenia
wartosci dziatania tego przedsigbiorstwa.

2. W jakim miejscu
znajdujemy si¢
obecnie?

- obecnie MPEC jest spotka, dziatajaca bez zarzutu - jesli chodzi
0 jej przeznaczenie. Posiada dobrze rozwinigta technologie,
bardziej nastawiona na produkcje i przesyt ciepta. Jednak, w
niewystarczajacy sposob przyktada sie do rozwoju
intelektualnego pracownikow i wiedzy,

- obecnie w MPEC wystepuja luki wiedzy, totez istnieje
potrzeba ich zniwelowania poprzez rozwijanie wiedzy.

Pytanie to, podobnie jak poprzednie nie
stwarzalo problemow z jego
zrozumieniem. I w tym przypadku,
odpowiadajacy byli jednomyslni, zgodni i
$wiadomi tego, w jakim miejscu znajduje
si¢ przedsigbiorstwo, gdzie wystepuja luki
i co wymaga dalszego rozwoju. Tylko
wedlug bardzo nieznacznej grupy
pracownikow — wszystko dziata bez
zarzutu.

3. Gdzie chcemy
znalez¢ sie w
przyszlo$ci?

- wizja przysztosci przedsigbiorstwa, to: preznie rozwijajace si¢
przedsigbiorstwo. Bardziej nakierowane na rozwijanie wiedzy,
zwlaszcza zatrudnionych pracownikéw i ich rozwoj
intelektualny,

- wizja przedsigbiorstwa znajdujacego si¢ na samym szczycie
rynku konkurencyjnego.

Pytanie bez wigkszych probleméw ze

zrozumieniem. Wszyscy odpowiadajacy
maja wizje przysziosci przedsigbiorstwa,
co do ktérych byli jednoznacznie zgodni.

4. W jaki sposéb tam
dotrzemy?

- zatrudnienie odpowiednich specjalistow od wiedzy — w celu
umiejgtnego wykorzystywania i rozwijania wiedzy pochodzacej
ze zrodet wewnetrznych (tj. zatrudnionych pracownikow) i
zewnetrznych ,

- wlaczenie wszystkich zatrudnionych pracownikow a zwtaszcza
ci, ktorzy chca wigzac kariere zawodowa z tym
przedsigbiorstwem = ktadac nacisk na dzielenie si¢ swoimi
doswiadczeniami i zdobyta wiedza.

Pytanie tatwe w zrozumieniu, totez
wszystkie odpowiedzi byty zgodne. Choé
roznity si¢ sformutowaniem, to jednak
sens tych odpowiedzi byt jednomysiny.

5. Skad bedziemy
wiedzieli, ze
dotarliSmy tam gdzie,
chcieliSmy?

- stad, ze bedzie to przedsigbiorstwo nakierowane na wiedzg,

- stad, ze zmieni si¢ sposob postrzegania pracownikow, nacisk
na docenianie ich umiejgtnosci i posiadane;j,

- stad, ze bedziemy jeszcze bardziej liczy¢ si¢ na rynku
konkurencyjnym, jako przedsigbiorstwo i pracownicy.

Pytanie to, jako jedyne sprawito problem,
gdyz czg$¢ odpowiadajacych nie
zrozumiatla jego przestania. Odpowiedzi te
cechuje rozbieznosé, a wybrane to te,
ktore byty najbardziej adekwatne do
pytania.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w

Nowym Saczu.
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Badanie przy uzyciu Modelu Samorozwoju zostalo przeprowadzone w grupie
trzydziestu dwdch pracownikéw, w tym zatrudnionych w: dziale kontroli wewnetrznej, biurze
zamowien publicznych i marketingu, dziale wytwarzania i przesytlu ciepla, laboratorium
i ochrona $rodowiska oraz wydziale remontowo — budowlanym. Uzyskane z tego badania
wyniki zostaty przedstawione w tabeli 4.1.

Wyniki badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC w Nowym Saczu dos¢
szczegdtowo przedstawiono ponizej. W badaniach tych przeprowadzono wywiad
z pracownikami dzialu zasobow ludzkich, a uzyskane informacje daty wiedz¢ dotyczaca
zagadnien zwigzanych z ZZL i zarzadzaniem wiedzg. Ponadto, zastosowano kwestionariusz
ankietowy wsrod czterdziestu pracownikéw dowolnie wybranych komorek organizacyjnych,
tj.: dziat finansowo — ksiggowy, dziat ekonomiczno — handlowy, dzial inwestycji i1 rozwoju,
dziat zaopatrzenia i transportu, dyspozytorzy zmianowi i wydzialy wytwarzania i przesylu
ciepla. Odpowiadajacy pracownicy wyrazili swoje opinie i postawy, co do zagadnien
zwigzanych z ZZL i wiedza w tym przedsiebiorstwie. Koncentrujac uwage na tych wynikach
mozna stwierdzi¢, iz w przedsi¢gbiorstwie istnieja jasno okreslone postawy i kompetencje
ramowe. Zatrudnieni pracownicy brali udzial w ich ustalaniu. Takie elementy ZZL, jak:
rekrutacja 1 selekcja pracownikow, system ich oceny, planowanie $ciezek kariery zawodowej
oraz programy szkoleniowo — rozwojowe s3 do tych kompetencji dostosowane. W niewielkim
zakresie uwzglednione s3 w nich postawy, sprzyjajace generowaniu i wymianie wiedzy.
Pracownicy majg te Swiadomos¢, iz one istnieja, znaja je, ale niezbyt dobrze.

Jednym z elementow dostosowanych do tych kompetencji - jest rekrutacja i selekcja
pracownikow. Stosowane sposoby 1 kryteria przeprowadzania rekrutacji pracownikow s3
skuteczne. Stosowane przez dzial zasobow ludzkich metody, techniki 1 narzedzia rekrutacji
pracownikow, pozwalaja w petni poznac ich potencjat w zakresie udoskonalania i1 rozwijania
wiedzy. Charakterystyka kandydatéw skupia si¢ na tych kompetencjach, jakie beda rozwijane
w przedsigbiorstwie, ktére w wyniku rekrutacji pozyskuje pracownikow z nowym
doswiadczeniem 1 nowa wiedza. Podczas rekrutacji pracownikéw uwzgledniane sa luki
wiedzy, a ich niwelowanie nastgpuje poprzez jej rozwijanie, lecz nie w dostatecznym stopniu.
Na kazdym stanowisku pracy s3 prowadzone szkolenia pracownicze. Za§ kadra
wykwalifikowana z uprawnieniami na zajmowanym stanowisku podlega ciaglemu
podnoszeniu kwalifikacji — 1 nie wymaga selekcji. Jest ona rzadkim procesem w tym
przedsigbiorstwie. Ostateczng decyzje o zatrudnieniu lub zwolnieniu pracownika podejmuje
Zarzad Spoiki. Jednakze, pracownicy sa w pelni zgodni co do potrzeby zatrudnienia

w przedsigbiorstwie pracownikdw wiedzy.
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Kolejny element, to wdrazanie nowych pracownikéw. W trakcie tego procesu dba si¢
o kontakt nowych pracownikow z jak najwigksza grupa oséb — na ile jest to mozliwe
i konieczne. Wykorzystuje si¢ okres wdrazania nowych pracownikdw — do lepszego
zapoznania si¢ z ich potencjatem w zakresie posiadanej wiedzy, tj. z: ich zainteresowaniami
zawodowymi 1 prywatnymi, tym co wiedzg 1 kogo znaja oraz potrzebami dotyczacymi
rozwoju osobistego. To podczas wprowadzania nowego pracownika na stanowisko pracy —

obowigzkowo przeprowadza si¢ szkolenie wstepne, tj. stanowiskowe i BHP.

Tabela 4.2. Kryteria oceny pracownika
KRYTERIA OCENY PRACOWNIKA
1. Stopien przygotowania zawodowego. - wiedza fachowa,
- znajomos¢ obowigzujacych przepisow i umiejetnos¢ stosowania ich w praktyce,
- doswiadczenie zawodowe,
- gotowos¢ podnoszenia kwalifikacji.

2. Umiejetnosci wykorzystania przygotowania - umiejetnos¢ organizowania i planowania pracy,
zawodowego. - praktyczne i techniczne umiejgtnosci wykorzystywane w pracy,
- jakos¢ jej wykonania, precyzja i doktadnosé,

- zdolno$¢ podejmowania decyzji,

- samodzielnos¢ i terminowosé,

- inicjatywa.

3. Poczucie obowiazku i odpowiedzialnosci. - starannos¢ i doktadno$¢ w wykonywaniu pracy,

- dbato$¢ o mienie zaktadu oraz troska o jego dobro,
- dbatos¢ o swoje stanowisko pracy,

- przestrzeganie tajemnicy stuzbowej,

- $Swiadomo$¢ konsekwencji swoich decyzji.

4. Stosunek do: - przetozonych,
- wspotpracownikow,
- klientow.
5. Osobowos¢. - umiejetnos¢ wspdtpracy z innymi,

- kolezenskos$¢ i uczynnosé,

- zyczliwos$¢ 1 kultura osobista.

6. Dyscyplina pracy. - punktualno$¢ (nie spoznianie si¢ do pracy, nie opuszczanie jej bez zgody
bezposredniego przetozonego),

- przestrzeganie przepisow bhp, p.poz., godzin pracy,

- przestrzeganie przerw na positki.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w przedsi¢biorstwie MPEC Sp. z.0.0. w

Nowym Saczu.

Nastgpnie badaniem objeto system oceny pracownikow. Jak wynika z uzyskanych
odpowiedzi — w przedsigbiorstwie jest stosowany system oceniania i dotyczy on: okresowej
oceny pracownikow, szkolen, ogdlnego stanu wiedzy, przy czym luki wiedzy same wychodza
w wyniku oceniania. Ponadto, cze$¢ pracownikdw zatrudniona na odpowiedzialnych
stanowiskach, jest oceniana za wktad w rozwdj zasobow wiedzy. Pozostale kryteria oceny
pracownika przedstawia tabela 4.2. Raz na 3 lata odbywa si¢ badanie przez samooceng
pracownikow oraz ocena kierownika, a nastgpnie koncowej oceny dokonuje Zarzad Spoiki.
Tylko cze$¢ pracownikéw jest §wiadoma — przy uzyciu jakich metod dokonuje si¢ ich oceny.
Ocena ta, ma na celu przede wszystkim dodatkowe szkolenia, poprawe pracy i podwyzke
wynagrodzenia. Wedtug czesci pracownikow (tj. okoto 25%) ocena ta powinna miec na celu
awans. W procesie oceniania pracownikow stosuje si¢ Karte wynikow, ktora uwzglednia

ocen¢ ich wkladu w rozwoj zasobdw wiedzy przedsigbiorstwa. Zgodnie z udzielonymi
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odpowiedziami pracownikow, wigkszos¢ z nich (tj. okoto 75%) jest informowana o przebiegu
tej oceny 1 otrzymuje od przelozonego informacje o jej wynikach. Nieliczna grupa
pracownikow (tj. okoto 25%) twierdzi, ze nie s3 informowani o przebiegu oceny, ani jej
wynikach. Pozwala to przypuszczaé, ze nie wykazuja oni wigkszego zainteresowania tym
tematem. Proces oceniania swym zakresem obejmuje aspekty wiedzy, jak: pozyskiwanie,
dzielenie si¢, wykorzystywanie 1 rozwijanie wiedzy przez pracownikdéw, a takze ich
umiejetnosci 1 podejscie do procesu uczenia si¢. Dokonujac oceny danego pracownika
uwzglednia si¢, jaka wnidst wiedzg¢ do przedsigbiorstwa. Jednakze, wiedza ta nie zawsze jest

maksymalnie przez niego wykorzystywana, np. dzielenie si¢ nig, by pomdc innym.
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Wykres 4.1. Opinie pracownikéw na temat systemu oceniania (Zrédto: Opracowanie wtasne na
podstawie badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).

