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1. Wprowadzenie

Podejscie zasobowe nurtu zarzadzania strategicznego wskazuje, ze réznice
miedzy wynikami dziatalnoSci przedsigbiorstw sa efektem posiadania przez
nie unikalnych wigzek zasobow determinujacych nie tylko potencjalna pozycje
konkurencyjng na rynku, ale przede wszystkim okreslajacych dostepne strategie
[26, s. 31]. Stad wsréd czynnikéw przewagi konkurencyjnej coraz czedciej istotng
role zaczynaja przejmowac zdolnosci rozwijania i eksploatowania kluczowych
kompetencji firmy [10, s. 49], to one bowiem wptywaja na ,,urzeczywistnienie
pozadanego jutra przedsigbiorstwa”. Wraz z zasobami tworza one zdolnos¢
strategiczng organizacji, dajac jej mozliwosci podejmowania dzialan trudnych
do naSladowania 1 maja by¢ rozwijane celem wykorzystywania nowych szans
[5, s. 15-16]. Dlatego tez wysitki wspétczesnych firm skupiajg si¢ na kreowaniu
kompetencji umozliwiajacych ich pracownikom szybkie i elastyczne dostosowy-
wanie si¢ do wymogoéw rynkowych [13, s. 144].

W wyniku rozwoju kompetencji organizacji budowana jest jej baza zasobéw
niematerialnych. Kluczowe kompetencje zaréwno w wymiarze indywidual-
nym, jak i organizacyjnym stanowig istotny element zasobéw niematerialnych.
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W wymiarze jednostkowym — decyduja o wielkoSci zasobéw niematerialnych
danego przedsigbiorstwa, maja wptyw na wiedze, jaka dysponuje firma, z nich
wynika jej pozycja konkurencyjna. OkreSlone kompetencje pracownicze znajduja
swe odzwierciedlenie w posiadanym kapitale relacyjnym i marce, czy tez prawach
wilasnoSci w postaci patentéw, licencji, znakéw towarowych. Stanowig wiec o za-
sobach niematerialnych organizacji oraz ogélnych kompetencjach, jakimi dysponuje
przedsiebiorstwo, a wigc o czynnikach bedacych Zrédiem pozycji konkurencyjnej
na wspotczesnych rynkach czyli kluczowych kompetencjach organizacyjnych.

2. Rozwoéj kompetencji pracowniczych

W literaturze przedmiotu koncepcja zarzadzania kompetencjami rozwazana
jest w dwdch perspektywach (z punktu widzenia pozioméw organizacji) — pra-
cownika i przedsiebiorstwa. Wéwczas analizie poddawane sg (tabela 1):

— kompetencje indywidualne,

— kompetencje organizacyjne, ktére powstaja przede wszystkim poprzez integracje
oraz koordynacje kompetencji indywidualnych i stanowig potaczenie, a takze zhar-
monizowanie wiedzy, umiejetnosci i zalet indywidualnych [19, s. 117-118].

Korzeni koncepcji zarzagdzania kompetencjami pracowniczymi doszukiwac si¢
mozna juz w pracach EW. Taylora (1911 r.). Zaprezentowane przez tego prekursora
nauki o zarzadzaniu ujgcie ,,jedynego najlepszego sposobu’” wykonania wyzna-
czonego zadania, w drodze poprawy efektywnosci i wzrostu produkcji, potaczone
z funkcjonalnym podejSciem do zarzadzania przedsigbiorstwem jest w rezultacie
zbiezne z tezami teorii opartej na kompetencjach [13, s. 145]. Niemniej koncepcja
zarzgdzania kompetencjami stata si¢ powszechng praktyka zarzadzania w latach 90.
XX wieku, kiedy coraz wieksza role w biznesie zaczeli odgrywac pracownicy firm
—ich indywidualne umiejgtnosci, zdolnos$¢ reagowania na zmiany, samodzielnos¢,
che¢é podnoszenia kwalifikacji. Zauwazono wdéwczas, ze umiejetnosci wszystkich
pracownikéw najczesciej nie sg zwigzane wylgceznie z obecnie zajmowanym sta-
nowiskiem, ale sg o wiele szersze i najczesciej przez organizacje niewykorzystywane
[31, s. 91]. Stad popularno$¢ podejécia ktadacego akcent na ideg, ze doSwiadczenie
zawodowe jest jedynym sposobem zdobycia kompetenciji, ktérych nie daja dyplomy,
lecz ktdrych obiektywna ocena jest niezbedna, aby jednostka mogta zdac sobie
sprawe z ich stanu, a organizacja umiata je wykorzystac [19, s. 7].

Po raz pierwszy pojecie kompetencji pojawito si¢ w 1973 1., kiedy D. McClelland
opublikowal artykul Badac raczej kompetencje niz inteligencje. W opracowaniu tym
autor ten postulowat, ze testy psychologiczne diagnozujace postawy i wiedzg, ana-
lizowanie ocen i §wiadectw szkolnych nie dajg jednoznacznych prognoz co do przy-
szlej efektywnosci pracownikéw. Cho¢ C. Lévy-Leboyer [19, s. 23] uznaje ten punkt
widzenia za bledny, gdyz liczne badania praktyczne dowiodly, ze nie ma sprzecz-
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nosci miedzy zdolnoSciami i inteligencja z jednej strony a kompetencjami z drugiej,
bo wszystkie te wtasciwoSci sg niezbedne, aby méc z powodzeniem wykonywaé
dziatalno$¢ zawodowa, to tym sposobem D. McClelland zapoczatkowat teoretyczne
badania nad opracowaniem narze¢dzi identyfikujacych predyspozycje gwarantujace
przyszty sukces pracownika w przedsigbiorstwie, czyli kompetencje [33, s. 91-92].
Kolejnym przyczynkiem do rozwoju koncepcji zarzadzania kompetencjami byta
publikacja R. Boyatzis The Competent Manager z 1982 ., dotyczaca giéwnie kom-
petencji kierowniczych i podnoszaca problematyke kompetencji ,,krytycznych”,
ktére powinni posiadaé¢ wszyscy menedzerowie oraz kompetencji ,,wyzszych”, cha-

rakterystycznych dla kierownikéw nalezacych do 10% najlepszych [19, s. 23].

Tabela 1. Poréwnanie koncepcji zarzadzania kompetencjami indywidualnymi

i kompetencjami organizacyjnymi

Zarzadzanie kompetencjami indywidualnymi

Zarzadzanie kompetencjami organizacyjnymi

— podwaliny koncepcji znaleZ¢ mozna juz
w pracach EW. Taylora (1911 r.)

— po raz pierwszy pojecie kompetencji indywi-
dualnych pojawia si¢ za sprawa D. McClelland
w 1973 r. i nastgpnie R. Boyatzis (1982 r.)

— koncepcja staje si¢ powszechna praktyka
zarzadzania w latach 90. XX wieku

— podstawy idei kluczowych kompetenciji
organizacji sformutowat P. Selznick (1957 r.)
i H.I. Ansoff (1965 r.)

— za twércéw koncepcji, ktéra wyrasta
z podejscia zasobowego uznaje si¢ C.K.
Prahalada i G. Hamela (The Core Competence
of the Corporation, ,,Harvard Business
Review” 1990, maj, czerwiec)

— koncepcja staje si¢ powszechng praktyka
zarzadzania w latach 90. XX wieku

Kompetencje indywidualne

to wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style
dziatania, osobowo$¢, wyznawane zasady,
zainteresowania i inne cechy, ktére uzywane
i rozwijane w procesie pracy prowadza do
osiggania rezultatéw zgodnych ze strategicz-
nymi zamierzeniami przedsi¢biorstwa

Kompetencje organizacyjne

stanowig potaczenie strategiczne wielu
elementéw: kompetencji indywidualnych,
,twardych” czynnikow organizacyjnych,
np. wyposazenia, oraz nienamacalnych
,-miekkich” atutéw organizacyjnych, jakimi
sq kultura przedsiebiorstwa i jego struktura

Kompetencje indywidualne:

— moga by¢ okreslone poprzez repertuar sposo-
béw postgpowania w dziatalnosci zawodowej

— identyfikuje si¢ je dzieki analizom zachowan

— ich diagnozy pozwalajg poznac to, co kazdy
cztowiek wnosi do wykonania powierzonej
mu misji

— sg charakterystyczng wlasciwoscig cztowieka

Kompetencje organizacyjne:

— przedstawiane sa w postaci listy zasobow
1 zdolnosci organizacji wyrazajacych si¢
w sprawnosci i wynikach handlowych

— identyfikuje si¢ je poprzez stosowanie
metod analizy rynku i oceny projektow
przedsigbiorstwa

— ustalenie ich stanu pozwala okresli¢ seg-
menty rynku, w ktérych przedsiebiorstwo
jest konkurencyjne w krétkim i dtugim
okresie

