K\ FILOZQFIA = NAUKA = JAKOSC ZA GRANICA

N\

Struktura zasobhow
ludzkich organizacji
opartej na wiedzy

Nadrzednym wyzwaniem dla zarzadzajgcych organizacjami
XXI wieku jest ujawnienie posiadanych przez pracownikdw
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PIETRUSZKA-
ORTYL

ich osobistego kapitatu intelektualnego.

Istota i specyfika organizacji
opartych na wiedzy

W. M. Grudzewski i I. K. Hejduk [2004, s. 135]
okre$laja organizacje oparta na wiedzy jako taka,
ktérej struktura jest podporzadkowana i nakierowa-
na na tworzenie warto$ci dodanej w oparciu o efek-
tywne wykorzystanie wiedzy. W$réd jej cech cha-
rakterystycznych wyroézniajg: wytwarzanie produk-
tow bogatych w wiedze, zatrudnianie pracownikow
wiedzy, o jej wartosci rynkowej przesadza wartos¢
kapitatu intelektualnego.

Za szczegOlne wyrozniki organizacji opartych na
wiedzy mozna uznac:

m strukture zasobdéw i inwestycje w zasoby nie-
materialne,

B zarzadzanie wiedza,

m ksztaltowaniem relacji z otoczeniem,

m strukture organizacyjna,

m kulture organizacyjna,

m specyficzne role i zakresy pracy ludzi.

Struktura zasoboéw i inwestycje w zasoby niema-
terialne. Organizacja oparta na wiedzy to organiza-
cja, ktorej zasadniczym zrédlem tworzenia wartosci
sg zasoby niematerialne. Stanowia one takze wiek-
szo$ciowy skladnik warto$ci rynkowej organizacji.
Tak wiec organizacje oparte na wiedzy koncentru-
ja sie w szczegodlnosci na maksymalnym wykorzy-
staniu tych zasoboéw i ich rozwoju. Ta cze$¢ zaso-
boéw niematerialnych, ktéra wykorzystywana jest do
tworzenia wartosci stanowi kapitat intelektualny or-
ganizacji. Na kapital ten warto patrze¢ w przekroju
nastepujacych jego elementow:

= kapitalu ludzkiego — bedacego wszelkimi za-
sobami, ktérych nos$nikiem sag ludzie, jak wiedza
(jawna i cicha, deklaratywna i proceduralna), zdol-
nosci, wartosci, normy, postawy, poglady, inteligen-
cja emocjonalna itp. Kapitat ludzki tworzy konfigu-
racja tych zasobow, ktora skierowana na pozostale
zasoby organizacji, aktywizuje dzialanie organiza-
cji dla tworzenia wartosci. Jej wielko$¢ uzalezniona

jest od wzajemnego dopasowania i struktury pota-
czen miedzy wszystkimi zasobami;

m kapitalu strukturalnego — to w duzej mierze
kapitat organizacyjny, tworzony przez procesy, sieci
powigzan (formalne i nieformalne) wewnetrznych
i z otoczeniem, wykorzystywane metody, programy
ale tez oprogramowanie, bazy danych i dokumenty;

m kapitalu klienckiego - tworzonego przez
klientéw, a ich warto$¢ zalezy nie tyle od ich licz-
by, co od sumy korzysci jakie sq sktonni przekazac
na rzecz organizacji, aby wykorzystywac jej produk-
ty lub ustugi;

= wlasnos$ci intelektualnej — na ktéra sktadajq
sie patenty, licencje, prawa autorskie, znaki handlo-
we, tajemnice, projekty itp. [Mikuta 2006, s. 96].

Wzrost znaczenia wskazanych zasobow powodu-
je, ze staja sie one waznym kierunkiem inwestycji.
Ich rozwo6j prowadzony jest przez ludzi, ktorzy wy-
korzystuja oczywiscie w tym procesie zasoby finan-
sowe i rzeczowe. T. Bal-Wozniak [2005, s. 18] wska-
zuje nastepujace kierunki dziatan majacych na celu
rozwdj kapitatu intelektualnego:

B inwestowanie w czlowieka (dla uksztaltowa-
nia wysokiej jakosci kapitatu ludzkiego),

® ochrone praw wtasnosci intelektualnej,

B inwestowanie w technologie informatyczne i
telekomunikacyjne,

B zwiekszenie produktywnosci dziatan,

B finansowanie programdéw badan i rozwoju,

B realizowanie programéw rozwoju wspoipracy.