System ten jest SciSle powigzany z rzeczywistym wkiadem w prace i jej efektami.
Poza tym, motywuje on do uczenia si¢, rozwijania wiedzy indywidualnej 1 zespotowej oraz do
dzielenia si¢ wiedzg 1 swoim doswiadczeniem. Stosowany system oceniania ma wpltyw na
atmosfer¢ panujaca pomigdzy pracownikami, a takze w przedsiebiorstwie. Wplyw ten ma
rozne nasilenie w zaleznosci od wynikow tej oceny. Bowiem, sprawiedliwa ocena
(bezwzgledu, czy jest pozytywna, czy negatywna dla pracownika) buduje zaufanie i szacunek
dla przetozonego. To z kolei zacheca pracownikow do poprawy efektow ich pracy. Zas
niesprawiedliwa ocena wplywa niekorzystnie na wydajnos¢ pracy. Wedhug zatrudnionych
pracownikow najlepsza forma motywacji po ocenie jest — pochwala i1 dodatek do
wynagrodzen, chcieliby tez mozliwos¢ awansu. Jak wynika z odpowiedzi (wykres 4.1),
system oceny pracownikow jest przez nich odbierany, jako: prosty wg 55%, zrozumiaty wg
80%, sprawiedliwy wg 17,5%, skuteczny wg 55%, dostosowany do poszczegdlnych
stanowisk pracy wg 80%, pomocny wg 17,5% 1 zbedny wg 7,5% pracownikdw.

W przedsigbiorstwie tym, stosowany jest system motywowania pracownikow —

finansowy 1 pozafinansowy, jak np. premia uznaniowa czy nagrody. Zachgca si¢, motywuje
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1 nagradza pracownikow za: uczenie si¢, nabywanie umiej¢tnosci, dzielenie si¢ informacja
1 wiedzg ze wspdipracownikami, rozwijanie wiedzy, indywidualny wkiad na rzecz pracy
zespotowej, inicjatywe i kreatywnos$é — poprzez premiowanie. System nagrod jest skuteczny
i nakierowany na jednostke i jej zaangazowanie. Jednakze, nie wszyscy pracownicy tj. okoto
27,5% nie zgadza si¢ z tym stwierdzeniem. Ogolnie ok. 80% zatrudnionych pracownikéw
stwierdzilo, 1z czuja si¢ zmotywowani do pracy. Zas, niewielki procent jest przeciwnego
zdania. Mozliwo$¢ awansu ma miejsce w tym przedsigbiorstwie tylko w przypadku, gdy
zwolni si¢ stanowisko pracy (wakat). Decyduja o nim doswiadczenie 1 umiejetnosci
kandydata na to stanowisko. Najlepiej na motywacj¢ pracownikow w tym przedsigbiorstwie
wplywaja (wykres 4.2): wysokos¢ wynagrodzen — 75%, premia — 30%, odpowiednia
atmosfera w miejscu pracy — 62,5%, udzial w szkoleniach — 37,5%, samodzielnos¢

1 mozliwo$¢ wykorzystania wlasnych uzdolnien w pracy —47,5%.
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Wykres 4.2. Czynniki motywujace w przedsiebiorstwie (Zrédto: Opracowanie wiasne na
podstawie badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).
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Wykres 4.3. Czynniki demotywujace w przedsiebiorstwie (Zrédto: Opracowanie wiasne na
podstawie badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).

Z kolei, w tym przedsigbiorstwie demotywuje pracownikdw (wykres 4.3): brak

perspektyw awansu i1 rozwoju — 80%, wysokos¢ wynagrodzenia — 7,5%, monotonia — 20%,
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brak mozliwosci wykorzystania wlasnych uzdolnien w wykonywanej pracy — 35,5%, brak
zainteresowania przetozonych pracownikami — 25%. Pracownicy okre$laja wykonywang
prace, jako (wykres 4.4): cieckawa — 62,5%, umozliwiajaca rozwoj osobisty — 25%, przyjemna
— 37,5%, stresujaca — 62%, rutynowa — 37,5%. Warto podkresli¢, ze wedlug 65%
pracownikow przedsigbiorstwo motywuje do dzielenia si¢ wiedza miedzy nimi
1 poszukiwania jej poza wlasnym miejscem pracy, a 35% jest przeciwnego zdania. Zachgca do
przedstawiania wtasnych pomystow, jak twierdzi 62,5% pracownikow, a nie — 37,5% (wykres

4.5).
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Wykres 4.4. Opinie pracownikow na temat wykonywanej pracy (Zrédto: Opracowanie wiasne
na podstawie badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).
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WyKkres 4.5. Motywowanie i zache¢canie pracownikéw (Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie
badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).

Szkolenia pracownikéw majace na celu ich rozwodj, s3 czgsto prowadzone
w przedsigbiorstwie MPEC — wedlug potrzeb, zmiany obowigzujacych przepisow
1 w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska. Dlatego tez, funkcjonuja programy szkoleniowo
— rozwojowe pracownikow i dba si¢ o to, by zapewnialy one przeptyw wiedzy. Zas, gtdéwnym
celem tych szkolen jest podniesienie kwalifikacji, umiejgtnosci 1 rozwijanie wiedzy
zatrudnionych pracownikow. Dziat zasobow ludzkich w porozumieniu z bezposrednimi

przetozonymi pracownikdéw i z kierownictwem szczebla wyzszego - ustala potrzeby szkolen,
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a nastgpnie opracowuje plan tych szkolen na caty rok. Warto podkresli¢, iz prowadzone
szkolenia pracownikow rozwijaja ich potencjat intelektualny. Sktaniaja ich do uczenia sig,
dzielenia si¢ zdobyta wiedza i rozpowszechniania jej — lecz nie zawsze ma to miejsce.
Wszyscy pracownicy podkreslaja, iz chetnie w nich uczestnicza. Pracownicy w miar¢ swoich
mozliwo$ci — starajg si¢ stale rozwija¢ swoje umiejetnosci 1 wiedze. Zdaniem pracownikow
szkolenia powinny stanowi¢ staly element ich zdobywania i1 uzupeiniania. Zatem, szkolenia
stanowig istotne narzedzie w procesie motywacji pracownikow. Dostarczaja wiedze,
przyczyniajaca si¢ do poprawy jakosci 1 efektywnosci pracy oraz umozliwiaja
identyfikowanie waznych dla przedsigbiorstwa informacji. W zaleznosci od potrzeb
prowadzone s3 takze, szkolenia w zakresie: misji 1 wartosci przedsigbiorstwa, rozwijania
umiej¢tnosci  odnos$nie - technik 1 narzedzi rozwigzywania problemow zwigzanych
z wykonywang praca i funkcjonowaniem tego przedsigbiorstwa. Po udziale w szkoleniach
wszyscy zatrudnieni pracownicy spodziewaja si¢: zwiekszenia kompetencji niezbednych na
stanowisku pracy, zdobycia wiedzy. Ponadto, 37,5% pracownikow spodziewa si¢ po nich

zaspokojenia swoich ambicji zawodowych.
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Wykres 4.6. Stopien spelnienia oczekiwan pracownikow w stosunku do szkolen (Zrodto:
Opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym
Saczu).
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Wykres 4.7. Stosunek pracownikéw do szkolen (Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan
przeprowadzonych w przedsi¢biorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).
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Przeprowadzane szkolenia wg 75% pracownikdw raczej spetniajg ich oczekiwania, wg
7,5% raczej nie, a zdecydowanie nie — 17,5% pracownikéw (wykres 4.6). Wszyscy
pracownicy traktuja dodatkowe szkolenia, jako szans¢ poszerzenia umiej¢tnosci, kwalifikacji
1 wiedzy. Z kolei, 87,5% traktuje je réwniez, jako mozliwo$¢ wymiany informacji i wiedzy.
Stanowig one mozliwo$¢ integracji z innymi pracownikami dla 12,5%, a dla 17,5% - jest
oznaka ze przedsiebiorstwo inwestuje w pracownikow (wykres 4.7).

Jesli zachodzi potrzeba, to przedsigbiorstwo umozliwia planowanie kariery
zawodowej pracownikowi. Po mimo, iz zdarza si¢ to rzadko — to jednak okres$lenie jej Sciezek
opiera si¢ na przejrzystych zasadach. Kladzie si¢ nacisk na podnoszenie kwalifikacji oraz
wprowadzenie nowoczesnych metod pracy glownie w komdrkach produkcyjnych. Utatwianie
pracownikom kontaktéw mig¢dzyludzkich — tj. przemieszczanie si¢ ich wewnatrz pionow
funkcjonalnych odbywa si¢ tylko w celach stuzbowych. Znaczna wigkszos¢ pracownikdw jest
zdania, ze nie prowadzi si¢ rozmow z pracownikami o ich planach zawodowych. Nie doradza
si¢ im w planowaniu $ciezek kariery zawodowej. Ogolnie w przedsigbiorstwie tym, sadzi sie,
ze planowanie i ksztattowanie kariery zawodowej wymaga zaréwno od pracownikéw, jak i od
przetozonego — cigglego uzupelniania wiedzy 1 umiejetnosci. Polowa pracownikow
wybralaby pojscie wlasng droga, stawiajac na samodzielnos¢ i niezaleznos¢ z powodu braku
mozliwosci rozwoju kariery. Natomiast druga potowa pracownikdw pomimo tej sytuacji —
wybralaby kariere zwiazang z rozwojem przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo to, niestety nie
organizuje warsztatow planowania sciezek kariery zawodowe;.

Ostatnim elementem ZZL objetym tym badaniem — jest rotacja, zatrzymywanie
1 zwalnianie pracownikow w przedsiebiorstwie. Proces rotacji pracownikéw ma rzadkie
zastosowanie w tym przedsigbiorstwie. Najczesciej odchodza pracownicy na zastluzong
emeryturg, czasem na rent¢ chorobowa. Jednakze, odchodza tez mtodzi pracownicy
a przyczyny ich odejScia sa raczej natury osobistej, np. lepsze wynagrodzenie, wigksze
mozliwosci rozwoju kariery zawodowej. Dziat zasobdéw ludzkich przeprowadza rozmowy
tylko z tymi pracownikami, ktérzy sami odchodza z przedsigbiorstwa. Zas uzyskane
informacje s3a przekazywane kierownictwu wyzszego szczebla, jako wskazdwki do
ewentualnych zmian. Pracownicy odchodzacy z tego przedsigbiorstwa rzadko zostawiajg po
sobie luki w wiedzy. Szkolg kolegow, jako swoich nastepcow przekazujac im swoja wiedzg.
Przedsigbiorstwo utrzymuje kontakt z bylymi pracownikami a obecnymi emerytami, czgsto
zapraszajac ich na roznego rodzaju uroczystosci zaktadowe. Ponadto, wielu emerytéw pracuje
w przedsigbiorstwie na umowie — zlecenie, itp. Ta sytuacja pozwala przedsigbiorstwu w razie

potrzeby korzysta¢ z ich wiedzy i dos§wiadczen.
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Rola Dzialu Zasobéw Ludzkich, jaka obecnie pelni w przedsigbiorstwie MPEC, to:
efektywne planowanie i wdrazanie systemow kadrowych, praca nad zwigkszaniem motywacji
1 umiejetnosci pracownikdéw, budowanie kultury pracy zespotowej w przedsiebiorstwie oraz
standardowa  praca  administracyjna. Infrastruktura ~ pomieszczen  biurowych
w przedsiebiorstwie jest tak zaprojektowana, by zapewniaty wymian¢ pomystow, wiedzy
1 informacji pomi¢dzy pracownikami, lecz nie na wszystkich stanowiskach pracy. Jesli chodzi
o mozliwosci rozwijania wiedzy przez pracownikow poza stanowiskiem pracy, to ma to
miejsce jedynie podczas spotkan w czasie przerw (np. $niadaniowej, na papierosa), czy
podczas wspdlnych spotkan (np. zakladowych uroczystosciach, ognisk). Dane, ktérymi
dysponuje przedsigbiorstwo sa przeksztalcane w zwiezle informacje. W przedsiebiorstwie
istnieje odpowiedni poziom komunikacji migdzy pracownikami a przelozonymi oraz
pracownikami i dziatem zasobow ludzkich. Odbywa si¢ wymiana informacji i wiedzy migdzy
poszczegolnymi komdrkami organizacyjnymi 1 pionami funkcjonalnymi. Pracownicy
polegaja w pracy zardwno na wiedzy jawnej, jak i ukryte;j.