— sg rozwijane wspdlnie przez poszczegdlnych
pracownikoéw, ale sg wlasnoscig organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [14, s. 218; 19, s. 118-119; 33, s. 90].
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Wsréd praktykéw i teoretykéw nie ma zgody co do tego, czym sa kompetencje
indywidualne, dlatego tez opracowanych zostalo bardzo wiele definicji, m.in.:

— ,.,kompetencje dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech oso-
bowosci, a takZe nabytej wiedzy i umiejetnoSci w celu doprowadzenia do pomysl-
nego wykonania ztoZzonej misji w ramach przedsiebiorstwa, ktére obarczyto nig
pracownika w duchu swoich strategii i swojej kultury” [19, s. 19];

— ,,kompetencja to potaczenie indywidualnej wiedzy, umiejetnosci i uzdolnien
pracownika umozliwiajace realizacje celéw organizacyjnych” [28, s. 8];

— ,,kompetencjg moze by¢ motyw, cecha, umiejetnosé, aspekt sktadajacy sie
na czyje§ wyobrazenie o sobie albo tez rola spoteczna lub zakres wiedzy, ktdrej
on lub ona uzywa; kompetencja wyraza réznic¢ poziomu migdzy Srednim a naj-
lepszym wykonaweg” [32, s. 11];

— ,.,kompetencje to wiedza, umiejetnoSci, uzdolnienia, style dziatania, osobo-
wo$¢, wyznawane zasady, zainteresowania i inne cechy, ktére uzywane i rozwijane
w procesie pracy prowadza do osiggania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami przedsiebiorstwa’ [33, s. 90];

— ,.przez kompetencje rozumie si¢ zdolnosSci pracownikéw do wykorzystania
swojej wiedzy w okreSlonych sytuacjach” [7, s. 29].

Sam termin ,,kompetencje” jest za§ uzywany w dwdch interpretacjach — w mo-
delu amerykanskim i modelu brytyjskim. W kontekscie prac amerykanskich kom-
petencja indywidualna dotyczy charakterystyki pracownika, ktéry dobrze wykonuje
swoja pracg 1 wyraza réznic¢ poziomu mi¢dzy Srednim a najlepszym wykonawcy.
Angielscy badacze definiujg natomiast kompetencje jako zdolnos¢ do wykonywania
dziatanh w ramach zawodu czy funkcji zgodnie z oczekiwanymi standardami. Zgod-
nie z tymi zalozeniami, kompetencja dotyczy zdolno§ci do transferowania umie-
jetnoSci i wiedzy w nowych sytuacjach w ramach wykonywanego zawodu, ktére
potwierdzone sg okreSlonymi rezultatami. Dlatego tez w dziedzinie nauki o zarza-
dzaniu panuje przekonanie, iz nabycie odpowiednich umiejetnosci pracowniczych
nie przesadza o posiadaniu wiasciwych okre§lonemu zawodowi kompetencji. Co
wiecej, kompetencje sg pojeciem szerszym od umiejgtnosci. Aby bowiem pracownik
byt kompetentny, powinien mie¢ wiele cech, dzieki ktérym mozliwe jest przetoze-
nie posiadanych umiejetnosci i wiedzy na skuteczne dziatanie. Kompetencje sku-
tecznego pracownika powinny zatem obejmowac: motywy, cechy osobowosciowe,
umiejgtnosci poznaweze i umiejgtnosci personalne, zas$ ich poziom zalezny jest od
posiadanej wiedzy, na ktorg sktadajg si¢ zdolnosci osobiste, kwalifikacje 1 do§wiad-
czenie, umiejetnos¢ ich wykorzystania oraz sama postawa i motywacja (por. [13,
s. 149-152; 32, s. 11-17]).

Konsekwentne stosowanie okreslenia kompetencje w odniesieniu do pracow-
nikéw wymaga zatem wskazania réznicy miedzy pojgciem umiejgtnosci a kom-
petencje (rys. 1). M. Dale przedstawia poglad, Ze na proces nabywania umiejgtnosci
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wplywaja wiedza, postawy, systemy wartosci. Umiejetno$¢ dotyczy wiec zacho-
waf zwigzanych z wykonywaniem zadan (zachowan zadaniowych), ktére moga by¢
nabyte poprzez uczenie si¢ i usprawnianie czy tez praktyke i doradztwo. Natomiast
kompetencja jest rozumiana w aspekcie sprawnoSciowym. Kompetentny pracownik
to osoba, ktéra bardzo dobrze wykonuje swoja pracg, ma stosowng wiedzg i umie-
jetnosci, ktdre potrafi wtasciwie wykorzystac [32, s. 11-17].

Z powyzszych rozwazah wynika zatem, Zze kompetencja skfada si¢ z naste-
pujacych elementéw:

— motywow — wzorzec potrzeb, ktory sktania, kieruje i powoduje dokonanie
wyboru zachowania danej osoby,

— cech — ogdlne predyspozycje dotyczace zachowania lub reagowania w pewien
sposob, np. pewnos¢ siebie, samokontrola, odpornos¢ na stres, wytrzymatosc,

— samooceny — postawy lub warto$ci danej osoby,

— wiedzy merytorycznej, technicznej lub interpersonalne;j,

— umiejetnosci poznawczych i behawioralnych [2, s. 244].

Oméwione elementy kompetencji pracowniczych we wzajemnych zwigzkach
przedstawiono na rys. 1.

i

Edukacja |=<

Doswiadczenie

| Cechy osobowosci |

A

[Wiedza | ST
= | Y |<—— Motywy,

normy,
Talenty ,y.
B wartosci,
(w tym rdzne :
2L 3 emocje
typy inteligencji)

l l ’Tilementy
‘ ’ Umiejetno$ci-dziatania ‘ kompetencji
[ l ‘i pracowniczych

‘ Kompetentne dziatania ‘

Rys. 1. Elementy kompetencji pracowniczych we wzajemnych zwigzkach

Zrédto: opracowanie wlasne.

W literaturze przedmiotu, podobnie jak w przypadku desygnaty terminu kom-
petencji indywidualnych, nie ma zgodnosci co do jednoznacznej klasyfikacji kom-
petencji pracowniczych. Analogicznie — istnieje wiele ich typologii, ktérych zesta-
wienie przedstawia tabela 2.
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W praktycznej realizacji koncepcji zarzadzania kompetencjami indywidualnymi
wykorzystywanych jest wiele uksztaltowanych procedur, metod i technik szcze-
gétowych. W odniesieniu do wymiaru personalnego identyfikacji kompetencji
C. Lévy-Leboyer wskazuje metody ustrukturyzowane i nieustrukturyzowane jako
narzedzia zbierania informacji oraz ich przeksztatcania w listg¢ kompetencji. Przy
czym wiekszos$¢ z opisanych metod sktada si¢ z dwdch etapéw — charakterystyki
i misji (funkcji, zadan) ksztaltujacych rozpatrywane stanowisko pracy oraz iden-
tyfikacji pozadanych kompetencji dla wlasciwego wykonywania opisanych zadan.

W ramach pierwszej grupy omawianych narzedzi autor ten wymienia wiele kwe-
stionariuszy (np. PAQ — Position Analysis Questionnaire, WPS — Work Profiling
System, F-Jas — Job Analysis Scales) umozliwiajacych przeprowadzanie analizy
pracy w sposob ustrukturalizowany [19, s. 49-50].

Natomiast do metod nieustrukturyzowanych C. Lévy-Leboyer [19, s. 44—49] zalicza:

— obserwacje — najbardziej doktadng technike analizy treSci pracy, ktdra jest tak
czasochtonna, Ze stosuje si¢ ja rzadko — najczesciej w przypadku analizy pozada-
nych kompetencji na relatywnie prostych stanowiskach pracy; metoda ta pozwala
ustali¢ jedynie list¢ zachowan charakterystycznych dla danego stanowiska pracy,
nie definiuje za$§ kompetencji wymaganych dla kazdego segmentu obserwowanych
zachowan [2, s. 258, 260],

— dzienniki samoobserwacji pracy wiasnej — sporzadzane przez pracownika
oraz uzupetniane obserwacjami prowadzonymi przez osoby z zewnatrz, szcze-
gdlnie przydatne w badaniu stanowisk pracy, ktorych istota wyklucza obecnosé
zewngtrznego analityka lub kiedy rodzaj wykonywanych zadan sprawia, ze obser-
wacja jest nieskuteczna,

—rozmowy — metody opracowywania opisu dziatalnoSci oraz gromadzenia infor-
macji na temat tego, co osoba zajmujaca dane stanowisko uwaza za szczegdlnie
wazne lub trudne,

— zdarzenia krytyczne — technike opracowang przez J.C. Flangan w 1954 . spro-
wadzajacg si¢ do wskazania zdarzefi majacych krytyczny charakter, czyli bardzo
waznych dla badanego rodzaju dziatalnosci i polegajaca na analizie treSci stwo-
rzonego wykazu zdarzen krytycznych; poprzez wykorzystanie tej metody mozliwe
jest uzyskanie informacji niemozliwych do zgromadzenia w klasycznej rozmowie
(por. [2, s. 266])),

— siatke Kelly — technike bazujaca na teorii konstruktéw personalnych! G. Kelly
i triangulacji — tréjelementowej metodzie ujawniania®, dzigki ktdrej mozliwe jest
okreslenie behawioralnych cech kompetencji wymaganych na danym stanowisku.