Zarzadzanie wiedza. Szczegélnym wyrdznikiem
organizacji opartych na wiedzy jest Swiadome i ce-
lowe zarzadzanie wiedza. Jak pisze M. Morawski
[2005, s. 65] musi ono obejmowac¢ aspekty strate-
gii, struktury, kultury, proceséw, technologii i ludzi.
Zarzadzanie wiedzg w omawianym typie organiza-
cji dodatkowo musi:

= by¢ kompleksowe,

® zmienia¢ aktywa intelektualne organizacji w
wynik finansowy,
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B by¢ wspierane przez przywodztwo, kulture or- wiedzy klientow, sprzedazy ustug i produktéw. Do-

ganizacyjna, technologie i system pomiarowy, datkowo umozliwiaja one angazowanie klientéw do
® laczyc¢ ze soba ludzi, a doktadnie tych co po- wspoipracy, ktorzy tez niejednokrotnie samodzielnie

siadajg wiedze z tymi co jej nie posiadajg, realizujg pewne fazy tworzenia wartosci, a dzieki te-
B by¢ hybrydowym potaczeniem ludzi i techno- mu minimalizujg koszty organizacji i wiasne.

logii [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 95]. Struktura organizacyjna. Wyroznikiem struktury

Obszar dziatan systemu zarzadzania wiedza jest organizacji opartej na wiedzy jest jej elastycznos¢ i
wiec szeroki i mozna go zgrupowac¢ w cztery prze- swoboda angazowania sie jej czes$ci do réznego ro-
nikajgce sie zasadnicze plaszczyzny: generowania dzaju przedsiewziec realizowanych w ramach orga-
wiedzy, zastosowania wiedzy, samoorganizacji, kli- nizacji sieciowych lub wirtualnych. Czes$¢ zadan ko-
matu organizacyjnego (szerzej zob.: [Mikuta 2006, s. niecznych do funkcjonowania organizacji przejmo-
127-130]). Ich elementy sktadowe przedstawia rys. 1. wana jest poprzez zastosowanie outsourcingu przez

Ksztaltowanie relacji z otoczeniem. Relacje z oto- wyspecjalizowane podmioty zewnetrzne. Prowadzi
czeniem to jeden ze szczeg6lnych elementéw kapita- to do rozmycia granic organizacji i przenikania
fu intelektualnego. W duzej mierze przesadzaja one  sie struktur réznych podmiotéw. Elastycznos¢ po-
o poziomie sukcesu organizacji, a ich brak moze do- tegowana jest przez tworzenie czasowych zespotéw
prowadzi¢ nawet do jej rozpadu czy bankructwa. W  specjalnych, ktére powolane przez czlonkéw sta-
gospodarce sieciowej kazda z firm staje sie elemen- le funkcjonujacych zespoldéw rozwiazujg pojawiaja-
tem wiekszej calo$ci w postaci sieci przedsiebiorstw  ce sie problemy badz realizuja podjete inicjatywy i
tworzacych organizacje sieciowa lub wirtualng. Na- przedsiewziecia. Innym wyréznikiem struktury or-
tomiast jej lokalizacja w sieci (centralna lub gra- ganizacyjnej jest powolanie w jej ramach stanowi-
niczna), zakres wspolpracy, wielko$¢ uzyskiwanych  ska lub zespotu odpowiedzialnego za zarzadzanie
$rodkéw finansowych za swoje ustugi lub (i) produk- wiedza, np. w postaci brokera wiedzy (szerzej: [Mi-
ty oraz sita przetargowa wobec kooperantéw w duzej  kuta 2006, s. 99]).
mierze uzalezniona jest od zakresu i jakosci posiada- Kultura organizacyjna. Wyréznikiem organizacji
nej wiedzy, a takze umiejetnosci jej wykorzystania. opartej na wiedzy jest posiadanie kultury organi-