Stosuje  si¢ narzedzia: pozyskiwania, rozwijania, kodyfikacji, transferu
1 wykorzystywania wiedzy, jak: Internet, szkolenia i fachowe wydawnictwa. Pracownicy sa
z nimi zaznajomieni i chetnie z nich korzystaja. Pracownicy wykorzystuja w pracy takie
technologie, jak: Internet, programy specjalistyczne, komputer, faks, kserokopiarka, telefon,
LEX, stanowiska pracy (gléwnie produkcja) w petni zautomatyzowane 1 skomputeryzowane.
Stosowanymi metodami rozwijania wiedzy zespolowej/zbiorowej w przedsiebiorstwie, sg np.:
szkolenia, narady, spotkania, odprawy itp. Oprocz tego, pracownicy zdobywaja wiedzg
w sposob indywidualny, poprzez szkolenia, wykorzystujac doswiadczenia wspdtpracownikow
1 obowigzujace przepisy prawne. Przedsigbiorstwo to, cho¢ w niewielkim zakresie — to jednak
podejmuje inicjatywy w zakresie zarzadzania wiedzg. Zgodnie z odpowiedziami 65%
pracownikow w przedsiebiorstwie panuje klimat zaufania i otwartoSci w miejscu pracy,
a tylko 35% nie ma zdania w tym wzgledzie.

Pracownikéw charakteryzuje otwartos¢ do wspdtpracownikow, a takze deklaruja, ze
zawsze 1 chetnie sg sklonni do dzielenia si¢ z nimi swoja wiedza 1 doswiadczeniem.
Umiejetnosci interpersonalne pracownikdw zostaly ocenione na wysokim poziomie — 45%,
a na $rednim poziomie — 55%. Natomiast umiejetnos¢ pracy zespotowej w przedsiebiorstwie
ksztattuje si¢ nastgpujaco: wysoki poziom — 55% a sredni poziom — 45% zatrudnionych
pracownikow (wykres 4.8). Odnosnie wspdtpracy z innym pracownikami w celu uczenia si¢
od nich — 80% zatrudnionych odpowiedzialo, ze czgsto a 20% , ze tylko czasem. Czasem

postrzega wspolpracownikow, jako swoich rywali — 55% zatrudnionych, a 45% twierdzi, iz
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nie sg dla nich zagrozeniem. Natomiast 57,5% pracownikdéw postrzega wilasng wiedze¢ jako

wladze, zas 42,5% - tylko czasem (wykres 4.9)

EOY
S0% -

A% -
B Wahyaonkl parinm

('] Lresin [EIF T
RIS
10

A

[ S T R T B I B N Ho it A A rdre e

Wykres 4.8. Umiejetnosci pracownikow (Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie badan
przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).
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Wykres 4.9. Postrzeganie wspélpracownikéw i wlasnej wiedzy (Zrodto: Opracowanie whasne na
podstawie badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie MPEC Sp. z.0.0. w Nowym Saczu).

Stanowisko pracy jest wyposazone i1 zorganizowane w sposob zachecajacy do
korzystania z wiedzy, wymiany pomystow i doswiadczen wedlug — 75% zatrudnionych
pracownikow, a 25% jest przeciwnego zdania. Wigkszos¢ pracownikow, tj. 82,5% ma
swiadomos¢ wykorzystywanych technologii do gromadzenia 1 rozwijania wiedzy. Natomiast
17,5% nie ma tej Swiadomosci. Przedsigbiorstwo zapewnia pracownikom wystarczajaco duzo
informacji, zasobow wiedzy i bodzcow, by mogli zdobyé potrzebne umiejetnosci — tak
stwierdzito 55%, za$ 17,5% zaprzecza temu a 27,55 nie potrafi jasno sprecyzowac. Jesli
chodzi o przyktadanie wystarczajacej uwagi do maksymalnego wykorzystania wiedzy
1 komunikacji przez przedsigbiorstwo — 47,5% pracownikdw jest na tak, 22,5% jest na nie,
a 30% zatrudnionych odpowiedziato, ze trudno stwierdzi¢. 80% pracownikdéw stara si¢

wysuwacé nowe pomysty w pracy, a pozostata cze$¢ stwierdzita, ze nie ma takiej mozliwosci.
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Wykres 4.10. Procesy zarzadzania wiedzg bedace Zrédlem najwigkszych problemow
(Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan przeprowadzonych w przedsi¢biorstwie MPEC Sp. z.0.0. w
Nowym Saczu).

Procesy zarzadzania wiedza bedace Zrodlem najwiekszych probleméw w przedsiebiorstwie
(wykres4.10), ksztattuja si¢ nastepujaco: wg 40,5% - nie ma problemu, jesli umie si¢
odpowiednio korzysta¢ z zasobow wiedzy, wg 25,5% - problemem jest wykorzystywanie
wiedzy, wg 19% - rozwijanie wiedzy, wg 20% - kodyfikacja wiedzy, wg 17,5% -

identyfikacja wiedzy a wg 15% - pozyskiwanie wiedzy.
4.2. Ocena i wnioski z osiagnietych wynikow badan

Aby prawidlowo oceni¢ otrzymang w wyniku badan — sie¢ powigzan spotecznych
pracownikow zatrudnionych w przedsiebiorstwie MPEC — nalezalo dokonaé jej analizy.
Pozwolita ona ustali¢, jak rozbudowane sa systemy porozumiewania si¢ 1 przeptywu
informacji w tym przedsigbiorstwie. Jaka czgs¢ wiedzy uzyskanej dzigki nieformalnym
kontaktom 1 powigzaniom — wykorzystuja pracownicy w codziennej pracy? Ta analiza
pozwoli, takze wysnu¢ odpowiednie wnioski. Przy pomocy indywidualnych powigzan
spotecznych poszczegdlnych pracownikow — zidentyfikowano ich formalne i nieformalne
kontakty, istniejace w przedsiebiorstwie i poza nim oraz role, jakie petnig w tych sieciach. Jak
wida¢ na schemacie — sie¢ powigzan pracowniczych w przedsigbiorstwie MPEC, zapewniaja
cztery wyodrebnione rodzaje wsparcia oznaczone duzymi literami: T, I, K, E. Najbardziej
rozbudowang sie¢ tych kontaktow stanowi, niezbedne wsparcie informacyjne — I. Kontakty
zapewniaja m. in. bardziej oficjalne instytuty, jak: ZUS, Urzad Skarbowy, banki, Izba
Handlowa oraz firmy, agencje, specjaliSci réznego rodzaju itp. Natomiast w tym obszarze
wsparcia najbardziej rozbudowana indywidualng sie¢ kontaktéw ma — ksiegowy a w drugie;j
kolejnosci — specjalista ds. marketingu. Kolejne, co do gestosci powigzan jest wsparcie
techniczno — praktyczne - T. Za jego zrodio postuzyty gltéwnie kontakty z: zaczynajac od

samego Zarzadu Spolki i szefa poprzez dyrektorow piondow funkcjonalnych i1 kierownikdw

WEE MTLT 125
2013



f8f6b621950b52%?gc%?0§312%?%29%2
126/152
komdrek organizacyjnych, wspdtpracownikow po zaplecze technologiczne. Zas, za
najbardziej rozlegla w tym obszarze wsparcia — indywidualng sie¢ powigzan uznaje si¢
kontakty specjalisty ds. marketingu. Kontakty w sieci powigzan w obszarze [ i T sa uwazane
za kontakty formalne.

Nastgpnym, co do ilosci w sieci kontaktéw jest obszar wsparcia emocjonalnego — E.
To wsparcie w bardziej osobistej sferze daje poczucie wlasnej wartosci 1 pewnosci siebie
pracownikowi. Kontakty te obejmuja poczynajac m. in. od samej rodziny, przyjaciot,
znajomych, roznego rodzaju kluby, az po codzienne kontakty z ludzmi. W tym obszarze
wsparcia najwiecej kontaktow ma — informatyk. Najmniej powigzan ma sie¢ w obszarze
wsparcia kolezenskiego, przyjazni — K. Potrzeby w tym obszarze zaspokajaja w wiekszosci
kontakty z kolegami: szkolnymi, ze studiow, z obecnej i poprzedniej pracy. Jednakze,
najwiecej kontaktéw w tym obszarze ma indywidualna sie¢ powigzan — dyspozytora
zmianowego 1 specjalisty ds. marketingu. Pracownicy tego przedsigbiorstwa korzystaja
z wsparcia spolecznego zarowno w sposob aktywny, jak i1 bierny. Przyktadem aktywnego
sposobu korzystania polegajacego na tym, ze pracownicy sami szukajg pomocy u innych, sg
np.: koledzy szkolni i ze studiéw, wirtualne grupy dyskusyjne i kawiarenki internetowe,
doradcy fachowi, firmy konsultingowe, agencje szkoleniowe i1 doradztwa personalnego,
centrum systemdow informacyjnych i specjalisci od systemow informatycznych. Zas bierny
oznacza, ze pracownik otrzymuje wsparcie bez wyrazania potrzeby, np.: wspotpracownicy,
rodzina, przyjaciele, szef, dyrektorzy pionéw funkcjonalnych, codzienne kontakty z ludzmi,
Zarzad Spoiki, zaplecze technologiczne, rdznego rodzaju kluby.