! Konstrukty personalne to sposdb, w jaki ludzie postrzegajg swiat — sg bardzo indywidualne
i wywieraja wplyw na sposéb, w jaki si¢ zachowujg lub postrzegajq zachowanie innych [2, s. 267].

2 Algorytm triangulacji — tréjelementowej metody ujawniania prezentuja: L. Lévy-Leboyer [19,
s. 48] oraz M. Armstrong [2, s. 267].
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Tabela 2. Poréwnanie klasyfikacji kompetencji pracowniczych

ktdre nie oznaczaja
podziatu na osoby uzy-
skujace lepsze i gorsze
wyniki

Kompetencje
dotyczace dziatania:

wigzg si¢ z podziatem
na osoby uzyskujace
lepsze i gorsze wyniki;
sq decydujace dla jed-
nostek osiagajacych
lepsze wyniki

wane przez jednostki
podczas pracy — pod-
stawowe kompetencje
pracownikéw wyma-
gane na ich stanowisku
pracy; analizowane na
jednostkowym pozio-
mie organizacji

Kompetencje progowe:

wiedza, umiejetnosci,
postawa i zachowanie
jednostki; analizowane
na organizacyjnym
poziomie przed-
siebiorstwa

Kluczowe
kompetencje:

wskazuja, co osoba
pelnigca dang role
musi umiec robi€ oraz
jakie zachowania sg
wymagane do efek-
tywnego petnienia roli;
analizowane na jed-
nostkowym i organi-
zacyjnym poziomie
firmy

wiedza, zdolnosci do
dziafania i postawy
tworzace catos$¢ w za-
leznosci od celu i wa-
runkéw dziatania

Kompetencje poziome:

okreslajg wspdlne
kompetencje dla wielu
zawodow w celu
wyznaczenia pokre-
wienistwa i obszaréw
mobilnosci

Kompetencje mozliwe
do przeniesienia:
obejmuja umiejetnosci
nabyte przez pra-
cownika i mozliwe

do przeniesienia do
innych zawoddéw

Kompetencje
podstawowe:

kompetencje wystepu-
jace na réznym pozio-
mie wW prawie wszyst-
kich wspoéiczesnych
zawodach

. P.R. Sparrow D. Thierry, Ch. Sauret ..
R.E. Boyatzis (1982) | 4 y \t Hiltrop (1994) | i N. Monod (1994) | M- Kuiipers (2000)
Kompetencje progowe: | Kompetencje Kompetencje jako Podstawowe
behawioralne: zbiér uznanych kompetencje
podstawowe kompe- . .o
. . i wykorzystywanych | pracownicze:
tencje wymagane na behawioralne cechy operacyinveh ]
danym stanowisku, pracownikéw angazo- peracyyny . kompetencje wyma-
umiejetnoscr: gane w réznorodnych

sytuacjach w pracy
1 w réznym czasie

Kompetencje
w zakresie
uczenia sig:

obejmuja zespdt kom-
petencji utatwiajacych
poszerzanie kompeten-
cji pracowniczych

Kompetencje
zwigzane ze Sciezka
kariery:

warunkuja zbieznos¢
podstawowych kom-
petencji pracowniczych
i kompetencji w zakre-
sie uczenia si¢ z indy-
widualng Sciezka
kariery pracownika

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [2, s. 245, 396; 13, s. 152-153; 19, s. 23; 37, s. 174—175].

W przypadku wymiaru personalnego oceny kompetencji wykorzystuje si¢
z kolei réznorodne instrumenty nalezace do trzech kategorii — cech charaktery-
stycznych, wzorcow i referencji [19, s. 52—61]. Cechy charakterystyczne identyfi-
kowane sg z wykorzystaniem klasycznych, abstrakcyjnych testéw pozwalajacych
mierzy¢ zdolnosci i okresla¢ osobowosé. Wzorce (modele, przyktady) czesto okre-
Slane testami sytuacyjnymi obejmuja: testy grupowe, testy in baskets/in tray, gry
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rol, prezentacje werbalne, prezentacje pisemne, rozmowy sytuacyjne. Te ¢wiczenia
praktyczne sg najblizsze rzeczywistoSci zawodowej i umozliwiaja obiektywna
ocen¢ kompetencji wykorzystywanych do wykonania konkretnych zadan. W kate-
gorii referencji natomiast znajduja si¢: zestawienia informacji bibliograficznych,
zestawienia osiggnie¢ zawodowych i rozmowy. Na szczegdlng uwage zastuguja
centra oceny (ocena zintegrowana) jako metoda stanowigca program oceny kom-
petencji kompilujacy rézne narzedzia — klasyczne testy, ustrukturyzowane roz-
mowy oraz testy sytuacyjne.

- Okre$lanie standardéw kompetencyjnych dla stanowisk

Badanie realnych kompetencji pracownikéw i kandydatow
do pracy pod katem doboru do stanowisk

Przygotowanie ludzi w organizacji do biezacych
1 przysztych zadan

Zwiekszanie wartoSci organizacji przez wzrost warto$ci
kapitatu ludzkiego

System zarzadzania
kompetencjami ludzi w organizacji

Zwigkszanie poziomu satysfakcji pracownikéw i ich pozycji
na rynku pracy

Maksymalne wykorzystywanie mocnych stron pracownikéw
przy minimalizacji wptywu ich stabych stron na prace

— Okreslanie standardéw kompetencyjnych dla stanowisk

Rys. 2. Podstawowe cele systemu zarzadzania kompetencjami ludzi w organizacji
Zrédto: [29,s. 11].

Celem implementacji koncepcji zarzadzania kompetencjami indywidualnymi
w organizacji jest rozwdj kompetencji pracowniczych w kierunku pozadanym
przez przedsiebiorstwo i wynikajagcym z determinacji firmy do wypelniania celéw
strategicznych. Sam rozwdj kompetencji w wymiarze personalnym moze odbywac
sie na trzy sposoby:

— w trakcie ksztatcenia poczatkowego, przed aktywnym zyciem zawodowym,
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— poprzez ksztatcenie dorostych, w trakcie aktywnego zycia zawodowego
(z wykorzystaniem koncepcji uczenia si¢) [1, s. 100],

— poprzez wykonywanie aktywnoSci zawodowej [18, s. 8].

Rozbudowa kompetencji ma zaowocowac wiec najbardziej pozadanym z rezul-
tatéw — nabyciem przez pracownika czterech metakompetencji: w ptaszczyznie
zachowan (podejmowanie inicjatyw w ryzykownych i niepewnych warunkach),
w ptaszczyZznie percepcyjnej (zdolno$¢ do systematycznego zbierania i prze-
twarzania informacji), w plaszczyznie emocjonalnej (umiejgtnos$¢ stawiania si¢
na miejscu innych ludzi i rozwigzywania konfliktéw migdzyludzkich), w ptasz-
czyznie symbolicznej (zdolno$¢ do konceptualizacji organizacji jako systemu)
[18, s. 106].

Konsekwencja powyzszych rozwazan jest precyzyjne wskazanie istoty zarza-
dzania kompetencjami indywidualnymi, ktére w tym Swietle jest ztozong dzia-
talnoscia, zwigzang z ksztattowaniem standardéw kompetencyjnych, prowadzacg
do wzrostu wartosci kapitatu ludzkiego i efektywnosci dziatania organizacji. Dla-
tego tez zarzadzanie kompetencjami zawiera planowanie i organizowanie dziatan
do tego prowadzacych, inspirowanie i motywowanie ludzi w kierunku doskonale-
nia zawodowego i podejmowania si¢ nowych badz szerszych rdl organizacyjnych,
a takze kontrolg przebiegu zwigzanych z powyzszym procesow [29, s. 9]. Zdaniem
T. Oleksyna zadaniem kazdej wspolczesnej organizacji jest stworzenie systemu
zarzadzania kompetencjami ludzi w organizacji jako podsystemu zarzgdzania jej
zasobami ludzkimi, wynikajacego z misji i strategii okreSlonego przedsigbiorstwa
1 uwzgledniajgcego istniejace zewnetrzne i wewnetrzne uwarunkowania jego funk-
cjonowania, a realizujgcego cele przedstawione na rys. 2 [29, s. 9-11].