Oprécz tego tworzenie wiedzy nie jest mozliwe zacyjnej dostosowanej do nowych uwarunkowan i
przy wykorzystaniu jedynie wtasnego potencjatu or- sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza. Czyli intelektual-
ganizacji, wlasnego kapitatu ludzkiego i struktural- ne programy zachowania sie ludzi, tworzgce je nor-
nego. Konieczne jest wykorzystanie relacji z otocze- my, warto$ci i poglady sprzyjaja kreowaniu i trans-
niem [Perechuda 2005a, s. 105]. Relacje te sa pod- ferowi wiedzy, dziataniu w turbulentnym otocze-
stawg transferu wiedzy z otoczenia do organizacjii niu i w warunkach wysokiego ryzyka, codzienne-
.zderzenia" wiedzy wlasnej z zewnetrzng, dzieki cze- mu uczeniu sie i pracy zespolowej, uczciwosci i za-
mu moze zaj$¢ konwersja wiedzy i wykreowanie no- ufaniu we wzajemnych relacjach miedzy ludZzmi. Z
wych jej zasobéw. Sposrdd relacji z interesariuszami  drugiej strony cecha charakterystyczna organizacji
organizacji na znaczeniu nabierajg relacje z klienta- opartej na wiedzy jest $wiadome ksztaltowanie kul-
mi, ktére sq podstawa ich utrzymania, pozyskiwania tury organizacyjnej, co zaliczane jest do strategicz-
nych zadan zarzadzania wiedzg.

Role i zakresy pracy ludzi. Role ludzi w organi-
zacji w ostatnich latach stopniowo ulegty zmianie.
Najwazniejszym jej elementem jest stopniowe zacie-

Procesy organizacyjnego
uczenia sie subproces:

Wizja i koncepcja dziatania
Produkty/ustugi

tradycyjne Technologie ranie sie zréznicowania miedzy pracownikami wy-
empiryczne i i 5 konawczymi i kierownictwem. Wiele z zadan z za-
cybernetyczne Rozwigzywanie problemdw Y

kresu zarzgdzania jest realizowanych bezposrednio
na stanowiskach wykonawczych, a kierownicy nie
kieruja bezposrednio dziataniami swoich podwtad-
nych, lecz wspoéipracujg z nimi w realizacji (niejed-
nokrotnie wspélnie okreslonych) celéw. Pracowni-
kom przydziela sie coraz szersze zakresy dziatania,

Generowanie
wiedzy I
ale jednoczes$nie wymaga sie od nich inicjatywy i

Zastosowanie
wiedzy

=

stawowych zadan kazdego pracownika, ktére ma
by¢ realizowane kazdego dnia pracy przy wykorzy-
Samoorganizacja Klimat staniu r6znorodnych metod. Obejmuje to takze kie-
organizacyjny
dzg takze zadania z zakresu zarzadzania wiedzg,
Struktura/sieci Kultura organizacyjna jak pozyskiwanie wiedzy, zapisywanie wiedzy, roz-
Infrastruktura/bazy danych Kapitat ludzki prowadzanie wiedzy, ocena wiedzy itd.

Zarzadzanie cigglego poszukiwania mozliwos$ci udoskonalenia
wiedza systemu. Dodatkowo uczenie si¢ jest jednym z pod-
rownictwo, ktére dodatkowo przyjmuje role szkole-
niowcow-treneréw. W sktad codziennej pracy wcho-
System motywadji Sieci powiazan miedzyludzkich
Zaufanie

Ewolucja struktury zatrudnienia
w organizacjach XXI wieku

Radykalne przeobrazenia w przestrzeni organi-
Rys. |. Plaszczyzny i zakresy zarzadzania wiedza w organizacji opartejna  zacyjnej wielu przedsiebiorstw wynikajagce z ko-
wiedzy. Zrédio: opracowanie wiasne. niecznosci funkcjonowania w warunkach gospodar-
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Tabela |. Ewolucja struktury zatrudnienia.