Na podstawie struktury sieci powigzan spotecznych pracownikow — mozna sprawdzic,
jakie kontakty przedsigbiorstwo, by utracito po usunigciu ktérego§ z tych pracownikow.
Biorac to pod uwage mozna stwierdzi¢, iz utrata pracownikow, tj. specjalisty ds. marketingu
czy ksiegowego (pod wzgledem ilosci kontaktow) oraz informatyka (kontakty informatyczne)
— spowoduje istotng dla tego przedsigbiorstwa luke w wiedzy. Budowa osobistej sieci
kontaktow 1 znajomosci tych pracownikdw pozwolita ustali¢ — jakie ich kontakty sa
liczniejsze, wewnetrzne czy zewnetrzne. Otoz, najliczniejsze sa kontakty zewnetrzne
a najbardziej rozleglte powigzania maja pracownicy: ksiegowy i specjalista ds. marketingu.
Natomiast najliczniejsze kontakty wewngtrzne ma — dyspozytor zmianowy. Te kontakty
wewngtrzne 1 zewngtrzne przedsigbiorstwa, ulatwiaja przeptyw wiedzy migdzy czlonkami
zatogi a otoczeniem zewng¢trznym przedsiebiorstwa. Dlatego, czym liczniejsze sg kontakty

pracownikow, tym wigkszy jest przeplyw wiedzy.
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Na podstawie uzyskanych z odpowiedzi do pytan Modelu Samorozwoju — wynikow
mozna stwierdzi¢, ze pytania te nie sprawity zadnej trudnosci odpowiadajacym. Jedynie
pytanie ostatnie sprawilo problem czesci odpowiadajacym, gdyz nie zrozumieli jego
przestania. Ogdlnie wsrdd pracownikdow panuje jednos¢ myslenia. Cho¢ czasem odpowiedzi
roznity si¢ sposobem sformutowania, to i tak ich sens byt ten sam. Wszyscy pracownicy maja
swiadomos¢ tego, skad wzieli si¢ jako przedsigbiorstwo. Wiedza, w jakim miejscu znajduje
si¢ obecnie przedsigbiorstwo, gdzie wystepuja luki i co wymaga dalszego rozwoju
w przedsiebiorstwie. Maja tez, swiadomos$¢ misji 1 strategii przedsiebiorstwa. Wszyscy
wyrazili poglad, co do wizji przysztosci tego przedsigbiorstwa, jak 1 w sposobie
urzeczywistnienia tej wizji. Jedyne rozbieznosci w padajacych odpowiedziach, dotyczyly
pytania — skad beda wiedzieli, ze przedsigbiorstwo osiggneto wyznaczony cel. Pracownicy
wyrazili swoje opinie, co do okreslenia warto$ci dzialania tego przedsigbiorstwa. Podkreslili,
ze rozwija si¢ preznie, posiada wysoko rozwinigta technologie zastosowang gléwnie
w produkcji — wytwarzaniu 1 przesytu ciepla. Mimo to, w przedsigbiorstwie wystepuja luki
wiedzy 1 niezadowalajagce zainteresowanie rozwojem intelektualnym zatrudnionych
pracownikow. Widzi si¢ potrzeb¢ niwelowania tych luk poprzez rozwijanie wiedzy, jak
1 zatrudnienie specjalistdw od wiedzy. Pozwoli im to urzeczywistni¢ ich wizje przysztosci
przedsigbiorstwa tj. — przedsigbiorstwa nakierowanego na wiedze, rozwdj intelektualny jego
pracownikow, a takze zajmie szczytowa pozycje na rynku konkurencyjnym - jako
przedsiebiorstwo 1 pracownicy.

W przedsiegbiorstwie MPEC Sp. z 0. 0. w Nowym Saczu stosuje si¢ mieszany model
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Jest on kombinacja modelu ZZL — Kapitatu Ludzkiego oraz
modelu Sita. Elementy modelu Kapitatu Ludzkiego wystgpujace w tym przedsigbiorstwie, to:
pracownik jest lojalny 1 zwigzany emocjonalnie z przedsiebiorstwem, kandydat do pracy nie
musi spelnia¢ wszystkich oczekiwan pracodawcy. Stanowi dla niego zasdb, ktory jest
odpowiednio ukierunkowany i wyksztalcony. Inwestowanie w rozwdj pracownikdw poprzez
szkolenia 1 doskonalenie zawodowe. Z punktu widzenia pracownika jest dla niego bardzo
korzystny, gdyz istnieje gwarancja zatrudnienia, bo zwolnienia sg tylko koniecznoscig.
Zadaniem przetozonego jest nie tylko wyznaczanie i kontrola zadan, lecz dbanie o rozwoj
podwladnych i odpowiedni klimat pracy. Informowani sa o misji, wyznawanych warto$ciach 1
celach przedsigbiorstwa, motywowani do pracy sa nie tylko przez bodzce finansowe, ale takze
przez: zaufanie, uznanie, szkolenia stanowigce wazny element motywacji, mozliwos¢
samorealizacji — cho¢ wystepuje ona w ograniczonym stopniu. Wewngtrzne metody

rekrutacji, wspomagane przez agencje doradztwa personalnego. Elementami modelu Sita
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wystepujacymi w przedsi¢gbiorstwie, s3: pozyskiwanie kandydatow do pracy wysoko
wykwalifikowanych 1 doswiadczonych, korzystajac doradztwa personalnego — w przypadku
tylko okreslonych stanowisk pracy. Pracownik jest traktowany, jako skladnik kosztéw.
W ocenie pracownika sprawdzane s3 jego kompetencje, a dobér pracownikow na danego
stanowisko pracy, opiera si¢ na jasno sprecyzowanych kryteriach.

Oceniajac kompetencje ramowe w przedsigbiorstwie — mozna stwierdzié, i1z sg one
jasno okreslone a poszczegdlne elementy ZZL sg do nich odpowiednio dostosowane. Niestety
pracownicy nie znaja ich w odpowiednim stopniu i niewielkim tylko zakresie uwzgledniaja
one, postawy sprzyjajace generowaniu i wymianie wiedzy. Stosowane sposoby i kryteria
przeprowadzania rekrutacji w tym przedsi¢biorstwie — sg skuteczne, gdyz dzigki stosowanym
metodom, technikom i narz¢dziom — w pelni poznaje si¢ potencjat w zakresie udoskonalania
i rozwijania wiedzy. Charakterystyka kandydatow skupia si¢ gldwnie na ich kompetencjach,
co z kolei pozwala przedsigbiorstwu pozyskaé¢ pracownikow z nowych doswiadczeniem
1 wiedzg. Uwzgledniane podczas rekrutacji luki wiedzy — nastepnie sa niwelowane poprzez
rozwijanie wiedzy, lecz w niedostatecznym stopniu z uwagi na brak zatrudnienia
odpowiednich specjalistow. Proces selekcji jest rzadko przeprowadzany w przedsigbiorstwie.
Powodem tego jest zatrudnianie kadry wykwalifikowanej, ktéra podlega ciggtemu
podnoszeniu kwalifikacji 1 nie wymaga selekcji. Realizacja procesu rekrutacji 1 selekcji
pomaga w wytonieniu najlepszych kandydatéw do pracy, lecz nie do konca z punktu widzenia
zarzadzania wiedzg. Warto podkresli¢, i1z proces wdrazania nowych pracownikow w tym
przedsigbiorstwie — dziala bez zastrzezen. Zardwno, jesli chodzi o zadbanie kontakty
miedzyludzkie, jak 1 zapoznanie si¢ z ich potencjalem w zakresie wiedzy oraz ich potrzebami
dotyczacymi rozwoju osobistego. Dzigki temu, nowi pracownicy nawigzuja pierwsze
znajomos$ci w miejscu pracy — co daje im dobry wstep do tworzenia wlasnej sieci kontaktow
1 rozpoznania — kto kim jest, kogo zna 1 co wie? Zacheca ich do dzielenia si¢ wiedza
1 wspotpracy w miejscu pracy.

Proces oceniania w przedsigbiorstwie ma szeroki zakres. Obejmuje nie tylko oceng
pracownikow, ale kazde szkolenia, ogdlny stan wiedzy, wktad w rozwijanie zasobow wiedzy.
Pracownika ocenia si¢ m.in.: za stosunek do przetozonego, wspdtpracownikow i klientow,
umiejetnos¢ wspdlpracy z innymi, doswiadczenie 1 gotowos¢ do podnoszenia kwalifikacji,
itp. Proces oceniania obejmuje rowniez aspekty wiedzy oraz umiejetnosci 1 podejscie
pracownikow do uczenia si¢. Uwzglednia si¢ tez, wiedz¢ jaka pracownik wnidst do
przedsigbiorstwa, ktdra nie zawsze jest nalezycie wykorzystywana - cho¢by do dzielenia si¢

nig, by pomoc innym pracownikom. Wktad w rozwijanie zasobdw wiedzy ocenia si¢ przy
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zastosowaniu Karty Wynikéw. System oceniania jest Scisle powigzany z rzeczywistym
wktadem w prace i jej efektami. Dba si¢ o informowanie pracownikoéw o przebiegu
i wynikach oceniania, cho¢ cz¢$¢ pracownikdw nie wykazuje wickszego tym zainteresowania.
Ocena ta ma na celu gldéwnie dodatkowe szkolenia i poprawe pracy a czasem podwyzke.
System oceny w tym przedsi¢biorstwie motywuje pracownikow do uczenia si¢, rozwijania
wiedzy indywidualnej i zespolowej oraz dzielenia si¢ swoim doswiadczeniem. Dlatego tez,
ocena powinna byé czgsciej dokonywana, co z kolei wzmocniloby to ich motywacjg.
Reasumujac powyzsze, mozna stwierdzi¢, ze system oceniania jest zrozumiaty, dostosowany
do poszczegdlnych stanowisk pracy, prosty, cho¢ nie do konca skuteczny.

Przedsigbiorstwo poprzez system motywacyjny stara si¢ motywowac i zachecaé
pracownikow do: uczenia si¢, nabywania umiejetnosci, dzielenia si¢ informacjami i wiedza
z innymi pracownikami oraz poszukiwania wiedzy poza miejscem pracy. Ponadto, rozwijania
wiedzy, indywidualny wktad na rzecz pracy zespotowej, przedstawiania wtasnych pomystow,
inicjatywy 1 kreatywnos$¢ — poprzez premiowanie. Stosowany system nagrdd jest skuteczny
i nakierowany na pracownika i jego zaangazowanie — jednakze, nie dla wszystkich
w jednakowym stopniu. W przedsigbiorstwie wystepuja czynniki zardwno motywujace jak
1 demotywujace pracownikow. Najbardziej motywujacymi sa: wynagrodzenia, odpowiednia
atmosfera w miejscu pracy oraz samodzielno$¢ 1 mozliwos¢ wykorzystania wilasnych
uzdolnien w miejscu pracy. Ostatni czynnik nie ma odniesienia do kazdego stanowiska pracy
w przedsigbiorstwie. Dla niektorych réwnie motywujacy jest udziat w szkoleniach. Natomiast
najbardziej demotywujacymi sa: brak perspektyw mozliwosci awansu i wykorzystania
wlasnych uzdolnien w miejscu pracy oraz brak zainteresowania przetozonego — w odczuciu
czgSci  pracownikdw. Brak elastycznego podejScia do premiowania pracownikow,
zapewniajgcego rownowage migdzy potrzebami przedsigbiorstwa a potrzebami pracownikow.
Takiego, w ktorym pracownicy maja do wyboru kilka rodzajéw premiowania, np.
umozliwienie zamiany pensji na dodatkowy urlop. Dzigki temu, pracownik zyskuje czas na
pomnazanie wiedzy poprzez np.: wyjazdy szkolne, udziat w konferencjach naukowych, czy
po prostu na myslenie. W ten sposob pracownik inwestuje w swoj potencjal intelektualny.
W przedsiebiorstwie tym, pracownikom nie przydziela si¢ dodatkowego czasu na nauke, ktére
mogliby przeznaczy¢ na podnoszenie swoich kwalifikacji. Reasumujac powyzsze, pomimo ze
stara si¢ motywowac, to jednak stosowany system motywacyjny jest mato zréznicowany.

