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Wprowadzenie

Problematyka artykulow zawartych w tej ksigzce ma co najmniej dwojaki cha-
rakter. Pierwsza grupa artykulow wigze si¢ z szeroko rozumianym zarzadzaniem,
a druga z zagadnieniami pedagogicznymi. Bez wzgledu na to, jak bedziemy pod-
chodzi¢ do rozwazanych probleméw, zauwazy¢ trzeba, ze we wspolczesnym
$wiecie bardzo wyraznie wystepuja wspolzaleznosci pomiedzy odlegtymi nieraz
obszarami dziatalnosci czlowieka. I cho¢ trudno rozpatrywaé te zagadnienia
tacznie, to z powodéw praktycznych i dydaktycznych s3 one rozpatrywane od-
dzielnie.

Wspolczesna rzeczywisto$¢ niesie ciagle zmiany spoteczne, polityczne, eko-
nomiczne i na inne. Skutkiem tych ukierunkowanych, jak sie wydaje, przemian
jest zjawisko globalizacji, ktére dla zarzadzania ma niebagatelne znaczenie. Za-
rzadzanie w kontekscie globalizacji uwzglednia¢ musi nowe jakosciowo zjawiska,
ktore kilkanascie lat temu jeszcze nie wystepowaly. Zarzadzanie jest obszarem,
ktéry naktada odpowiedzialno$¢ i wymaga kreowania i promowania czlowieka
w organizacji jako najwyzszej wartosci. Zmiany zachodzace zaréwno w Polsce,
jak i na $wiecie s3 niezwykle dynamiczne, a zatem wymuszajg ciagly rozwoj, kto-
ry nie opiera sie na schematach. Konieczne wydaje si¢ udzielenie odpowiedzi na
temat wzajemnych powigzan w rozwijaniu struktur w organizacjach przysztosci.

Pedagogika zajmujaca si¢ szerokim spektrum edukacji i dzialalnosci czlowie-
ka analizuje réwniez problematyke zarzadzania, gléwnie w szerokim kontekscie
edukacyjnym. W tym miejscu autorzy podjeli jednak rozwazanie dotyczace kon-
tekstow, ktore niosg kolejne tematy XXI wieku. Naleza do nich chociazby te uwa-
runkowania, ktére wynikajg z tych czynnikow, ktore tkwig w samym cztowieku,
bo to one uruchamiajg, pobudzaja, ukierunkowuja jego dziatania nastawione na
uczenie si¢ przez cale zycie badz tez - jak czesto ostatnimi czasy uzywa sie nowe-
go okreslenia — edukacje catozyciows.

Nie mniej istotne sg takze uwarunkowania zewnetrzne, systemowe, zwlasz-
cza po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej i wejsciu naszego kraju w eu-



WPROWADZENIE

ropejska przestrzen edukacyjng. Problematyka z tym zwigzana znajduje sie
w wielu oficjalnych dokumentach zaréwno Unii Europejskiej, jak i naszego kra-
ju. Potwierdzeniem tego jest chociazby ,,Program uczenia sie przez cale zycie
2007-2013” polaczony z programami Erasmus i Leonardo da Vinci, czy ta przy-
jeta przez polski rzad we wrzesniu 2013 roku ,,Perspektywa uczenia si¢ przez
cale zycie”. W chwili obecnej jest to jedna z najwazniejszych tendencji w szeroko
rozumianej edukacji i zapewnienia rozwoju spoleczenstw, wystepujaca w wielu
politycznych i pragmatycznych programach.

Wydaje si¢ uzasadnione stwierdzenie, ze tresci przedstawionych tu artykulow
zawierajg zaledwie wskazanie na kilka obszaréw wystepujacych zaréwno w dzie-
dzinie zarzadzania, jak i pedagogiki, ktére wymagaja dalszej eksploracji i grun-
towniejszego poznania.