Stary model ‘

I: pracownicy wewnetrz-
ni zatrudnieni w oparciu o

Nowy model

A1: pracownicy stali stanowiacy rdzer organizacji o bardzo wysokich kwalifikacjach i umiejetnosciach; $ciste kierow-
nictwo oraz pracownicy maja zasadniczy wptyw na prowadzenie podstawowej dziatalnosci organizacji;

umowe O prace na czas nie-
okreslony

A2: pracownicy zewnetrzni o kwalifikacjach i umiejetnosciach tatwo dostepnych na rynku pracy; zatrudnieni na
umowy na czas nieokreélony, na wykonanie okreslonych zadan, w okresie szczytéw, sezonowo, w niepetnym wy-
miarze czasu pracy

1l: pracownicy zewnetrzni
zatrudniani w razie potrzeby

B: pracownicy zewnetrzni zatrudnieni do wykonania szczegdlnych zadan, gdy inni pracownicy organizacji nie ma-
ja odpowiednich kwalifikacji (np. usprawnienie proceséw technologicznych, remont budynku, przedsiewziecie z za-
kresu ochrony srodowiska)

C: pracownicy zewnetrzni uzupetniajacy zmienne zapotrzebowanie na prace z powodu np. szczytu w sezonie, nie-
przewidzianej koniunktury czy nadmiernej absencji chorobowej statych pracownikéw; zatrudnieni w ramach leasin-
gu pracowniczego, pracy na wezwanie, przerywanej, dorywczej

D: pracownicy zewnetrzni zatrudniani na szczegdlnych zasadach do wykonywania wycinkéw prac nie zwigzanych z

zasadnicza dziatalnoscig przedsiebiorstwa (np. praca nakfadcza, podzlecanie produkcji, ksiegowosci, serwisu)

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: [Antczak 2004, 98],

ki opartej na wiedzy spowodowaly osobliwe trans-
formacje w realizacji funkcji personalnej. Zaczeto
powszechnie wykorzystywa¢ nowe narzedzia zwig-
zane z elastycznym modelem zatrudnienia i generu-
jace wysoka fluktuacje pracownikéw (tab. 1). Z. An-
tczak [2004, s. 99-100] podkresla, iz we wspolczes-
nych organizacjach akcent stawiany jest na ograni-
czenie liczby pracownikéw zatrudnionych na eta-
cie i redukcje kosztéw catkowitych pracy przy jed-
noczesnym zapewnieniu zasobu kwalifikacji nie-
zbednych do cigglosci funkcjonowania organizacji,
tj. pracownikéw, ktérych kompetencje tworza funk-
cjonalny rdzen kwalifikacji.

Ze wzgledu na rzadko$¢ posiadanych umiejet-
nosci oraz doswiadczenia pracownicy ci sq zatrud-
niani na wysoce wynagradzanych stanowiskach w
oparciu o umowe o prace na czas nieokreslony (seg-
ment Al). Osoby o pozadanych przez organizacje
kwalifikacjach ale potrzebne jedynie sporadycznie
sg zatrudniane na czas okre$lony i majg zadanio-
wy charakter pracy (segment B). Natomiast pracow-
nicy o kompetencjach powszechnych na rynku pra-
cy, badz potrzebni okresowo, zatrudniani sg w ela-
stycznych formach na czas ograniczony (segment
A2). Inng jeszcze grupe tworza pracownicy zatrud-
niani okresowo ze wzgledu na sezonowos$¢ (seg-
ment C). Ostatnig formacje stanowia pracownicy
realizujgcy, niejednokrotnie w formie podzlecenia,
wycinek dziatalnosci, ktéry nie dotyczy bezposred-
nio podstawowego zakresu funkcjonowania przed-
siebiorstwa (segment D).

W tej konwencji pozostaje koncepcja C. Handy
[1998, s. 82-87], prezentujaca model przedsiebior-
stwa koniczyny, ktérego zasoby ludzkie tworzone
sq przez 3 liscie ros$liny- elementy sktadowe kapita-
tu ludzkiego, mianowicie: kadre pracowniczg, pra-
cownikow kontraktowych i elastyczng site robocza.
W zaleznos$ci od uwarunkowan funkcjonowania or-
ganizacji oraz specyfiki jej dziatalnosci, proporcje
w wielkosci oraz zakres wykorzystania, a takze na-
ktady na rozwdj kazdego z tych elementéw sq rézne.
Nie mniej jednak, im bardziej rozwiniete przedsie-
biorstwo i blizsze organizacji przysztosci, tym wiek-
szy akcent stawia na pracownikéw stanowigcych
elastyczna sile robocza — realizujgcych swe zadania
poza firma (rys. 2).