3. Elementy strategicznego zarzgdzania wiedzg
w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie wiedzg znajduje obecnie coraz szersze uznanie nie tylko teo-
retykow, ale tez praktykdw. Stosowane w organizacji pozwala bowiem integrowac
poszczegdlne systemy. organizacji i intensyfikowac lepsze wykorzystanie zgro-
madzonej w niej wiedzy. Moze w ten sposéb umacniac i rozwija¢ pozycje kon-
kurencyjng firmy. Proces wdrozenia koncepcji zarzadzania wiedza w praktyce
wymusza m.in.:

— uwzglednienie w strategii organizacji znaczenia wiedzy, stworzenia wizji
wiedzy i stosowania w sposéb przemysSlany strategii zarzadzania wiedza stosow-
nie do ustalonych luk wiedzy;

— budowanie systemu zarzadzania wiedza zorientowanego na ludzi lub na tech-
nologi¢. System ten integruje i wspomaga pozostale systemy decyzyjne i orga-
nizacyjne przedsigbiorstwa, jak zarzadzania strategicznego, zarzadzania zasobami



Bogusz Mikuta, Anna Pietruszka-Ortyl

ludzkimi, zarzadzania marketingowego, zarzadzania pracami B4R, zarzadzania
finansami, zarzadzania logistyka, zarzadzania operacyjnego, zarzadzania jako-
Scia, zarzadzania innowacyjno-partycypacyjnego, systemu informacyjno-komu-
nikacyjnego, systemu controllingu itd. System ten budowany jest przez szereg
zasad, metod, Srodkéw, zbioréw informacji, ludzi i sieci ich wzajemnych powigzan
wewnatrz organizacji i na zewnatrz. Siec relacji jest szczegdlnie istotnym elemen-
tem systemu zarzadzania wiedzg, gdyz stanowi podstawe przeptywow wiedzy;

— stworzenie w organizacji takiego systemu motywacji, ktéry ukierunkuje ludzi
na realizacje w sposéb ciagly proceséw uczenia si¢ organizacji, tworzenie klimatu
i kultury organizacyjnej sprzyjajacych przebiegom gromadzenia i wykorzystania
wiedzy;

— stworzenie systemu pomiaru efektow zarzadzania wiedzg. Opierac si¢ on
moze na stalym monitorowaniu, ocenianiu i raportowaniu zmian kapitalu inte-
lektualnego organizacji;

— dobdr i poprawne wykorzystanie metod i narzedzi wspierajacych rozwdj wie-
dzy organizacji;

— uzyskanie nowego spojrzenia na role ludzi w organizacji w stosunku do pro-
ceséw z udziatem wiedzy i zarzadzania wiedzg, a takze wprowadzenie struktur
organizacyjnych sprzyjajacych gromadzeniu wiedzy.

Celem realizacji zadan z zakresu zarzadzania wiedzg tworzony jest sys-
tem zarzadzania wiedzg. Dzieli si¢ on na dwa zasadnicze poziomy: poziom stra-
tegiczny i operacyjny. Do zadaf operacyjnych zarzadzania wiedzg zaliczy¢ mozna
nastepujace czynnos$ci w odniesieniu do wiedzy: identyfikacje¢, nabywanie, kre-
owanie, zdobywanie, gromadzenie, konstruowanie, selekcje, ewaluacje, tacze-
nie, strukturyzowanie, formalizacje, rozpowszechnianie, dystrybucje, utrzymanie,
ewolucje, dostep do aplikacji wiedzy [20, s. 46]. Wskazane zadania bywaja bardzo
czesto przedstawiane jako czynnoSci sktadajgce si¢ na istotg catoSci zarzadzania
wiedza, co jest doS¢ waskim ujeciem treSci zarzadzania wiedzg. Dobdr zadan ope-
racyjnych i lokalizacja ich realizacji (w obrebie wtasnej organizacji lub organizacji
partnerskich) powinna by¢ wynikiem racjonalnie podjetych decyzji strategicznych.
Dlatego tez nadrzedne znaczenie wobec operacyjnego poziomu zarzgdzania wie-
dzg ma poziom strategiczny. Do jego zadan zaliczy¢ mozna:

— ugruntowanie orientacji na wiedzy w misji i wizji organizacji,

— strategiczna analiza Srodowiska wewnetrznego przedsigbiorstwa, w tym
monitorowanie, analizowanie, ocenianie, raportowanie jego zasobow wiedzy
spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej oraz sieci relacji wewnatrz-
organizacyjnej miedzy jego czgSciami sktadowymi,

— strategiczna analiza otoczenia zewngtrznego (blizszego i dalszego), na podsta-
wie ciggle gromadzonych informacji, ze szczegélnym uwzglednieniem wiedzy oto-
czenia (firm partnerskich, konkurentéw i organizacji nie bedacych konkurentami,
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w tym instytutéw badawczo-rozwojowych, firm konsultingowych, uniwersytetéw)
1 sieci relacji w otoczeniu, ocenianie zdobytych informacji i raportowanie,

— tworzenie wizji wiedzy,

— formulowanie strategii wiedzy,

— ustalanie luk wiedzy i relacji,

— ustalanie barier zapetnienia luk wiedzy i relacji,

— wybdr podstawowej i wspomagajgcych strategii zarzadzania wiedza dla
koniecznych do zapetnienia luk wiedzy oraz sposobéw ksztattowania pozgdanych
relacji,

— dobdr metod i narzedzi realizacji strategii zarzadzania wiedzga, okreslenie
niezbgdnych §rodkow finansowych,

— projektowanie systemu zarzgdzania wiedzg i dominujgcego podejsScia deter-
minujgcego jego ksztatt (kodyfikacji lub personalizacji), wsparcie strategii zarza-
dzania wiedzg przeprojektowaniem zadan zarzadzania wiedza, rél, proceséw i in-
frastruktury informacyjnej techniki komputerowej,

— tworzenie klimatu i kultury organizacyjnej zorientowanych na wiedze,

— ekonomiczna ocena wiedzy i prowadzonych dziatan z zakresu zarzadzania
wiedzg [20, s. 46].

Wskazane zadania z zakresu strategicznego zarzadzania wiedza stajg si¢ uzu-
petnieniem zakresu dziatania kierownictwa najwyzszego szczebla zarzadzania,
menedzerow zarzadzania wiedzg, menedzeréw zarzadzania informacjami oraz
celem dziatania zespotéw specjalnych powotywanych dla realizacji tych zadan
ztozonych ze specjalistow zarzadzania wiedzg i pracownikow wiedzy. W wyko-
nanie tych zadan winny by¢ takze angazowani pracownicy najnizszych szczebli
zarzadzania, chocby w zakresie tworzenia wizji organizacji, wizji wiedzy i usta-
lania zasobéw wiedzy bedacej w dyspozycji organizacji.

Szczegdlnymi elementami strategicznego zarzadzania wiedzg s3: wizja wiedzy,
strategia wiedzy, strategie zarzadzania wiedzg. Wizja wiedzy to wskazany rodzaj
wiedzy, jaki zamierza organizacja zdoby¢ w przysztosSci w celu osiggnigcia swo-
jej wizji przysztosci. Elementy te wskazuja nadrzedne cele i ksztattujq aspiracje
ludzi oraz orientacj¢ na przyszioS¢. Strategia wiedzy jest uszczegétowieniem stra-
tegii przedsigbiorstwa o wymagania w stosunku do zasobu wiedzy, jaki powinien
by¢ w posiadaniu organizacji, aby zrealizowac zatozone cele. Moze ona wska-
zywac preferowane dziatania, za pomoca ktorych organizacja zamierza zdoby¢
pozadang wiedze.

Przyktadem strategii wiedzy mogg by¢ strategie wyrdznione przez Amerykan-
skie Centrum WydajnoSci i JakoSci (The American Productivity and Quality Cen-
tre). Typologia ta obejmuje szeS¢ najczesciej praktykowanych i nie wykluczajacych
sie wzajemnie podej$¢, mianowicie:

— strategie kompleksowego zarzadzania wiedzg (enterprise-wide),
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— strategie transferu wiedzy i ksztattowania najlepszych praktyk (transfer of
knowledge and best practice),

— strategie¢ zarzadzania wiedza o klientach (customer-focused knowledge stra-
regy),

— strategie osobistej odpowiedzialnoSci za wiedze (personal responsibility for
knowledge),

— strategi¢ zarzadzania aktywami intelektualnymi (intellectual asset mana-
gement),

— strategie¢ innowacji 1 kreowania wiedzy (innovation and knowledge creation)
[12, s. 122-124].