Tadeusz Graca
Magdalena Sitek
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MicuAt CHAJECKI
Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy

KRZYSZTOF SIKORA
Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy

Wplyw kultury organizacyjnej na efektywne
zarzadzanie wiedza

Impact of organizational culture on effective
knowledge management

Abstract: Changes in organizational culture extort organization remodeling. This process in-
volves changing the hierarchy of factors determining business conditions. At the current
stage of development, the most important factor is knowledge. An organization focuses on
developing a shared vision, which must be understood, mastered and implemented by its
members. This new element constitutes a distance to be covered by members of the orga-
nization in order to achieve a higher level of functioning. University of Economy in Byd-
goszcz, operating on the basis of university of entrepreneurship, in the model of learning
organization, is an example of an organization primarily aiming at knowledge management
and its exterior emanation. Attaining an appropriate level of performance by the university
is implemented in several stages: didactic at the university, which consists of research con-
duction of by students; then the results of these studies are analyzed at seminars and scien-
tific conferences, to ultimately present the produced outcome to business practitioners.

Keywords: learning organization, knowledge management, shared vision, personal maste-
1y, team learning, mental models, systems thinking

Streszczenie: Zmiany zachodzace w kulturze organizacyjnej wymuszajg przebudowe
organizacji. Proces ten polega na zmianie hierarchii czynnikéw okreslajacych warun-
ki dziatalnosci gospodarczej. Na obecnym etapie rozwoju najistotniejszym czynni-
kiem staje si¢ wiedza. Organizacja koncentruje si¢ na wypracowaniu wspdlnej wizji,
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ktora musi by¢ zrozumiana, opanowana i realizowana przez jej cztonkéw. Ten nowy
element stanowi wymiar drogi, ktérg muszg pokona¢ cztonkowie organizacji w celu
osiggniecia wyzszego poziomu funkcjonowania. Przykladem organizacji, ktorej
podstawowym celem jest zarzadzanie wiedzg i jej emanacja w kregu zewnetrznym,
jest Wyzsza Szkola Gospodarki w Bydgoszczy, dziatajaca na podstawie uniwersyte-
tu przedsiebiorczosci, w modelu organizacji uczacej sie. Osiggnigcie odpowiedniego
poziomu przez uczelnie realizowane jest w kilku etapach: dydaktycznym w uczelni,
ktory polega na realizacji badan przez studentéw; nastepnie analizy wynikéw tych
badan podczas seminariéw i konferencji naukowych, aby na koniec przedstawi¢ wy-
pracowane wyniki praktyce gospodarczej.

Stowa kluczowe: organizacja uczgca sig, zarzgdzanie wiedzqg, wspdlna wizja, mistrzostwo
osobiste, zespotowe uczenie sig, modele myslowe, myslenie systemowe

Wstep

Sprawnos¢ dziatania organizacji zalezy od relacji trzech elementéw: struktury or-
ganizacji, kwalifikacji pracownikéw oraz kultury organizacyjnej. Kultura organi-
zacyjna stanowi trwaly wyréznik organizacji. Sktada si¢ na nig catoksztatt funda-
mentalnych zalozen, ktore dana grupa wymyslita i zaakceptowala w trakcie uczenia
si¢ rozwigzywania probleméw, dopasowywania si¢ do srodowiska i integracji we-
wnetrznej. W tym aspekcie kultura organizacyjna opiera si¢ na wspolnocie war-
tosci norm i wzoréw kulturowych, ktére funkcjonuja w organizacji. W latach 90.
XX wieku P.M. Senge zaproponowal nowy sposéb myslenia, ktére koncentruje sie
na podnoszeniu poziomu elastycznosci i innowacyjnosci poprzez permanentne
uczenie sie. Wiedza tylko wtedy generuje warto$¢ dla biznesu, gdy przemieszcza
si¢ w organizacji. Zarzadzanie wiedzg to efektywne procesy uczenia si¢ zwigzane
z odkrywaniem i stosowaniem ludzkiej wiedzy oraz dzieleniem si¢ nia, ktore wy-
korzystuja odpowiednie technologie i kulture organizacyjng w celu poszerzenia
kapitatu intelektualnego organizacji, prowadzac do poprawy efektywnosci jej dzia-
tania. Organizacja oparta na wiedzy to nie tylko teoretyczna koncepcja zrodzona
w umyslach teoretykéw zarzadzania, lecz takze trwala tendencja funkcjonowania
wspodlczesnych organizacji w zmieniajacym sie otoczeniu, czego najlepsza ilustracja
jest dziatalnos¢ Wyzszej Szkoty Gospodarki w Bydgoszczy. Przedstawiony materiat
zostal opracowany na podstawie analizy dokumentacji i programéw Wyzszej Szko-
ly Gospodarki w Bydgoszczy oraz literatury przedmiotu.