Przedsiebiorstwo Przedsiebiorstwo
tradycyjne wspotczesne

Przedsigbiorstwo
przysztosci

Rys. 2. Model przedsiebiorstwa koniczyny w ujeciu C. Handy. Zrédto:
[Handy 1998, s. 83].

Subpopulacje pracownikéw organizacji
opartej na wiedzy

L. Edvinsson, M. S. Malone podejmujac rozwaza-
nia dotyczace pracownikéw organizacji przysziosci
strukture zasobow ludzkich takiej organizacji widzg
jako oko byka — koncentryczne pierscienie prawdzi-
wych i pseudopracownikow wydzielajace sie z mate-
go centrum pelnoetatowych pracownikéw. Trzon pra-
cownikéw tworzy¢ bedg ludzie zwigzani z firma, nie-
jednokrotnie na cate zycie, ktérzy utrzymujgc filozo-
fie organizacji, przekazujac jej mity i kultywujgc dtu-
goterminowe zwigzki z wszystkimi jej interesariu-
szami, stanowi¢ bedg serce firmy - i jako takie be-
da niemalze niezastgpieni. Beda podstawowymi ele-
mentami kreacji warto$ci. W kolejnym kregu funk-
cjonowac¢ beda pracownicy pelnoetatowi oraz peino-
etatowl zatrudniani okresowo, ktorzy sq z przedsie-
biorstwem zwigzani, ale niekoniecznie w nim pracu-
ja. Natomiast rogéwke oka byka budowac¢ majg osoby
odizolowane od macierzystej organizacjiina co dzien
dziatajace w réznych, czesto zupetnie odmiennych
kulturach korporacyjnych — to pracownicy dostaw-
céw, partneréw strategicznych lub klientéw przedsie-
biorstwa [Edvinsson, Malone 2001, s. 96-97].

W konsekwencji kapitat ludzki organizacji przy-
szlosci tworza 4 subpopulacje — osoby chodzace do
biur, telepracownicy (pracownicy zdalni), pracow-
nicy ,wedrowni" oraz korporacyjni Cyganie (rys. 3).
Pracownicy i menedzerowie, ktérzy codziennie
podrézuja do pracy stanowiag grupe osob chodza-
cych do biur. Ich prace ksztattujg tradycyjne wy-
zwania zycia w przedsiebiorstwie, a sami pracowni-
cy traktowani sa jako ,stacja naziemna" firmy, od-
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Rys. 3. Struktura zasobéw ludzkich
w organizacji przysztosci w propo-
zycji L. Edvinsson i M.S. Malone.
Zrédio: opracowanie wiasne

Pracownicy wedrowni
telepracownicy

Osoby chodzace

do biura

pracownicy wedrowni
telepracownicy

(Korporacyjni Cyganie

powiadajac na pytania i oferujac wsparcie swym ko-
legom. Jednocze$nie, jako osoby bardziej widocz-
ne, moga by¢ w wiekszym stopniu zasypywani gor-
szg pracg niz pracujagcy w domach wspotpracowni-
cy. Telepracownicy, nazywani zdalnymi pracowni-
kami stanowig subpopulacje kapitatu ludzkiego fir-
my, ktorej cztonkowie, ze wzgledu na zaawansowa-
ng telekomunikacje i komputery, moga sami wybie-
ra¢ miejsce pracy — dom lub odlegte biuro.

Kolejna grupe zatrudnionych w organizacjach opar-
tych na wiedzy tworza pracownicy wedrowni — sprze-
dawcy, czlonkowie $redniego szczebla kierownictwa
i menedzerowie, ktoérzy zupetnie pozbyli si¢ zaré6wno
biura, jak i domu, wybierajac nieustajacq podroz.