Holistyczne podejScie organizacji do realizacji koncepcji zarzgdzania wie-
dzg reprezentuje strategia kompleksowego zarzadzania wiedza, zgodnie bowiem
z jej zatozeniami, przetrwanie i rozwdj wspoiczesnej firmy oraz jej zdolnoSci kon-
kurencyjne sa uwarunkowane prowadzeniem polityki efektywnego zarzadzania
wiedza. Dlatego tez przedsigbiorstwa postepujace wedtug zasad strategii kom-
pleksowosci petnig role lidera zarzadzania wiedza, a zasadniczg czeS¢ zasobow
przeznaczaja na rozwoj wszystkich rodzajéw dziatalnoSci organizacji poprzez cia-
gle wzbogacanie i rozpowszechnianie aktywow wiedzy za poSrednictwem ludzi,
procesow i produktow. Organizacje traktuja wiedze jako kluczowy zaséb, majacy
znaczacy, bezposSredni i pozytywny wptyw na optacalnos¢ ich dziatalnosci i po-
ziom konkurencyjnosci.

Strategia transferu wiedzy i ksztattowania najlepszych praktyk zmierza do
poprawy dzialalnos$ci firmy i przelozenia posiadanej wiedzy na oferowane przez
organizacje produkty i ustugi. Zasadza si¢ na umozliwieniu przedsigbiorstwu
budowania lojalnoSci klientéw, wzrostu sprzedazy czy ograniczenia kosztow,
a Srodkiem ma by¢ kreowanie wiedzy pozwalajgcej sprostac wymaganiom klien-
téw. W zwiazku z tym, wykorzystujace te strategie firmy podkreslaja wage pracy
zespolowej, relacji migedzyludzkich i powigzan sieciowych jako kluczowych ele-
mentéw efektywnego transferu wiedzy. Podejmuja wigc liczne dzialania, by sty-
mulowac transfer wiedzy, powotuja centra dobrych praktyk, stowarzyszenia prak-
tykow i rozbudowujg bazy danych oraz systemy-dystrybucji wiedzy.

Strategia zarzadzania wiedza o klientach opiera si¢ na zarzadzaniu zwigzkami
z nimi, czyli sprowadza si¢ do gromadzenia, poszerzania i przekazywania wiedzy
dotyczacej motywacji i zachowan klientéw, ktéra bezposrednio ksztattuje reakcje
przedsiebiorstwa i stosunki z nabywcami.

Strategia osobistej odpowiedzialnoSci za wiedze¢ zaktada, ze wiedza stanowi
wlasnos¢ indywidualng Iub grupowa, dlatego nalezy wspiera¢ jednostki i grupy,
aby byly skionne kreowaé wiedzg i dzieli€ si¢ nig, gwarantujgc organizacji stale
uczenie si¢ pracownikow, a przez to poszerzanie ich kompetencji. Wykorzystujac
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to podejscie przedsiebiorstwa siegaja po coaching i mentoring oraz staraja si¢
ksztattowacd kulture organizacyjna opartg na wiedzy.

Rozbudowa aktywow wiedzy w postaci patentéw, relacji z klientami, know-
-how stanowi gtéwne zalozZenie strategii zarzadzania aktywami intelektualnymi.
Jej realizacja polega na identyfikacji, organizowaniu, ocenie, ochronie oraz ksztat-
towaniu warto$ci rynkowej tych aktywdw.

Tabela 3. Przyktadowe strategie zarzadzania wiedzg

Autorzy
wyroznionych
strategii
zarzadzania wiedza

Typy strategii
zarzgdzania wiedza

Charakterystyka strategii
zarzadzania wiedza

J.M. Bloodgood
i W.D. Salisbury
(4]

Strategia tworzenia

Celem jest pozyskanie wiedzy nowej, bedacej
podstawa tworzenia innowacji. Koncentracja na
kreatywnosci i eksperymentach

Strategia transferu

Celem jest uzyskanie wiedzy najnowszej
wystepujacej w otoczeniu, wytworzonej przez orga-
nizacje otoczenia. Zadaniem systemu zarzadzania
wiedzg jest szybkie rozpowszechnienie uzyskanej
wiedzy i jej zastosowanie

Strategia ochrony

Celem jest utrzymanie wczesniej wytworzonej lub
zdobytej wiedzy w oryginalnym i twérczym stanie.
Przeciwdziata si¢ nieautoryzowanym przeptywom
wiedzy

G. von Krogh,
I. Nonaka
i M. Aben [18]

Koncentracja na wiedzy istniejacej. Rozprowadza-

Strategia - ; .. . Y. -
g nie wiedzy migedzy réznymi obszarami dziatalnoSci
wplywania .
organizacji
Wykorzystanie procesow kreowania wiedzy, ale
w obszarze wiedzy istniejacej w organizacji. Wiedza
Strategia istniejagca w organizacji jest rozwijana m.in. przez
rozszerzania wykorzystanie danych i informacji naptywajacych
z otoczenia. Kombinacji ulegaja stare i najnowsze
obszary wiedzy
Strategia Zorientowana zewngtrznie. Poprzez alianse stra-
gl tegiczne tworzy si¢ platforme do rozwoju nowego
przywtaszczania .
obszaru wiedzy
Tworzenie wiedzy nowej, jawnej i cichej, indy-
4 widualnej i spotecznej poprzez prace zespotowa
Strategia b N
. skoncentrowang wokot luznych idei i wizji przysztego
sondowania

obszaru wiedzy niezbgdnej do przetrwania orga-
nizacji w perspektywie dfuzszego czasu
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cd. tabeli 3
Autorzy
wyréznionych Typy strategii Charakterystyka strategii
strategii zarzadzania wiedzg zarzgdzania wiedzg

zarzadzania wiedza

B. Mikuta [21]

Kreacja
wiedzy przez
wspotdziatanie

Aktywna wspélpraca z instytucjami zewnetrznymi
i prowadzenie prac badawczych w celu stworzenia
wiedzy nowej, innowacyjnej. Ewentualny zakup
wiedzy wytworzonej w instytucjach B+R

Prowadzenie proceséw kreowania wiedzy wewnatrz
organizacji majacych na celu wytworzenie wiedzy

Kreacja nowej lub uzyskanie nowej jakosci wiedzy, ktdra
wewnetrzna organizacja zdobyta przez absorpcje lub kreacje
przez wspoétdziatanie. Podstawowa jednostka tworze-
nia wiedzy jest zespot
Ma na celu pozyskanie wiedzy nowej istniejacej
Absorpcja W otoczeniu poprzez jej transfer przy wykorzystaniu
odpowiednio dobranych metod
Koncentruje si¢ na transferze wiedzy wewnatrz orga-
Bozpowszechnialily e, ml?dzy Jej réznymi obszaran_n .dmailalr’losm
1 czgSciami. Podstawg jej prowadzenia jest sie¢
wewnatrz

powiazan miedzy ludZmi umozliwiajgca przeptywy
wiedzy oraz system rejestracji wiedzy

Protekcja wiedzy

Okreslenie wiedzy kluczowej lub wyrdzniajacej,
ktéra powinna by¢ chroniona w celu podtrzymania
pozycji konkurencyjnej, a nastgpnie podjecie dziatan
majacych na celu utrzymanie jej w organizacji

i niedopuszczenie do przejecia przez inne podmioty
otoczenia

Udostepnianie
wiedzy

Przekazywanie wiedzy partnerom (podczas kreacji
przez wspotdziatanie lub wzajemnej absorpcji
wiedzy) lub klientom (w celu wdrozenia produktu
na rynek i poprawnego jego wykorzystania).
Udostepnianie wiedzy otoczeniu ma tez na celu
ksztaltowanie wizerunku w otoczeniu, umocnienie
marki, przycigganie utalentowanych pracownikow,
a przez to umocnienie pozycji konkurencyjne;j

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Nadrze¢dnym celem strategii innowacji i kreowania wiedzy jest tworzenie wie-
dzy z posiadanych zasobow. Dlatego tez przedsigbiorstwa w miar¢ swoich moz-
liwosci starajg si¢ jak najbardziej skutecznie realizowa¢ proces SECI 1 korzystaé
z efektu spirali wiedzy. Niemniej jest to jedna z najtrudniejszych strategii, bowiem
wymaga nie tylko innowacyjnosci i kreatywnosci, lecz takze odpowiedniej kultury
organizacyjnej i specyficznych relacji miedzyludzkich [12, s. 122-124].
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Dla réwnowazenia zasobéw wiedzy organizacja postuguje sie odpowiednio dobra-
nymi strategiami zarzadzania wiedza. Strategie zarzadzania wiedzg najogdlniej ujete
to formuty bedace kombinacja celéw stojacych przed systemem zarzadzania wiedza,
zasad, na ktérych si¢ on opiera, oraz relacji i Srodkéw, przez ktdre system ten jest two-
rzony. Innymi sfowy sa to formuty méwigce, w jaki sposdb przedsigbiorstwo zamie-
rza zdoby¢ wiedzg, a nastepnie wykorzystac ja dla realizacji swojej strategii wiedzy.
Przyktadowe strategie zarzadzania wiedza przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 4. Podejscia i strategie budowy systemu zarzadzania wiedza

Podejscie do budowy
systemu zarzadzania
wiedzg 1 odpowiadajgca
mu strategia

Charakterystyka podej$¢ i odpowiadajacych im strategii

,,Ludzie do dokumentéw”. Narzedziem pozyskiwania, przesylania

i sktadowania wiedzy jest technika komputerowa, na ktérej opiera si¢
system zarzadzania wiedzg. Uwaga skupia si¢ gldwnie na kodyfikacji
wiedzy w bazach danych, skad nastepnie informacje udostgpniane sa
ich uzytkownikom

Podejscie techniczne —
strategia kodyfikacji

,.Cztowiek do czlowieka”. Tworzenie sieci powigzah miedzy ludZmi,
umozliwienie i wspieranie proceséw komunikacyjnych, w trakcie
ktorych wiedza jest rozpowszechniana i tworzona jest nowa

Podejscie spoteczne:
strategia personalizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [16, s. 106-116].