Szkolenia pracownikéw majace na celu, rozwdj ich potencjalu intelektualnego — sg
czgsto przeprowadzane, w zaleznos$ci od potrzeb i1 zaymowanego stanowiska. Gtéwny cel tych

szkolen, tj. podniesienie kwalifikacji, umiej¢tnosci i rozwijanie wiedzy zatrudnionych
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pracownikow jest w przedsiebiorstwie realizowany. Dba si¢ o to, by funkcjonujace programy
szkoleniowo — rozwojowe zapewnialy przeptyw wiedzy w przedsiebiorstwie. Wszyscy
pracownicy chetnie uczestnicza w szkoleniach 1 na miar¢ swoich mozliwosci starajg sie, stale
rozwija¢ swoje umiejetnosci. Jednakze, nie zawsze maja t¢ mozliwos¢. Tak, jak nie zawsze
ma miejsce — naklanianie pracownikow do uczenia si¢, dzielenia si¢ zdobyta w szkoleniach
wiedzg oraz rozpowszechniania jej. Szkolenia to istotne narzgdzie w procesie motywacyjnym
pracownikow, bo dostarczajg potrzebna im wiedze, przyczyniajac si¢ do poprawy jakosci
i efektywnosci ich pracy. Umozliwiaja identyfikowanie waznych dla przedsigbiorstwa
informacji. W przedsigbiorstwie tym, prowadzi si¢ rowniez szkolenia w zakresie jego misji
1 warto$ci. Dodatkowe szkolenia traktowane sg przez pracownikow, jako szansa poszerzenia
wiedzy, kwalifikacji i umiejetnosci. Daja mozliwos$¢ integracji z innymi pracownikami
i utwierdzaja pracownikow w tym, ze przedsigbiorstwo inwestuje w nich.

Pomoc zainteresowanym pracownikom ze strony pracodawcy - w planowaniu $ciezek
kariery zawodowej jest mozliwa, ale rzadko zachodzi taka potrzeba. Wdwczas opierajac si¢
na przejrzystych zasadach tego planowania, ktadzie si¢ nacisk na podnoszenie kwalifikacji,
wprowadzanie nowoczesnych metod pracy (gtownie w komodrkach produkcyjnych). Potrzebne
w tym celu kontakty miedzyludzkie nie sa rozlegte, gdyz utatwia si¢ pracownikom
przemieszczanie wewnatrz pionow funkcjonalnych — tylko stuzbowo. Nie prowadzi si¢ tez,
rozmow o planach zawodowych pracownikow. Przedsigbiorstwo nie organizuje warsztatow
planowania kariery zawodowej, ktore umozliwilyby zainteresowanym pracownikom
przeanalizowanie $ciezek kariery, a nastgpnie podjgcie tej najwlasciwszej. Pomimo tego,
potowa pracownikow wybiera kariere zawodowa, zwigzang z rozwojem przedsiebiorstwa. Zas
druga polowa — wybiera wlasng drogg, stawiajac na samodzielno$¢ 1 niezaleznosc.
Niezaleznie jaka $ciezke kariery zawodowej wybiera pracownik — to jej planowanie wymaga
cigglego uzupetiania wiedzy 1 umiejgtnosci.

Proces rotacji ma rzadkie zastosowanie w przedsigbiorstwie. Ma si¢ z nig do czynienia
m.in., gdy odchodzg pracownicy na emerytur¢ lub rentg, ludzie mtodzi z przyczyn natury
osobistej, np. mozliwos¢ wyzszego wynagrodzenia i rozwoju kariery zawodowej oraz chod
rzadko odchodza starsi stazem pracownicy. Z nimi to, dzial zasoboéw ludzkich przeprowadza
rozmowy a uzyskane informacje, przekazywane sa kierownictwu, jako wskazoéwki do
ewentualnych zmian. Pracownicy ci, rzadko zostawiaja luki, gdyz wczesniej szkoleni sa
koledzy, jako ich nastepcy. Jednakze, nie zawsze to szkolenie jest wystarczajagce — dlatego
luki pozostajg. W przedsigbiorstwie tym, nie ma miejsca swobodna rotacja pracownikow,

a tym samym swobodny przeptyw wiedzy. Nie ma grupowych zwolnien, nie prowadzi si¢
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przeptywu pracownikow w poziomie, czyli miedzy réwnorzednymi komorkami
organizacyjnymi (oprocz nielicznych awanséw w gore, tj. w pionie). Bez tego, wiedza nie
bedzie swobodnie krazy¢ po tym przedsigbiorstwie. To dziat zasobdéw ludzkich powinien
opracowac plan przesuni¢¢ personalnych w poziomie. Przy czym przesunigcia te nie musza
mie¢ charakter trwaty. Mogga to by¢ np. stazysci, czy opiekun mentora. Wsrdd elementow
771 w przedsiebiorstwie tym, nie wszystkie sa w jednakowym stopniu podporzadkowane —
wymogom kultury podporzadkowanej wiedzy. W najwigkszym stopniu, cho¢ nie w pehni
podporzadkowane tej kulturze s3: wdrazanie pracownikdw, system oceniania, szkolenia
1 rozwdj, rekrutacja. Natomiast w mniejszym stopniu, to: wynagrodzenia i motywacje,
kompetencje ramowe, a w minimalnym stopniu: planowanie $ciezek kariery zawodowe;j,
rotacja, zatrzymywania i zwolnienia pracownikow oraz selekcja.

Dziat zasobow ludzkich odpowiada za: efektywne planowanie i wdrazanie systemow
kadrowych, zwigkszanie motywacji 1 umiej¢tnosci pracownikow, budowanie kultury pracy
zespolowej oraz standardowg prace¢ administracyjng. Odpowiedzialnos¢ ta, ma rdzne nasilenie
w zaleznosci od stopnia zaangazowania tego dzialu w okreslone zadanie. Metody pracy tego
dzialu, powinny by¢ bardziej skoncentrowane na wiedzy 1 w pelni nie uwzgledniaja celi
przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania wiedza. Infrastruktura pomieszczen biurowych
zapewnia wymian¢ pomystow, wiedzy 1 informacji pomigdzy pracownikami, poprzez
zastosowanie odpowiedniej technologii informatycznej. Jednakze, nie wszystkie
pomieszczenia biurowe sg w nie wyposazone. Poza tym, technologia umozliwiajaca
gromadzenie 1 magazynowanie wiedzy w przedsigbiorstwie, nie jest w wystarczajacym
stopniu rozwini¢ta. Przynajmniej nie na tyle, aby zatrudnieni pracownicy korzystajacy z niej,
byli w petni usatysfakcjonowani. Brak jest wydzielonego pomieszczenia w przedsigbiorstwie,
umozliwiajacego spotkania pracownikom, podczas ktérych mogliby wymienia¢ si¢ wiedza.
Ulatwitoby to rozwijanie 1 rozpowszechnianie wiedzy poza miejscem pracy. Mozliwosé
rozwijania wiedzy ma miejsce tylko podczas spotkan na przerwach, czy uroczystosciach
zaktadowych. Przedsigbiorstwo stara si¢, aby istnial odpowiedni poziom komunikacji migdzy
pracownikami a przetozonymi oraz pracownikami i dziatem zasobdw ludzkich. Chociaz, nie
wszyscy zatrudnieni pracownicy w ten sposob to odbieraja. Odbywa si¢ wymiana informacji
1 wiedzy miedzy komodrkami organizacyjnymi a pionami funkcjonalnymi. Pracownicy
w wykonywanej pracy polegaja zarowno na wiedzy jawnej, jak i ukrytej. Stosuje si¢
narzedzia: pozyskiwania, rozwijania, kodyfikacji, transferu i wykorzystania wiedzy, ale nie sa
one w wystarczajagcym stopniu rozwinigte. Pracownicy s3 z nimi zaznajomieni i z nich

korzystaja, jednakze w roznym stopniu w zalezno$ci od ich indywidualnych umiejetnosci.
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Umiejetnos¢ pracy zespotowe] wsrdd pracownikéw sg na poziomie dos¢ wysokim.
Stosowane sa metody rozwijania wiedzy zespotowej i sa to: szkolenia, narady, spotkania
i odprawy, odczyty. Pracownicy zdobywaja takze wiedze w sposéb indywidualny, poprzez:
szkolenia, wykorzystywanie doswiadczen wspodtpracownikdéw 1 obowiazujace przepisy
prawne. W przedsigbiorstwie raczej panuje klimat otwartosci 1 zaufania. Pracownicy sa
otwarci w stosunku do wspotpracownikéw, deklarujg cheé dzielenia si¢ z nimi swoja wiedza
i doswiadczeniem, cho¢ nie zawsze odzwierciedla si¢ to w praktyce. Choéby dlatego, ze
czasem postrzegaja ich, jako swoich rywali a wiedzg, jako zrdédto wiadzy. Na podstawie
oceny wynikéw przeprowadzonych badan mozna stwierdzié, ze poziom przygotowania
pracownikow do realizacji zadan zwigzanych z budowaniem wiedzy w przedsigbiorstwie —
zostal oceniony, jako przecigtny. W strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa nie ma
komorki organizacyjnej, stuzacej do koordynacji proceséw zarzadzania wiedzg. Nie widzi si¢
potrzeby utworzenia jej, poniewaz obecnie dzial zasobdw ludzkich zajmuje si¢ tym
zagadnieniem. Po odpowiedniej reorganizacji tego dzialu, zatrudnieniu profesjonalnych
specjalistow od wiedzy — dziatl zasoboéw ludzkich na stanie na wysokosci tego zadania.
Badania wykazaly, ze kierownictwo jak dotychczas, w stosunkowo niewielkim stopniu
wykorzystuje wiedzg, doswiadczenie 1 umiejetnosci zatrudnionych pracownikdw —
w budowaniu systemOéw zarzadzania wiedza. Zatem, jego zaangazowanie jest na
wystarczajagcym poziomie. Przedsiebiorstwo pomimo, ze nie w wielkim zakresie — to 1 tak

podejmuje inicjatywy z zarzadzania wiedzg.

4.3. Proponowane zmiany i perspektywy rozwoju na przyszltos¢ w kontekscie badanego

obszaru

Whioski nasuwajace si¢ z przeprowadzonych badan — pozwalajg okresli¢ propozycje
zmian w przedsigbiorstwie MPEC w Nowym Saczu. Zmiany te, szczegdlnie dotycza roli
dzialu zasobdéw ludzkich, wzgledem zarzadzania wiedza w tym przedsigbiorstwie
1 perspektyw jego rozwoju na przysztos¢. Zarowno przetozeni, jak i dziat zasobow ludzkich
powinni szerzej zainteresowaé si¢ rozwijaniem potencjalu intelektualnego pracownikow.
Dotyczy to rozwijania w aspekcie ogdlnym, tj. rozwijanie wiedzy 1 umiejetnosci
pracownikow, ktore podnosza ich efektywnos¢ niezaleznie od zajmowanego stanowiska
pracy. Natomiast w aspekcie kierunkowym, tj. rozwijanie wiedzy i umiejetnosci pracownika,
potrzebnych wylacznie na zajmowanym przez niego stanowisku pracy. Dzial zasobow
ludzkich powinien wlaczy¢ do ogolnego programu szkolen — organizacje warsztatow

szkoleniowych stuzacych rozwijaniu konkretnych umiejetnosci pracownika. Zadaniem
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strategicznym przedsigbiorstwa powinno by¢ rozwijanie u pracownikéw zdolnosci do
czerpania nauki z zaistniatych (dokonanych) juz zmian. Pozwoli to lepiej przygotowac
pracownikow do kolejnych transformacji w przedsigbiorstwie. Potrzeba niwelowania
istniejgcych luk wiedzy w tym przedsigbiorstwie poprzez systematyczne jej rozwijanie wsrod
zatrudnionych pracownikow. W tym celu nalezatoby zatrudni¢ specjalistow od wiedzy
(pracownikow wiedzy).