Korporacyjni Cyganie natomiast moga wystepo-
wac¢ w trzech podgrupach — jako pracownicy firm
dostawcow, partneréw strategicznych lub klientow
oraz jako ogot osob pracujacych na kontraktach, na
niepetny etat, konsultantéw i okresowo zatrudnio-
nych. Najszybciej wspolczes$nie rozwijajaca sie gru-

niski Udziat pracownikéw w tworzeniu wartosci ﬁrmm

pa korporacyjnych Cyganéw beda osoby pracujace
na bardzo krétkich kontraktach, sprzedajace swo-
je umiejetnosci kilku przedsiebiorstwom jednocze$-
nie. Stanowi¢ oni bedg cybernetyczny ekwiwalent
dokerow badz pracownikéw jednodniowych [Ed-
vinsson, Malone 2001, s. 94-96]. Dlatego tez wyda-
je sie, iz w miare ewolucji struktur organizacyjnych
akcent w budowanie kapitatu ludzkiego przedsie-
biorstwa przesuwat sie bedzie dwuplaszczyznowo
— w kierunku od pracownikéw chodzgcych do biura
do telepracownikéw oraz od pracownikéw wedrow-
nych do korporacyjnych Cyganoéw, jako tych, kto-
rych udzial w tworzeniu wartos$ci przedsiebiorstwa
systematycznie wzrasta.

Skutkiem redefinicji struktury zasobéw ludzkich
wspdiczesnego przedsiebiorstwa dochodzi do re-
orientacji z zasobdw materialnych na niematerial-
ne — wzrasta rola kapitalu ludzkiego jako strate-
gicznego dobra organizacji, stanowigcego podsta-
wowy nos$nik wiedzy i gléwna plaszczyzne jej kre-
acji. Stad nadrzednego znaczenia nabiera ocena i
identyfikacja pracownikow ze wzgledu na posiada-
ne kompetencje oraz ich wktad w tworzenie warto-
$ci firmy. Takie stanowisko reprezentujg P. Evans, V.
Pucik i J. Barsoux [2002, s. 440-441], ktérzy dodat-
kowo, ze wzgledu na mozliwosci ich zastgpienia w
przedsiebiorstwie, identyfikujg 4 grupy pracowni-
kow: ,trzon zalogi”, ,niezbednych”, ,specjalistow”
oraz ,pomocnikéw"” (zob.: [Maciag 2003, s. 539-
540; Lisiecka 2004, s. 302-303]) (rys. 4).

Profil osobowosciowy pracownika wiedzy
Liczne, prowadzone w literaturze przedmiotu, roz-
wazania prowadza do konkluzji, iz podstawe dziata-
nia obecnych przedsiebiorstw stanowi wiedza, kto-
rej gtéwnym nos$nikiem w organizacji jest cztowiek
— kompetentny i wyksztatcony. Dlatego tez wyzwa-
niem organizacji XXI wieku bedzie orientacja na po-
zyskanie i utrzymanie pracownikéw posiadajacych
unikalne kompetencje, perfekcyjnych
w swoich dziataniach, dazacych do
mistrzostwa osobistego a tym samym
majacych zasadniczy wpltyw na two-
rzenie wartosci firmy. Takie jednost-

Rys. 4. Subpopulacje pracownikéw organizacji opartych na wiedzy. Zrédto: [Maciag 2003,

s. 540; Lisiecka 2004, s. 302].
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Problemy Jakosci

ki P. Drucker okresla mianem pracow-
nikow wiedzy [Milczynska-Kowalska,
Partycki 2003, s.245], a o ich wyjat-
kowosci i sile przetargowej maja decy-
dowa¢ nastepujace atrybuty [Moraw-
ski 2002, s. 72-73]:

B pragnienie wiedzy, widoczne
W procesie nieustannego uczenia sie,
doskonalenia i uzupelniania kwalifi-
kacji oraz uczenie (coaching, mento-
ring) innych: wspéipracownikéw, ko-
legow, mtodych stazystow,

m gleboka znajomo$¢ wtasnego po-
tencjatu poprzez doskonalenie samo-
$wiadomosci — identyfikacje wtasnych
mocnych i stabych stron oraz pozna-
nie wlasnych reakcji w sytuacjach ty-
powych i ekstremalnych,

® dysponowanie zarowno kompe-
tencjami specyficznymi do obszaru ich
dziatalnosci, jak i kompetencjami ogol-
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nymi warunkujgcymi mobilnos$¢, komunikatywnos¢,
zdolnosci wspotpracy,

®m $wiadczenie pracy czesto na wlasny rachunek w
oparciu o kontrakt, zlecenie, umowe indywidualng,