Ludzie
/ Strategie
Procesy «——— | zarzadzania Relacje

\ Wiedza /
Infrastruktura

Rys. 3. Wptyw strategii zarzadzania wiedzg na podstawowe elementy systemu
zarzadzania wiedza

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dobierane do realizacji celow strategie zarzadzania wiedzg, poziom standary-
zacji i dojrzatosci produktu, procent udzialu wiedzy w jego warto$ci, poziom doj-
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rzatoSci przemystu, w jakim dziata przedsiebiorstwo, wielko$¢ stosunku wiedzy
jawnej do cichej wykorzystywanej w organizacji to niektére z czynnikéw wpty-
wajacych na ksztatt systemu zarzadzania wiedzga. Istniejg dwa zasadnicze podej-
$cia do budowy systemu zarzadzania wiedzg: techniczne i spoteczne. Wyrazem
podejscia technicznego jest strategia kodyfikacji, a podejScia spotecznego — per-
sonalizacji (tabela 4). W praktyce jedno ze wskazanych podej$¢ jest dominujace,
a drugie wspomagajace. Jednak system zarzadzania wiedzg to nie tylko infra-
struktura i sieci powigzan. W jego sktad wchodzi takze kompleks zasad, metod
i ludzi, pozwalajacych przyjac i realizowac strategie zarzadzania wiedzg. Zalez-
no$¢ miedzy obrang strategia zarzgdzania wiedzg i zasadniczymi elementami sys-
temu zarzgdzania wiedza przedstawia rys. 3.

4. Kompetencje pracownikéw realizujgcych strategiczne
zarzgdzanie wiedzqg

Ludzie s3 kluczowym elementem systemu zarzadzania wiedzg. Oni bowiem
ksztattuja relacje migdzy sobg, dobierajg i wprawiaja w dziatanie sktadowe infra-
struktury organizacji, przyjmuja strategie dziatania, dobieraja czynnosci sktadowe
procesow i realizujg przebiegi organizacyjne. Sytuacja konkurencyjna przedsig-
biorstwa jest w duzej mierze konsekwencjg zachowan ludzi. Oczywiscie mozna
wysunaé argument mowiacy, ze w otoczeniu zachodzi szereg zdarzen, ktdre
sa niezalezne od organizacji, a wptywaja na jej pozycje konkurencyjna. Kontr-
argumentem jest jednak fakt, ze ludzie pracujacy dla przedsigbiorstwa powinni
posiada¢ zdolnosci i stworzy¢ takie systemy, ktore pozwolg przewidzie¢ wszel-
kie zdarzenia w otoczeniu i wczesniej do nich przygotowac organizacje, w ten
spos6b wykorzystujac te zdarzenia jako szanse rozwojowe, poprawiajgce pozy-
cj¢ konkurencyjng w stosunku do pozostatych podmiotow otoczenia. Od kom-
petentnego zachowania si¢ ludzi zalezy wiec powodzenie organizacji w teraz-
niejszosci i przysztosci.

Zmiana ksztattu organizacyjnego wspolczesnych przedsigbiorstw spowodowata
takze daleko posuni¢te zmiany w stosunku do form zatrudnienia i organizacji
pracy ludzi. Przyktadowo, L. Edvinsson i M.S. Malone zwracaja uwagg, Ze orga-
nizacje wirtualne pozbawione sg granic nie tylko w stosunku do swoich partneréw,
ale tez pracownikow. W konsekwencji wyrdzniajg cztery grupy pracownikow:

— osoby chodzgce do biur — to ta cze$¢ ludzi pracujacych dla przedsiebiorstwa,
ktéra codziennie podrézuje do jego siedziby i przebywa na jej terenie, majaca do
czynienia z tradycyjnymi wyzwaniami jego Zycia;

— telepracownikow — to ludzie bedacy pracownikami firmy, ale pracujacy
w domu lub oddalonym od jego siedziby satelitarnym biurze, korzystajacy z za-
awansowanej telekomunikacji;
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— pracownikéw ,.wedrownych” — to cze$¢ pracownikéw organizacji, ktdra
wyzbyta si¢ swoich tradycyjnych stanowisk pracy i jest w ,,ciagglej drodze”, komu-
nikujac si¢ z ludZmi pozostatymi na terenie firmy za pomoca technologii tele-
komunikacyjnych;

— korporacyjnych cygandw — to z jednej strony pracownicy pracujacy w biurach
dostawcéw, klientéw czy firm partnerskich, a z drugiej strony ludzie zatrudnieni
na kontraktach, pracujacy okresowo nad przedsiewzigciami czy rozwigzujacy pro-
blemy, jak kontraktowi kierownicy czy konsultanci lub niepetnoetatowcy. Do cyga-
néw zalicza si¢ rowniez osoby pracujace na bardzo krotkich kontraktach, sprze-
dajacy swoja wiedz¢ wielu przedsigbiorstwom jednocze$nie, czesto pracujac dla
nich kilka minut z wykorzystaniem Internetu — tzw. elektroniczni cyganie [11,
s. 94-97].

Konsekwencja zmian form organizacyjnych jest wiec stopniowe ksztattowanie si¢
nowych rdl ludzi pracujacych dla organizacji i ich kompetencji. Jak pisze M. Moraw-
ski, ,,odmienno$¢ nowego typu specjalisty, okreslanego mianem knowledge worker
(pracownik wiedzy) polega w istocie na niewyobrazalnym wzroscie jego niezalezno-
Sci. Wyposazony w Srodki komunikacji i tacznosci, na dobra sprawe moze zy¢ i pra-
cowac wszedzie. Czas i miejsce §wiadczenia pracy przestaje miec jakiekolwiek zna-
czenie. Potencjal stworzony przez potaczenie umiejetnosci biegtego postugiwania
si¢ narzedziami informatyczno-komunikacyjnymi oraz wysokich kompetencji mery-
torycznych idacych w parze z mozliwoSciami intelektualno-tworczymi kreuje nowg
sytuacj¢” [24, s. 17]. Do niektdérych cech pracownikéw wiedzy zalicza sie:

— pragnienie wiedzy, ustawiczne uczenie si¢ oraz uczenie innych ludzi,

— gleboka Swiadomos¢ wlasnego potencjatu poprzez autoanalizg stabosci i atutdw,

— znajomo§¢ wlasnych reakcji w sytuacjach typowych i ekstremalnych,

— posiadanie kompetencji specjalistycznych i ogdlnych, sprzyjajacych przy-
ktadowo mobilnosci, komunikatywnoSci, wspotpracy,

— Swiadczenie pracy czesto na wlasny rachunek, na podstawie kontraktu, zle-
cenia, indywidualnej umowy,

— wysoki prestiz spoteczny, reputacja osoby spetniajgcej wysokie standardy
fachowe i etyczne,

— zdolno$¢ samodzielnego wykonywania prac i zlecef oraz rozwigzywania
probleméw,

— nastawienie innowacyjne, dostrzeganie mozliwos$ci tworzenia nowej wiedzy
z istniejace;j,

— osiggnie dochodéw z réznych Zrddet, honorariéw z patentéw i praw autor-
skich, udziatéw w zyskach z tytutu opracowanych i wdrozonych rozwigzan orga-
nizacyjnych itp.,

— akceptacje i zarazem zdolno$¢ pracy w réznych miejscach, zespotach, przed-
siewzieciach,
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— swobodne postugiwanie si¢ technikami telekomunikacyjnymi i informatycz-

nymi [25, s. 209].

W zwiazku z pracag pracownikéw dla wielu organizacji i niejednokrotnie braku
statego miejsca pracy pojawia si¢ problem lojalnosci. Do tej pory preferowany
model lojalnoSci pracownika wobec swojego pracodawcy zostaje zastgpiony mode-
lem lojalno$ci wobec samego siebie — tabela 5.