Zwigkszenie gestosci indywidualnych powigzan pracownikow, zatrudnionych
w przedsiebiorstwie. Zwlaszcza w obszarze kontaktow zewnetrznych i1 nieformalnych.
Albowiem, im bardziej rozlegla sie¢ tych powigzan, tym wigkszy przeptyw informacji
1 wiedzy w przedsi¢biorstwie, szczegdlnie wiedzy zewnetrznej. Kompetencje ramowe
zmodyfikowaé tak, by w pelni uwzglednialy postawy sprzyjajace generowaniu i wymianie
wiedzy zewngtrznej, a przede wszystkim odzwierciedlaty cele przedsigbiorstwa w zakresie
zarzadzania wiedzg. W pelni zapozna¢ zatrudnionych pracownikéw z istniejagcymi
w przedsigbiorstwie — kompetencjami ramowymi. Poniewaz pracownicy muszg by¢
swiadomi, jakich zachowan oczekuje si¢ od nich. Dostosowa¢ do kompetencji ramowych -
proces selekcji pracownikow, jako element ZZL. Ten proces kwalifikacyjny, nalezy
uwzglednia¢ przy kazdym procesie rekrutacji. Pomaga on wylonieniu najlepszych
kandydatow z punktu widzenia zarzadzania wiedza. Te wtasnie kompetencje rozwijane s3
pozniej w przedsiebiorstwie. Zwigkszy¢ czestotliwos¢ dokonywania oceny by bardziej to
motywowalo pracownikdw. Zadbanie o to, aby wiedza jaka pracownik wnosi do
przedsigbiorstwa byta zawsze nalezycie wykorzystywana. Choc¢by do dzielenia si¢ wiedza, by
pomdc innym wspdtpracownikom.

Zadba¢, aby system nagréd w tym przedsigbiorstwie byt nie tylko skuteczny, ale
catkiem ukierunkowany na pracownika i1 jego zaangazowanie. Wprowadzi¢ elastyczne
podejscie do premiowania pracownikow. Zapewni ono rownowage pomiedzy potrzebami
przedsigbiorstwa a potrzebami pracownikow. Podejscie to, gwarantuje prawo wyboru jednego
z obowigzujacych rodzajow premiowania, np. umozliwienie zamiany pensji na dodatkowy
urlop, ktéry moga przeznaczy¢ na poszerzenie wiedzy we wlasnym zakresie. W celu
zachecania pracownikdw do ciagglego doskonalenia — mozna wprowadzi¢, jako nagrode/
motywacj¢ dodatkowo wolne godziny z przeznaczeniem na podnoszenie swoich kwalifikacji,
nauke. Nagrody niepieniezne w postaci wolnego czasu na realizacje projektow shuzacych
pomnazaniu wiedzy. Czy inne nagrody, przyznawane za rozwijanie wiedzy, jako zacheta do
nasladownictwa. Bardziej intensywniej naktania¢ pracownikdw do uczenia si¢, dzielenia si¢

wiedza zdobyta w szkoleniach oraz jej rozpowszechniania. Pomoc i wsparcie pracownikow
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w realizacji planowania Sciezek kariery zawodowe] — umozliwiane przez dzial zasobdw
ludzkich. Organizacja warsztatow planowania $ciezek kariery przez dzial zasobow ludzkich,
ktore pomoga nakresli¢ ogdélng wizje przysztosci zawodowej pracownika. Umiejetne
prowadzenie rozméw z pracownikami o ich planach zawodowych oraz pomaganie
1 doradzanie im w planowaniu i rozwijaniu $ciezek tej kariery. Przeszkolenie pracownikéw
dzialu zasobdw ludzkich w zakresie planowania i kierowania przeplywem pracownikoéw
w poziomie. Swobodna rotacja, czyli przesunigcia personalne migdzy réwnorzednymi
komoérkami organizacyjnymi — ulatwiaja swobodny przeptyw informacji 1 wiedzy
w przedsigbiorstwie.

Utrzymywac¢ trwalsze kontakty z bytymi pracownikami, by w razie potrzeby mozna
byto skorzysta¢ z ich pomocy. Bowiem, stanowig oni rezerwowe zrodto kapitatu
intelektualnego. Zmodyfikowa¢ metody pracy dzialu zasobdéw ludzkich, by bardziej
koncentrowaly si¢ na wiedzy i uwzglednialy cele przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania
wiedza. Czynigc go bardziej wiarygodnym w zakresie umiej¢tnosci zarzadzania wiedza.
W tym celu, poszczegdlne funkcje (elementy) ZZL musza by¢ polaczone pod katem
zarzadzania wiedza 1 dostosowane do kultury podporzadkowane; wiedzy. Zadbad
o odpowiednig infrastrukture wszystkich bez wyjatku pomieszczen biurowych, a takze
wyposazy¢ w odpowiednig technologi¢ szczegolnie do gromadzenia i magazynowania wiedzy
w przedsigbiorstwie. Zorganizowac specjalne pomieszczenie do prowadzenia dyskusji przez
pracownikow, w ktorym pracownicy mogliby rozwijaé wiedze zespotowa. Wprowadzi¢
dodatkowe metody rozwijania wiedzy zbiorowej/zespotowej. Zmieni¢ podejscie do
pracownikow, jako kapitalu ludzkiego — zaczaé traktowac ich, jako cenne Zrédlo sukcesu
1 przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wiasciwe podejscie przedsigbiorstwa MPEC do
propozycji zmian i1 odpowiednim zaangazowaniu dzialu zasobdw ludzkich w ich wdrazanie —
da w dalszej perspektywie rozwoju — przedsiebiorstwo nakierowane na wiedze, rozwoj
intelektualny jego pracownikéow. Da takze bardzo dobrze przystosowany system ZZL
w wysokim stopniu nakierowany na dalsze wprowadzanie inicjatyw z zarzadzania wiedza w
tym przedsiebiorstwie. W efekcie czego, przedsigbiorstwo bedzie wykorzystywato na rynku

konkurencyjnym swoja wiedze — lepiej 1 szybciej od konkurencji.
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Z.akonczenie

Praca ta, przedstawia zalezno$¢ procesu zarzadzania wiedzg od elementéw (funkcji)
771 w przedsiebiorstwie MPEC w Nowym Saczu. Wyniki badan przeprowadzonych
w przedsigbiorstwie, na ktorych oparte zostaly rozwazania zaprezentowane w tej pracy —
upowazniaja do wnikliwej oceny i odpowiednich wnioskdw. Zaréwno rozwazania, jak
1 wyciaggniete wnioski pozwolily ustali¢ — na ile stosowany system ZZL, jest przystosowany
do procesu zarzadzania wiedza w tym przedsicbiorstwie. Jakie s3 perspektywy jego
wdrazania 1 dalszego rozwijania? Jakiego wsparcia moze udzieli¢ dziat zasobow ludzkich -
przedsigbiorstwu przedstawiajgcemu si¢ na zarzadzanie wiedza. W koncu — jakie podjaé
kroki, by wiedza zaczeta odgrywac gldwna role w procesach: rekrutacji, wdrazania nowych
pracownikow, systemow motywacji i wynagradzania, szkoleniach i rozwoju, planowania
kariery zawodowej i w metodach oceniania pracownikow.

W pracy tej, postawione zardéwno cele szczegotowe zostaty, jak i cel gtowny — zostaty
osiggniete przy pomocy zastosowanych narzg¢dzi, a wysuniete hipotezy zostaly udowodnione.
W oparciu o co, mozna stwierdzié, ze na ogot ZZL w tym przedsiebiorstwie zorientowane jest
na wiedzg¢. Cho¢ nie wszystkie jego elementy sa w wystarczajacym stopniu dostosowane do
kultury podporzadkowanej wiedzy. Jednakze, zrozumiale jest, iz fundamentem wspierajacym
wiedze — jest kapitat ludzki 1 Srodki informatyczne. Obecnos¢ pracownikow dysponujacych
duza wiedza, umiejetnosciami, doswiadczeniem — nie Swiadczy jeszcze o wartosci kapitatu
intelektualnego, jakim dysponuje to przedsigbiorstwo. Wazne jest stworzenie — technicznych,
kulturowych, finansowych, organizacyjnych warunkéw do swobodnych kontaktow migdzy
pracownikami. Zache¢canie ich do dzielenia si¢ wiedza 1 doswiadczeniami, transferu wiedzy —
do jej wzbogacania. Konieczne sg tez, odpowiednie zachowania pracownikéw, kompetencije,
podejscie do obowigzkdéw, a w szczegdlnosci zespolowosé. Bez tych elementéw ZZL,
niewiele znaczy zastosowanie nawet najbardziej zaawansowanych technologii
informacyjnych. Zatem, koncentrujac si¢ na powyzszych zaleznosciach mozna stwierdzi¢, ze
procesy ZZL stanowig istotny czynnik w budowaniu wiedzy przedsigbiorstwa.

Badania wykazaty, ze przedsiebiorstwo MPEC na poziomie przecigtnym wykorzystuje
wiedze, doswiadczenia i umiejgtnosci zatrudnionych pracownikéw — w budowaniu systemow
zarzadzania wiedza. Powazng Dbariera jest wcigz niewystarczajace doswiadczenie
1 umiejetnosci wykorzystywania przez kadr¢ zarzadzajaca odpowiednich technik 1 narzedzi.
Rzeczywistym problemem tego przedsigbiorstwa jest to, ze czgsto istnieje w nim rozbiezno$é

pomigdzy tym — co wiedza, a co robig. Specjalisci ds. zasobdw ludzkich wiedzg co robié, aby
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usprawni¢ dziatalno$¢ przedsigbiorstwa — lecz nie nastepuje odpowiedni moment
wykorzystania wiedzy do dziatania. Zastosowane w pracy narz¢dzia badawcze dostarczyty
wskazowek 1 wytycznych do wprowadzenia zmian w tym przedsigbiorstwie. Natomiast
przedstawione w pracy rozwazania, potwierdzity konieczno$¢ wprowadzenia tych zmian.
Zidentyfikowane zostaly wszelkie niezgodnosci w dziatalnosci przedsigbiorstwa, bedace
bariera w wdrazaniu i rozwijaniu wiedzy. Nastgpnie opracowano zalecenia (propozycje
zmian), pozwalajace stworzy¢ model przedsigbiorstva — bedacego w stanie rozwijaé si¢
w warunkach gospodarki opartej na wiedzy. Pozostaje mie¢ tylko nadzieje, ze przedstawione
propozycje zwigzane z budowg i1 zarzadzaniem przedsigbiorstwem wiedzy — w duzym stopniu
skoncentrujg uwagge przedsiebiorstwa MPEC na procesie zarzadzania wiedzg. Baza zrédtowa
tej pracy jest roznorodna i stanowig ja: narzedzia badan, wyniki badan i uzyskane informacje,
strony internetowe 1 wszechstronna bibliografia. Prace wzbogacajg: rysunki, tabelki
1 wykresy.

Przedsiebiorstwo XXI wieku stawia przed zarzadzaniem zasobami ludzkimi — wiele
nowych wyzwan. Zmienia si¢ rola i ranga wiedzy. Staje si¢ niezbedna dla tych, ktorzy
podejmuja wazne decyzje gospodarcze. Przedsigbiorstwo oparte na wiedzy, musi by¢
innowacyjne, zdolne do szybkich zmian i do dbatosci o klientdéw przy jednoczesnym

zapewnieniu swoim pracownikom satysfakcji z wykonywanej pracy.
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PYTANIA DO WYWIADU Z PRACOWNIKAMI
DZIALU ZASOBOW LUDZKICH

ZESTAW PYTAN I

1. Jaka role obecnie pelni dzial zasobdéw ludzkich w przedsiebiorstwie, tj.: strategiczne ZZL,
wspomaganie dzialalnosci przedsigbiorstwa w okresach zmian, praca nad zwigckszaniem
umiej¢tnosci 1 motywacji pracownikow, efektywne planowanie i wdrazanie systemow
kadrowych, budowanie kultury pracy zespotowej w przedsiebiorstwie, standardowa praca
administracyjna i inne.......... ?