B posiadanie wysokiego prestizu spolecznego,
reputacji osoby spelniajacej i ksztattujacej wysokie
standardy fachowe i etyczne,

B samodzielne wykonywanie prac i zlecen, ca-
fo$ciowego rozwigzywania (identyfikacja problemu,
wskazanie mozliwych rozwigzan, implementacja,
probne uruchomienie) danego problemu,

B nastawienie innowacyjne, dostrzeganie i wy-
korzystywanie mozliwos$ci tworzenia nowej wiedzy
W oparciu o istniejgca,

® osigganie dochodéw z réznych zrdodet, za-
réwno z pracy obecnej, jak i z rezultatow wczes-
niejszych dokonan: w postaci honorariow z paten-
tow i praw autorskich, udziatéw w zyskach z tytu-
tu opracowanych i wdrozonych rozwigzan organi-
zacyjnych itp.,

B ogromna mobilno$¢ zawodowa i geograficz-
na — akceptacja oraz zdolnos¢ pracy w réznych miej-
scach, zespotach, projektach,

B swobodne postugiwanie sie technikami tele-
komunikacyjnymi i informatycznymi.

Te cechy pracownikéw wiedzy przyczynig sie do
tego, ze beda oni postrzegani jako minifirmy, atomy
korporacji, ktoérych $rodowisko dziatania tworzy¢ be-
da przede wszystkim struktury sieciowe. Dlatego K.
Perechuda [2005b, s. 139] takiego pracownika defi-
niuje jako ,niezalezny nomadem wchodzacy w inter-
akcje sieciowe majace na celu wspolne odczytywa-
nie obrazow rzeczywisto$ci gospodarczej”. Kluczowa
jego kompetencja bedzie umiejetno$¢ swobodnego
dryfowania w przestrzeniach: spotecznej, politycz-
nej, gospodarczej, religijnej i innych, a najcenniejsze
— myslenie obrazowe, wyksztatcenie humanistyczne
(w zakresie filozofii, psychologii, socjologii, pedago-
giki) oraz umiejetno$¢ interpretacji symboli rzeczy-
wisto$ci gospodarczej, spotecznej, kulturowej, poli-
tycznej itp. Dryfujacy pracownik wiedzy to ,odczy-
tywacz" symboli i znaczen we wszystkich aspektach
przestrzeni, ktéry zaraza innych poczuciem indywi-
dualnosci, sktania do wiasnych poszukiwan negujac
tradycyjne wzorce i schematy postepowania (zob.:
[Perechuda 2005b, s. 140]).

Zakonczenie

Nadrzednym wyzwaniem dla zarzadzajacych or-
ganizacjami XXI wieku jest ujawnienie posiada-
nych przez ludzi pracujacych dla organizacji opar-
tych na wiedzy sktadowych ich osobistego kapitatu
intelektualnego, ktéry organizacja mogtaby wyko-
rzysta¢ w procesie swojego rozwoju i tworzenia war-
tosci. Tymczasem obecnie firmy $wiadome znacze-
nia wiedzy prowadza pogon za pracownikami wie-
dzy w swoim otoczeniu. Problem jest jednak w tym,
ze tego typu ludzie:

B nie chca wigza¢ sie z pracodawcg na podsta-
wie dtugotrwalej umowy o prace,

m czesto pienigdze nie stanowig dla nich szcze-
goélnie atrakcyjnego bodzca przyciggajacego ich do
pracy dla danej firmy, a bodZcem takim stajg sie wy-
magania i mozliwo$¢ stworzenia czego$ wyjatkowe-
go, wykorzystania posiadanej wiedzy, zdobycia no-
wej wiedzy 1 osiggniecia uczucia samorealizacji,
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B pragna duzej autonomii, a nie ograniczenia
swojej samodzielno$ci dyscypling pracy cho¢by w
zakresie wyznaczonego czasu pracy i stawianych
przez przelozonego szczegélowych celow,

B 7adaja szacunku i niejednokrotnie pozytyw-
nie uksztattowanych warunkéw pracy zespotowe;.

Dlatego tez dla wielu organizacji chcacych osiag-
nag¢ poziom organizacji opartej na wiedzy zaangazo-
wanie ich do wspoélipracy jest praktycznie niemozliwe.

D |
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