Tabela 5. Modele pracownika lojalnego wobec pracodawcy i lojalnego wobec samego

siebie

Model pracownika lojalnego wobec swojego
pracodawcy

Model pracownika lojalnego wobec samego
siebie

Postawy

Zachowania

Postawy

Zachowania

silna wewnetrzna
motywacja do pracy

odrzucanie ofert

silna wewnetrzna
motywacja do pracy

ciggte poszukiwanie

. ’ innych pracodawcéw | na wiasny rachunek nowych ofert pracy
w przedsigbiorstwie . .
dla zleceniodawcow
. : . rekomendowanie
. e . nieutozsamianie w sto- -
utozsamianie si¢ rekomendowanie S . .| samego siebie (lub
e N sunku do jakiejkolwiek . .
Z organizacja organizacji zleceniodawcy jesli

organizacji

dotyczy tego umowa)

emocjonalne
przywiazanie do
organizacji dajacej
zatrudnienie

dbatos¢ o klientow
organizacji, rozwi-
janie wspolpracy ze
wspotpracownikami

emocjonalny zwigzek
z organizacja w czasie
realizacji przedsie-
wziecia

dbatos¢ o wszyst-
kich potencjalnych
klientéw (zlecenio-
dawcéw) rozwijanie
wspotpracy

uczciwos¢, prawosé
wobec pracodawcy

niepodwazalne autory-
tetu pracodawcy

uczciwose 1 prawosé
wobec samego siebie

ksztaltowanie
wilasnego autory-
tetu, niepodwazalnie
autorytetéw zlecenio-
dawcow

zaangazowanie

uczenie si¢ i wykorzy-
stanie wiedzy dla
dobra organizacji
zatrudniajgcej

postepowanie
zgodne z normami
obowigzujacymi

W organizacji, inicja-
tywa w organizacji
zatrudniajgcej

tworzenie pozytyw-
nych relacji z czton-
kami organizacji

zaangazowanie

uczenie si¢ i wykorzy-
stanie wiedzy dla wtas-
nego dobra i zadowole-
nia zleceniodawcy

organizacjach

zachowanie zgodne

z wlasnymi normami
z elastycznym dostoso-
waniem si¢ do norm
zleceniodawcow,
inicjatywa w wielu

tworzenie pozyty-
wnych relacji

z wszystkimi pod-
miotami otoczenia
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cd. tabeli 5
Model pracownika lojalnego wobec swojego Model pracownika lojalnego wobec samego
pracodawcy siebie
Postawy Zachowania Postawy Zachowania
gotowos$¢ ponosze- EQEORQSCBonosze-
nia dodatkowego Ny
o . . = P . wysitku w przypadku
posSwiecenie wysitku w sytuacji posSwiecenie s e
o A zagrozenia zlecenio-
zagrozenia organizacji . .
B anisjacei dawcy, ale tez wtasnej
pozycji na rynku
23 o 5 . ochrona wlasnego
dbatos¢ o zacho- . dbatosc¢ o posiadanie . . &
" 4 ochrona materialnych P > kapitatu intelektual-
wanie poziomu »n . wyrdzniajacych sie
konkurencyjnosci fj cmaterialnych w otoczeniu kompe- N1eg0 24 pomocq praw
2 acii zasob6w organizacji e autorskich, patentéw
itp.

Zrédto: opracowanie wasne przy wykorzystaniu [31, s. 465-466).

Biorgc pod uwage powyzsze rozwazania oraz szereg przemyslen wiasnych
i zgromadzonych w literaturze przedmiotu, wsrod kompetencji ludzi zajmujacych
sie strategicznym zarzadzaniem wiedza, a wigc realizujacych procesy od analiz
strategicznych, tworzenia misji, strategii wiedzy i strategii zarzadzania wiedzg po
implementacj¢ tych strategii oraz ocen¢ efektow, wymieni¢ mozna:

— specjalistyczng wiedze z zakresu zarzadzania, a w obecnym czasie w szcze-
gblnosci zarzadzania wiedzg i kapitatem intelektualnym, zarzadzania strategicz-
nego, metod organizacji i zarzadzania, zarzadzania innowacjami, zarzadzania
zmianami, zarzadzania informacjami, metod heurystycznych, CRM, KCRM,
CKM itp.;

— wiedz¢ w zakresie i umiejetnosci wykorzystania nowoczesnych technologii
komputerowych;

— 0gdlng wiedz¢ ekonomiczng, socjologiczng, psychologiczng. Wiedza, jak
pisze E. Skrzypek, ,,umozliwia podejmowanie wyzwai przysztosci, eliminowanie
napi¢é i konfliktow spotecznych zwigzanych z wprowadzaniem zmian, wspot-
pracy z partnerami oraz umiejetnego kierowania ludZmi” [36, s. 126]. Wiedza
ogdlna i specjalistyczna jest podstawg umiejetnosci przeksztatcania uzyskiwanych
informacji w wiedze i doskonalenia struktury wiedzy;

— umiejetno$¢ cigglego uczenia sig, tworzenia nowej wiedzy i jej potwierdzania
oraz wykorzystania;

— ,,nowoczesng” osobowoS¢, a wigc pragnienia bycia najlepszym w swojej dzie-
dzinie w drodze rywalizacji i konkurencji rozgrywane;j fair play, sktonnosci do
rozumnego ryzyka, umiejgtnosci bilansowania sukcesow i porazek, aprobaty dla
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innowacji [6, s. 366]. Jednak dazenie do doskonatosci jest potaczeniem woli osia-
gnigé zawodowych z pokorg osobistg (szerzej: [30, s. 24-25]);

— umiejetnosci dzielenia si¢ wtadza i uprawnieniami do kontroli zgodnie z wie-
dzg i umiejetnoSciami ludzi, tj. pozwalanie i zachgcanie do przejmowania odpo-
wiedzialno$ci przywddczych [35, s. 89];

— zdolnosci analityczne, syntetyzowania i holistycznej percepciji;

— szeroko rozbudowang wyobrazni¢e wspartg umiejetno$ciami porzucenia ogra-
niczen ptynacych z obiektywnie funkcjonujacej rzeczywistosci jako podstawa two-
rzenia wizji wiedzy i kreatywnosci;

— postawe zaangazowania, zaufania, ukierunkowania twodrczego i szacunku
wobec innych ludzi (szerzej: [22, s. 20-21]);

— wysoka kulture osobistg i zachowania zgodne z zasadami etyki zawodowej;

— wysoka inteligencj¢ emocjonalng, umiejetnos$¢ pracy z ludZmi wyrazajaca
sie m.in. komunikatywnoScig oraz zdolno$ciami kierowniczymi i motywowania
innych ludzi;

— gotowo$¢ i zdolno$¢ do pracy w kazdym czasie i miejscu, w tym kulturowo
odmiennym — elastyczne dostosowywanie si¢ do warunkéw odmiennych kulturowo
od posiadanego systemu norm, wartosci i postaw, ale jednoczes$nie ,,bycie zgod-
nym z samym sobg” (wynika to z faktu podejmowania pracy wspdlnie z przed-
siebiorstwami partnerskimi i takze pracy na ich terenie);

— wysoka tolerancj¢ niepewnosci.

Wprowadzanie nowych idei zarzadzania (w tym strategicznego zarzadzania
wiedzg) majacych przystosowaé organizacje do warunkéw gospodarki opartej
na wiedzy wymusza takze redefinicj¢ cech przywddczych kadr zarzadzajacych.
Wspotczesnie opracowywane koncepcje nowego przywodztwa przypisuja efek-
tywnym menedzerom-liderom m.in. cechy przywddztwa transformacyjnego i cha-
ryzmatycznego.

Pierwsza definicje¢ przywddztwa transformacyjnego sformutowat J.M. Burns
i dowiddt, ze przywodztwo transformacyjne angazuje w catosci zwolennika w celu
zaspokojenia jego potrzeb wyzszego rzedu. Ten rodzaj kreowania relacji przeto-
zony—podwitadny to przywodztwo wykraczajgce poza zwykte oczekiwania, prze-
kazujace poczucie postannictwa (misji), stymulujace proces uczenia si¢ i inspi-
rujace nowe sposoby myslenia [15, s. 515]. Przywddca transformacyjny — wizjoner
bazuje na trzech Scile zaleznych od siebie elementach [34, s. 119]:

— ponadprzecietnych zdolnoS$ciach dostrzegania sit zmierzajacych do rady-
kalnej zmiany,

— zdolnoSci do tworzenia wizji, ktéra zmobilizuje organizacje do zmierzania
w wyznaczonym kierunku,

— mobilizacji i wspierania cztonkéw organizacji do dziatania w kierunku wpro-
wadzenia strategicznych zmian niezbednych do wprowadzenia wizji w Zycie.
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W efekcie daje to zwiazek wzajemnego stymulowania si¢ i wznoszenia. Lide-
rzy transformacyjni bowiem zwigkszaja u swych zwolennikéw mozliwos$¢ zwigk-
szenia wysitku poprzez:

— uSwiadomienie wagi niektérych celéw i Srodkéw do ich osiggania,

— sktanianie zwolennikéw do przedkfadania interesu organizacji ponad swoj
wilasny,

— stymulowanie i zaspokajanie potrzeb wyzszego rzgdu u zwolennikow.