2. Czy infrastruktura pomieszczen biurowych w przedsigbiorstwie jest tak zaprojektowana,
by zapewnialy wymiang¢ pomystéw, wiedzy i informacji pomiedzy pracownikami? Czy sa
miejsca w ktorych pracownicy wspolnie mogg rozwijac¢ wiedzg?

3. Czy dane, ktorymi dysponuje przedsigbiorstwo sg przeksztatcane w zwigzle informacje?

4. Czy w przedsigbiorstwie pracownicy dysponuja umiejetnosciami, niezbednymi do
wlasciwego wykorzystania dostepnych informacji?

5. Czy istnieje odpowiedni poziom komunikacji miedzy przetozonymi a pracownikami oraz
kadrami a pracownikami? Czy w przedsigbiorstwie odbywa si¢ wymiana informacji
1 wiedzy miedzy poszczegdlnymi komdrkami organizacyjnymi i pionami funkcjonalnymi?

6. Czy czesto natrafia si¢ na luki w zasobach wiedzy przedsigbiorstwa? Czy 1 jak czesto
zdarza si¢, ze wiedza potrzebna nie jest dostgpna lub nie istnieje?

7. Na jakiej wiedzy (ukrytej czy jawnej) polegaja pracownicy w pracy?

8. Jakie stosowane sa narzedzia: pozyskiwania, rozwijania, kodyfikacji, transferu
1 wykorzystywania wiedzy? Czy pracownicy s3 zaznajomieni z tymi narzedziami i czy
chetnie z nich korzystajg?

9. Czy przedsigbiorstwo podejmuje jakiekolwiek inicjatywy w zakresie zarzadzania wiedza?

ZESTAW PYTAN II

Kompetencje ramowe

1. Czy istniejg jasno okreslone postawy i kompetencje ramowe? Czy uwzglednione sa
w nich postawy sprzyjajace generowaniu 1 wymianie wiedzy?

2. Czy takie elementy ZZL, jak: rekrutacja i selekcja pracownikow, system oceny
pracownikow, planowanie $ciezek kariery zawodowej oraz programy szkoleniowo —
rozwojowe sg do nich dostosowane?

3. Czy pracownicy maja $wiadomos¢ istnienia kompetencji ramowych? Czy pracownicy

brali udzial w ich ustalaniu?
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Rekrutacja i selekcja pracownikow

1. Jakie stosowane s3 metody, techniki, narzedzia rekrutacji, selekcji, sprawdzania
przydatnosci pracownikéw i czy podlegaja one cigglemu udoskonalaniu i rozwijaniu?

2. Czy metody te, pozwalaja dobrze poznaé potencjat pracownikow w zakresie rozwijania
wiedzy?

3. Czy charakterystyka kandydatow jest dopracowana i skupia si¢ na kompetencjach, ktore
planuje si¢ rozwija¢ w dalszej perspektywie?

4. Czy stosowane sposoby i kryteria przeprowadzania rekrutacji i selekcji pracownikow sg
skuteczne?

5. Czy podczas rekrutacji uwzgledniane sa luki wiedzy 1 jej rozwijanie? Jesli tak, to czy sa
podejmowane srodki w celu zniwelowania tych luk?

6. Czy przedsi¢biorstwo podchodzi do rekrutacji, jako sposobu pozyskiwania pracownikow,
czy nowego nosnika wiedzy (ze wzgledu na inne do§wiadczenie i nowa wiedz¢)?

7. Do kogo nalezy ostateczna decyzja o zatrudnieniu lub zwolnieniu pracownika?

8. Czy zatrudniani s3 pracownicy wiedzy?

Wdrazanie pracownikow

1. Czy w trakcie tego procesu dba si¢ o to, by nowi pracownicy mieli kontakt z jak
najwigksza liczbg 0oséb? Z iloma i jakimi osobami?

2. Czy wykorzystuje si¢ okres wdrazania nowych pracownikow w celu lepszego zapoznania
si¢ z ich potencjalem w zakresie wiedzy np. ich zainteresowaniami zawodowymi
1 prywatnymi, tym co wiedza i kogo znaja oraz potrzebami dotyczacymi rozwoju
osobistego?

3. Czy podczas wprowadzania nowego pracownika na stanowisko przeprowadza si¢
szkolenia wstepne?

System oceny pracownikow

1. Czy stosowany jest system oceniania w przedsigbiorstwie i czego ta ocena dotyczy (np.
pracownikow, szkolen, okresowa ocena pracownikow, projektow, ogélnego stanu wiedzy
1 luk w wiedzy itp.)?

2. Jak czesto dokonuje si¢ oceny pracownikéw? Jakie stosuje si¢ metody, narzedzia
1 techniki oceniania pracownikow w przedsigbiorstwie?

3. Czy stosuje si¢ karte wynikéw 1 czy uwzglednia ona ocen¢ wktadu w rozwdj zasobow

wiedzy przedsigbiorstwa?

WEE MTLT 143
2013



f8f6b621950b52%?gc%?0§312%?%§9%2
144/152

4. Czy zakres oceniania pracownikdw obejmuje aspekty wiedzy, jak: pozyskiwanie,
dzielenie si¢, wykorzystywanie i1 rozwijanie wiedzy przez pracownikéw oraz ich
umiejetnosci 1 podejs$cia do procesu uczenia si¢?

5. Czy dokonujac oceny danego pracownika uwzglednia sie, jaka on wiedz¢ wniost do
przedsigbiorstwa i czy wykorzystuje ja, by pomoc innym?

6. Czy stosowany w przedsi¢biorstwie system oceny jest $cisle powigzany z rzeczywistym
wktadem pracownika w prace i jej efektami?

7. Czy stosowany system oceniania wpltywa na atmosfere panujaca pomiedzy pracownikami
1 w przedsigbiorstwie? Czy wptywa na ich prace¢ i rozwdj przedsigbiorstwa?

8. Czy system oceny pracownikdw motywuje ich do uczenia si¢, rozwijania wiedzy
indywidualnej i zespolowe;j?

Wynagrodzenia i system motywacyjny

1. Czy istnieje 1 jaki jest system motywowania pracownikow finansowego
1 pozafinansowego?

2. Czy w przedsiebiorstwie zacheca sie, motywuje i nagradza pracownikdw za: uczenie sie,
nabywanie umiej¢tnosci, dzielenie si¢ informacja 1 wiedza migedzy wspodtpracownikami,
poszukiwanie wiedzy poza miejscem pracy, rozwijanie jej, indywidualny wklad na rzecz
pracy zespotowej, innowacyjnos¢ 1 kreatywnos¢ w rozwigzywaniu problemow? Jesli tak,
to w jaki sposdb?

3. Czy system nagrod jest skuteczny 1 nakierowany na jednostke 1 jej zaangazowanie?

4. Czy jest mozliwos$¢ awansu i co decyduje o nim? Jakie s3 jego zasady i kryteria? Czy
dokonuje si¢ regularnych przegladéow dzialan zwigzanych =z awansowaniem
pracownikow?

Szkolenia i rozwoj pracownikow

1. Czy, jakie i jak czesto sg prowadzone szkolenia pracownikdw w przedsigbiorstwie?

2. Czy funkcjonuja programy szkoleniowo — rozwojowe pracownikéw i jaki majg charakter?
Czy dba si¢ o to, by programy szkoleniowo — rozwojowe zapewnialy jak najwiecej
sposobnosci dla przeptywu wiedzy?

3. Jaki jest gtowny cel prowadzenia tych szkolen w przedsiebiorstwie? Czy dokonuje si¢
analizy potrzeb szkoleniowych przed ich rozpoczeciem?

4. Kto prowadzi te szkolenia i przy uzyciu, jakich metod, narzg¢dzi i technik?

5. Czy dokonuje si¢ ocen przedsigwzie¢ szkoleniowo — rozwojowych i pod jakim katem?
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6. Czy szkolenia pracownikdw rozwijaja ich potencjat intelektualny w aspekcie ogdlnym
1 kierunkowym? Czy sklaniaja ich do uczenia si¢, dzielenia si¢ zdobyta wiedza
i rozpowszechniania jej?

7. Czy szkolenie stanowi istotne narzedzie w procesie motywowania pracownikow
przedsigbiorstwa?

8. Czy szkolenia pracownicze dostarczajg wiedze, przyczyniajaca si¢ do poprawy jakosci
1 efektywnosci pracy? Czy umozliwiaja identyfikowanie waznych dla przedsigbiorstwa
informacji?

9. Czy prowadzi si¢ w przedsigbiorstwie szkolenia w zakresie: misji 1 wartosci
przedsigbiorstwa, rozwijania umiej¢tnosci odnosnie technik i narzedzi rozwigzywania
probleméw?

Sciezki kariery zawodowej pracownikow

1. Czy przedsigbiorstwo umozliwia pracownikom planowanie kariery zawodowej? Czy
okreslenie $ciezek kariery zawodowej pracownikdw opiera si¢ na przejrzystych zasadach?

2. Czy w kwestiach zwigzanych z kariera zawodowa ktadzie si¢ nacisk na docenianie
roznorodnosci, wprowadzanie nowoczesnych metod pracy, ulatwianie kontaktow
mig¢dzyludzkich i1 podnoszenie kwalifikacji?

3. Czy planowanie 1 ksztattowanie $ciezek kariery zawodowej w przedsigbiorstwie, wymaga
od pracodawcy i1 pracownikow cigglego (systematycznego) uzupehliania swej wiedzy
1 umiej¢tnosci?

4. Ktdra z wymienionych ponizej $ciezek kariery zawodowej, czgsciej wybieraja pracownicy
karier¢ zwigzang z rozwojem przedsigbiorstwa czy pdjsScie wlasng droga, stawiajac na
samodzielnos¢ 1 niezaleznos¢ (krotko uzasadnic).

5. Czy organizuje si¢ warsztaty planowania $ciezek kariery zawodowej pracownikow i1 co
one im umozliwiaja?

6. Czy ulatwia si¢ pracownikom przemieszczanie wewnatrz pionow funkcjonalnych
przedsigbiorstwa?

7. Czy prowadzi si¢ rozmowy z pracownikami o ich planach zawodowych? Czy pomaga si¢
1 doradza im w planowaniu $ciezek kariery zawodowej? Czy rozwija si¢ w menedzerach
umiejetnos¢ prowadzenia rozmow o planach zawodowych?

Rotacja, zatrzymywanie i zwalnianie pracownikow

1. Czy w przedsiebiorstwie wystepuje duza rotacja pracownikow, i w ktérych dziatach jest

ona najwigksza?
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2. Jakiego typu pracownicy najczesciej odchodza w wyniku rotacji? I czy sg to cenni dla
przedsigbiorstwa pracownicy?

3. Jakie przyczyny odejscia podaja pracownicy i dokad przewaznie odchodza?

4. Jaki wplyw ma rotacja pracownikdéw na: obstuge klientéw oraz zdolnos¢ przedsiebiorstwa
do realizacji zaciagnigtych zobowigzan?

5. Jakie stosuje si¢ metody zatrzymywania 1 przywigzywania pracownikow i ich wiedzy
w przedsigbiorstwie?

6. Czy sprawdza si¢ planowanych do zwolnienia pracownikdw, pod katem posiadanych
umiejetnosci 1 wiedzy 1 czy moze by¢ on przydatny na innym stanowisku?

7. Czy przeprowadzane sg rozmowy z pracownikami odchodzacymi z przedsiebiorstwa,
odnosnie — co i jak nalezatoby usprawni¢ w metodach funkcjonowania dziatu zasobow
ludzkich? Czy uzyskane informacje sg przekazywane kierownictwu, jako wskazowki do
dalszych zmian?

8. Czy pracownicy odchodzacy z przedsigbiorstwa, zostawiaja po sobie luki w wiedzy,
nawet jesli o ich odejsciu wiedziano wczesniej? Czy 1 w jaki sposob odchodzacy
pracownicy przekazuja swoja wiedze nastepcom?

9. Czy 1 w jaki sposob przedsigbiorstwo utrzymuje kontakt (wi¢z) z bytymi pracownikami,
by w razie potrzeby moéc korzysta¢ z ich wiedzy 1 doswiadczenia? Czy zatrudnia sie
bytych pracownikow w charakterze szkoleniowcow 1 konsultantow, by zachowa¢ dostep

do ich wiedzy?
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KWESTIONARIUSZ ANKIETOWY
DOTYCZACY ZAGADNIEN ZWIAZANYCH Z ZARZADZANIEM ZASOBAMI
LUDZKIMI ORAZ Z WIEDZA

Wybrang odpowiedz zaznacz ,,x”

ZESTAW PYTAN I (dotyczy ZZL)

1. Czy, jako pracownik masz swiadomos$¢ istnienia kompetencji ramowych? (jesli nie to
przej$¢ do pytania nr 3)
O Tak O Nie

2. Czyje znasz i w jakim stopniu?
O Tak, bardzo dobrze O Nie, nie znam wcale
O Tak, ale niezbyt dobrze

3. Dlaczego nie wiesz o ich istnieniu?

4. Czy podczas wdrazania do pracy, zadbano o Twdj kontakt z jak najwigksza liczbg 0sob?
O Tak O Nie

5. Czy podczas wprowadzania na stanowisko pracy, przechodzites/a$ szkolenia wstgpne?
O Tak O Nie

6. Czego oceny dokonuje si¢ w Twoim przedsigbiorstwie:

O Okresowej oceny pracownikow O Luk w wiedzy
O Szkolen O Wkiadu w rozwoj zasobow wiedzy
O Projektow przedsigbiorstwa

[0 Ogodlnego stanu wiedzy
7. Czy wiesz, przy uzyciu jakich metod dokonuje si¢ oceny pracownikéw?
O Tak O Nie

8. Co wedlug Ciebie, ocena pracownikéw ma na celu?

O Podwyzke O Zwolnienie
O Awans [0 Poprawg pracy
[0 Dodatkowe szkolenie [0 Twoja odpowiedz..........

9. Czy jestes informowany/a o przebiegu oceniania pracownikdéw?
0 Tak [0 Nie

10. Czy poprzez stosowanie oceny pracowniczej, jestes w stanie lepiej zidentyfikowaé swoje
potrzeby, jako pracownik?

O Tak O Nie
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. Czy otrzymujesz od przetozonego informacje o wyniku przeprowadzonej oceny?

O Tak O Nie

Co wedhug Ciebie jest najlepsza forma motywacji po ocenie?

O Awans O Szkolenia kompetencyjne

0 Pochwata O Inne/fjakie?......................

O Dodatek do wynagrodzenia/premia

Jak myslisz, czy i1 jak stosowany system oceniania wplywa na atmosfer¢ panujaca

pomiedzy pracownikami i w przedsigbiorstwie?

. Czy system oceny pracownikow motywuje Ciebie do:

O Uczenia sie, O Dzielenia si¢ wiedza, swoim
O Rozwijania wiedzy indywidualne;j i doswiadczeniem
zespolowej O Wtiasna odpowiedz...........

Jaki jest wedlug Ciebie, stosowany system oceniania pracownikow:

00 Sprawiedliwy OO0 Prosty O Dostosowany do
O Zrozumialy O Skuteczny, poszczegolnych

O Obiektywny, O Pomocny stanowisk

O Skomplikowany O Zbedny

Czy Twoim zdaniem system nagrdd jest skuteczny i nakierowany na pracownika i1 jego
zaangazowanie?

O Tak O Nie

Czy czujesz si¢ zmotywowany do pracy?
O Tak O Nie

Jakie elementy 1 zachowanie najlepiej wptywaja na Twoja motywacje w tym

przedsigbiorstwie?

[0 Wysoko$¢ wynagrodzenia 0 Mozliwos$¢ awansu i rozwoju

[0 Sprawiedliwe traktowanie 0 Mozliwos¢ wykorzystania

O Premia wlasnych uzdolnien

O Udziat w szkoleniach [0 Odpowiednia atmosfera w miejscu
O Samodzielnos¢ w pracy pracy

148



TWEE MILT
2013

20.

21.

22.

23.

26.

27.

28.

29.

£8£f6b621950b50266cab02alele5d00a
2013-01-30 20:02:54

149/152
Co najbardziej Ciebie demotywuje do pracy w tym przedsi¢biorstwie?
O Wysoko$¢ wynagrodzenia O Kary
0 Zta atmosfera i komunikacja 0O Brak zainteresowania przelozonych
mig¢dzy wspdtpracownikami O Brak perspektyw awansu i rozwoju

0O Brak mozliwos$ci wykorzystania
wiasnych uzdolnien
0 Monotonia

Jak okreslisz prace wykonywana przez siebie?

00 Stresujaca O Cickawa
O Przyjemna O Umozliwiajaca rozwdj osobisty
O Rutynowa 0 Hamujaca rozwoj osobisty

Czy przedsigbiorstwo motywuje do dzielenia si¢ wiedza miedzy pracownikami
1 poszukiwania jej poza wlasnym miejscem pracy?

O Tak O Nie

Czy przedsiebiorstwo zacheca pracownikow do przedstawiania wtasnych pomystow?

0 Tak O Nie

. Jak czesto sg realizowane szkolenia pracownikow?

. Czy chetnie w nich uczestniczysz?

O Tak O Nie

Czy stale doskonalisz swoje umiejgtnosci 1 rozwijasz swoja wiedze?

O Tak O Nie

Czy wedlug Ciebie szkolenia powinny stanowic¢ staty element uzupetniania i zdobywania
wiedzy oraz umiejetnosci w przedsigbiorstwie?

O Tak O Nie O Nie wiem

Czego spodziewasz si¢ po udziale w szkoleniach?

[0 Zaspokojenia swoich ambicji 00 Zwigkszenia kompetencji
0 Awansu niezbgdnych na zajmowanym
0 Zdobycia wiedzy stanowisku pracy

Czy prowadzone szkolenia spetniaja Twoje oczekiwania?
O Zdecydowanie tak O Raczej nie

O Raczej tak O Zdecydowanie nie
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Jak traktujesz dodatkowe szkolenia:
0 Szanse¢ poszerzenia umiej¢tnosci, O Integracje z innymi pracownikami
kwalifikacji 1 wiedzy, 0 Wymiang informacji i wiedzy
O Stratg czasu
Znak, ze przedsigbiorstwo
inwestuje w Ciebie
Czy wykorzystujesz w wykonywanej pracy, uzyskang podczas szkolen wiedze
1 umiejetnosci?
O Tak O Czasem O Nie

Czy w kwestiach zwigzanych z kariera zawodowa ktadzie si¢ nacisk na:

0 Docenianie roznorodnosci, O Utatwianie kontaktow
O Wprowadzanie nowoczesnych mig¢dzyludzkich
metod pracy, O Podnoszenie kwalifikacji.

Ktora z wymienionych ponizej sciezek kariery zawodowej wybratbys/abys?

0 Karier¢ zwigzang z rozwojem O Pojscie wlasng droga, stawiajac na
przedsigbiorstwa, samodzielnos¢ 1 niezaleznosc.

Czy organizuje si¢ warsztaty planowania $ciezek kariery zawodowej pracownikow

O Tak O Nie

Czy ulatwia si¢ pracownikom przemieszczanie wewnatrz piondw funkcjonalnych

przedsigbiorstwa?

O Tak 0O Nie 0 Nie wiem

ZESTAW PYTAN II (dotyczy wiedzy)

1.

Czy w Twoim miejscu pracy panuje atmosfera zaufania 1 otwartosci?

0 Tak 0 Nie [0 Nie mam zdania
Jak ocenisz poziom swoich umiejetnosci interpersonalnych?

O Niski 0 Sredni O Wysoki

Ktoéra z cech bardziej Ciebie charakteryzuje w stosunku do wspdtpracownikow?

0 Otwartos¢ O Indywidualizm

Czy masz koncepcje przysztosci przedsigbiorstwa, w ktorym pracujesz?

O Tak O Nie

Czy masz Swiadomos¢ misji 1 strategii przedsiebiorstwa?

O Tak O Nie

150



TWEE MILT
2013

12.

13.

14.

15.

18.

19.

£8£6b621950b50266cab02alele5d00a
2013-01-30 2555315’5;}
Czy Twoje stanowisko pracy jest wyposazone i zorganizowane w sposob zachgcajacy do
korzystania z wiedzy, wymiany pomystéw i doswiadczen?
O Tak O Nie
Czy wiesz, jakie technologie informatyczne sg wykorzystywane do gromadzenia wiedzy
1 jej rozpowszechniania, wyszukiwania danych?
O Tak O Nie
Wymien, z jakich technologii Ty korzystasz w pracy?

. Czy przedsigbiorstwo zapewnia pracownikom wystarczajagco duzo informacji, zasobow

wiedzy 1 bodzcdw, by mogli zdoby¢ potrzebne umiejetnosci?

O Tak O Nie O Trudno stwierdzi¢
Czy przedsigbiorstwo przyktada wystarczajaca wage do maksymalnego wykorzystywania
wiedzy 1 komunikacji?

0 Zdecydowanie tak O Nie O Trudno stwierdzi¢
0 Tak [0 Zdecydowanie nie

Czy starasz si¢ wysuwac¢ nowe pomysty w pracy?

0 Tak [0 Nie [0 Brak mozliwosci
Czy postrzegasz swoja wiedzg, jako zrodto wradzy?

O Tak O Czasem O Nie

Czy jestes sktonny do dzielenia si¢ swoja wiedza z innymi wspotpracownikami?

0 Tak O Czasem O Nie

. W jakim stopniu?

. Czy podejmujesz wspdtprace z nimi, w celu uczenia si¢ od nich?

O Czgsto 0 Czasem 0 Wecale
Jak oceniasz poziom umiejetnosci pracy zespotowej w Twoim przedsigbiorstwie?
0 Niski O Sredni O Wysoki

Czy spostrzegasz wspotpracownikow, jako rywali?
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O Tak

20. Z ktorej wiedzy gldwnie korzystasz:

0 Wiedza jawna

w Twoim przedsi¢biorstwie?
O Identyfikacja wiedzy
Pozyskiwanie wiedzy
Rozwijanie wiedzy

Kodyfikacja wiedzy

O o o 0O

Przechowywanie wiedzy

METRYCZKA
. Plect.

O K

. Wiek.

O 18-29
O 30-39
. Wyksztalcenie.
O Zawodowe

O Srednie

O Czasem

O

O 0O O O
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O Nie

Wiedza ukryta

21. Ktére z istotnych procesdw zarzadzania wiedzg sa zrodiem najwigkszych problemdéw

Dzielenie si¢ wiedza
Wykorzystywanie wiedzy
Aktualizacja wiedzy

Wtasna odpowiedz........

40 - 49
50 1 wigcej

Policealne

Wyzsze

4. Stanowisko.

Staz pracy (w latach).
0 Mniej niz 5 0o 11-15 0O 21-25
O 5-10 O 16-20 0 Wiegcej niz 25
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