Dlatego tez na przywodztwo transformacyjne skfadajg si¢ cztery elementy [8,
s. 322-323]:

— indywidualne traktowanie — przywddca przejawia zainteresowanie osobistym
i zawodowym rozwojem cztonkow zespotu Swiadomy potrzeb swoich pracowni-
kéw motywuje ich i stwarza im okazje do uczenia sig,

— stymulacja intelektualna — przywddca pobudza cztonkéw zespotu do mysle-
nia, wykorzystywania wyobraZni, kwestionowania przyjetych zalozen i uznanych
,wyprobowanych i pewnych” metod dziatania (uczenie si¢ cybernetyczne),

— inspirujace motywowanie — przywddca roztacza optymistyczng i realistyczng
zarazem wizj¢ przysztosci, a nastgpnie zachgca podwtadnych, by zwiekszyli swoje
oczekiwania i wysitek wkladany w urzeczywistnianie tego osiggalnego celu,

— wyidealizowany przyktad — przywddca jest modelem roli.

Wspolczesna teoria zarzadzania postrzega przywodcow transformacyjnych jako
obdarzonych trzema gféwnymi wasciwosciami: charyzmg, uwzglednieniem innych
oraz intelektualng stymulacjg. Charyzma odpowiada za wzbudzanie pozytywnych
uczud, takich jak grupowa lojalnos$¢. Wzglad na innych pozwala ludziom angazowac
sie przez zgodne podejmowanie decyzji. Wreszcie stymulacja intelektualna dotyczy
percepcji probleméw oraz ich rozwigzan w nowy, inspirujacy innych sposéb [21,
s. 178-179]. Dlatego tez skuteczny przywddca transformacyjny powinien [3, s. 81]:

— promotorem zmian — przywdédca ten odgrywa istotng rolg w przeksztatcaniu
organizacji, za ktérg wziat odpowiedzialnos¢;

—odwaznym indywidualista — potrafi¢ zaja¢ stanowisko, podjac ryzyko i prze-
ciwstawi€ sie status quo, kierujac si¢ nadrzednym interesem organizacji;

— wierzy¢ w ludzi —nie by¢ dyktatorem, lecz silnym, wrazliwym na innych
ludzi zarzadzajacym, ktéry w ostatecznym rozrachunku dziata na rzecz zwigk-
szenia uprawnien innych;

— kierowac si¢ warto$ciami — potrafi¢ sformutowac zestaw podstawowych war-
tosci i przejawia zachowanie, ktdre jest z nim catkowicie zgodne;

— cafe zycie si¢ uczy¢ — potrafi¢ rozmawiac o btedach, jakie popetnit; jednak
nie uznawac ich za porazki, ale za doSwiadczenia, ktore czegos$ ucza;

—radzi¢ sobie w sytuacjach ztozonych, wieloznacznych i niepewnych — potrafié
uporac si¢ z problemami wystepujacymi w ztozonym, zmiennym Swiecie i nada-
wac im formalne ramy;
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— by¢ wizjonerem — marzy¢ i przektadaé te marzenia i obrazy na jezyk zro-
zumialy dla innych ludzi.

Pierwsze proby wskazania cech i umiejetnos$ci przywddcy charyzmatycznego
podjat M. Weber. Autor ten odwotat si¢ do ogdlnej tezy charyzmy, ktéra mowi, ze
charyzma wtasnie jest osobistg wtasciwoscia, a jej podstawowymi skfadnikami
sq: istnienie misji oraz akceptowanie tej misji. Aby zas$ misja ta byta skuteczna,
musi by¢ postrzegana jako rozwigzanie problemu. Sam problem z kolei musi by¢
wazny dla tych, ktérych dotyczy i zarazem musi powodowac zagrozenie. Dlatego
tez wspolng wlasciwoscia pojawienia si¢ charyzmatycznego przywddcy jest jego
wstepowanie na scene w czasie zagrozenia [21, s. 174].

Charyzmatyczne przywdédztwo mozna zdefiniowac jako ,,umiejetnos$¢ sktania-
nia zwyktych ludzi do tego, by w obliczu przeciwnosci robili rzeczy niezwykte”,
a samo okreSlenie charyzma pochodzi od greckiego stowa oznaczajacego ,,boski
dar” [8, s. 324]. W rezultacie, przywddey charyzmatyczni sg przez wlasnych zwo-
lennikéw postrzegani jako potrafigcy (lub przynajmniej czgSciowo potrafigcy)
przewidywac przyszto$¢. Idzie z tym w parze posiadanie niezwyktych umiejetno-
$ci, bezwarunkowa akceptacja ich wladzy i emocjonalne zaangazowanie. Mowi si¢
takze o innych osobistych wtasciwosciach, takich jak hipnotyzujace oczy i gtos,
potfaczonych z umiejetnoscia przemawiania.

Kazdy menedzer chcacy zatem posiada¢ umiejetnosci lidera charyzmatycznego
powinien podjaé taki trening swoich zachowan, by koncentrowat si¢ on na roz-
wijaniu pieciu kompetenciji:

— umiejetnosci przeprowadzenia krytycznej oceny sytuacji i wykrywania pro-
blemow,

— umiejetnosci wizjonerskich (wtaczajac w to kreatywne myslenie),

— umiejetnosci jezykowych 1 komunikowania si¢,

— umiejetnosci sterowania wrazeniem,

— umiejgtnosSci przydawania wladzy (wiaczajac w to doskonalenie partycypacji,
ustalanie ambitnych celéw, usuwanie biurokratycznych ograniczen) [cyt. za: 21,
s. 174-177].

Dlatego tez N. Chmiel [8;s. 324] proponuje, by charyzme najlepiej traktowaé
nie jako zestaw okreslonych cech czy tez efekt specyficznych sytuacji, lecz raczej
jako interakcje miedzy tymi dwoma czynnikami, prowadzacg do powstania szcze-
g6lnej relacji pomigdzy przywddcg a szeregowymi cztonkami zespotu.

5. Wnioski

Konieczno$¢ stosowania zarzadzania wiedzg, a tym samy strategicznego zarza-
dzania wiedzg, wymusza zmiany w szeregu procedur stosowanych w ramach sys-
temu zarzgdzania zasobem ludzkim organizacji. System zatrudniania musi zosta¢
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wzbogacony o nowe formy zawierania uméw z podmiotami ,,wypozyczajacymi”
profesjonalistow, zatrudniania i rozliczania przedsigwzie¢ realizowanych okre-
sowo przez indywidualne podmioty zewngtrzne, a takze zdolnoSci poszukiwania,
tworzenia baz informacji i kontraktowania pracownikéw wiedzy pracujacych ,,jed-
nominutowo” (krétkoterminowo) podczas przedsigwzigé dokonywanych przez
organizacje¢ (np. dostarczajacych informacje, rozwigzania problemoéw, wiedze
do realizacji przedsiewzigé, organizujacych kontakty). Konieczne jest tworzenie
wewnatrz organizacji kultury i klimatu organizacyjnego sprzyjajacego wysokiemu
poziomowi zmiennosci i akceptacji ludzi oraz ich idei pracujacych dla niej chwi-
lowo lub okresowo. Sprzyja¢ to powinno maksymalizowaniu wysitkéw na wyko-
rzystaniu ich kompetencji. Natomiast system ocen pracowniczych mysi by¢ roz-
szerzony o ocenianie ,,korporacyjnych cyganéw”, a to dla celu oceny ich dziatan
1 weryfikacji decyzji o dalszej wspdtpracy lub jej zaprzestania.
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Employee Competencies and Strategic Knowledge Management
in the Enterprise

In this article, the authors consider the growing role of intangible assets in shaping
the competitive advantage of modern organisations. Among an enterprise’s attributes that
cannot be measured, the ability to develop and utilise its key competencies seems to be
of primary importance. For this reason, the authors devote most of article to the issue
of building employee competencies and elements of strategic knowledge management.
Thus, the authors review the concepts of individual and organisational competencies, with
particular emphasis on elements of employee competencies in mutual relations, methods
of identifying them, and the basic objectives of a competency management system in
an organisation. Next, the authors present the process of implementing the knowledge
management concept, the tasks of the strategic level of knowledge management, and
sample knowledge management strategies. Finally, the authors discuss the competency
profile of employees engaged in strategic knowledge management in twenty-first century
organisations.