14
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1. Rola kultury organizacyjnej

Pojecie kultury organizacyjnej stato si¢ jednym z kluczowych elementéw my-
$li menedzerskiej na przetomie XX i XXI wieku. Na wage tego problemu w orga-
nizacji skladaja si¢ co najmniej dwa powody:

Pierwszy: poszczegélne organizacje sa w naturalny sposéb odmienne. Nawet
dzialajac w tym samym sektorze biznesu i majac podobng strukture organiza-
cyjna, réznig sie miedzy soba. Odczuwajg to zaréwno pracownicy, jak i osoby
z kregu zewnetrznego (klienci, kontrahenci, partnerzy).

Drugi: nie wszystkie zasady rzadzace funkcjonowaniem firmy majg charakter
sformalizowany (regulaminy, sposoby postepowania, procedury itp.). Istnieje
pewna ukryta dla autsajdera sfera tworzaca specyficzny klimat firmy, sprawia-
jaca, ze ludzie czujg si¢ tam dobrze lub Zle, pracujg i zachowuja sie w okreslony
sposob. Dlatego niezbedne staje si¢ zréznicowanie formalnych i nieformalnych
aspektow organizacji (Glinska-Newes, 2007). Kazdy pracownik wie z doswiad-
czenia, Ze te nieformalne aspekty dyktuja wiekszos¢ realnych zachowan i stano-
wig ukryta sile oddzialywajaca na ludzi w organizacji. Decyduja one o specy-
ficznym duchu organizacji, o tym, czy bedzie to miejsce, w ktérym czujemy si¢
obco, czy u siebie. Przykladowa lista formalnych (jawnych) i pozaformalnych
(ukrytych) aspektéw funkcjonowania organizacji przedstawia si¢ nastepujaco:

Formalne (jawne) aspekty kultury organizacyjnej to:

cele, misja komercyjna i plan dzialania organizacji,

struktura organizacyjna,

procedury i zasady regulaminowe,

zakres uprawnien i odpowiedzialnosci,

metody pracy,

technologia i produkty.

OO0V OLO

Nieformalne (ukryte) aspekty kultury organizacyjnej to:

przekonania pracownikow,

wartosci i postawy,

odczucia (strach, gniew, rozpacz, satysfakcja, aprobata),

jezyk (wyrazenia, sposoby zwracania si¢ do innych o0séb),

sposoby wykonywania czynnosci,

niepisane normy wewnatrzgrupowe (zasady wspolpracy) (Aniszewska,
2007, 5. 157).

QOO
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Kultura organizacyjna jest catoscia fundamentalnych zatozen, ktére dana gru-
pa wymyslita i zaakceptowala w trakcie uczenia si¢ rozwigzywania problemow,
dopasowywania si¢ do srodowiska i integracji wewnetrznej. W tym aspekcie kul-
tura organizacyjna opiera si¢ na wspolnocie wartoéci norm i wzoréw kulturo-
wych, ktore funkcjonujg w organizacji. Wérdd definicji kultury organizacyjnej
najwazniejszymi sa:

< Enumeryczna - wyliczajaca procesy kulturowe w organizacji.

< Historyczna - stawiajaca pytania o cigglos¢ i dorobek kulturowy organizacji.

< Normatywna - zwracajgca uwage na regulacyjng role kultury w organizacji.

< Psychologiczna - podkreslajagca mechanizmy rozwoju kultury, przede
wszystkim przez procesy adaptacji i uczenia sie czlonkéw organizacji.

< Strukturalistyczna — koncentrujgca si¢ na integracji kultury organizacyj-

nej oraz jej calo$ciowym, systemowym charakterze.

< Genetyczna - poszukujaca zrodet kultury oraz ujawniajaca kulture orga-

nizacyjng (Sutkowski, 2002, s. 50).

Wobec powyzszego wyliczenia kultura organizacyjna stanowi zbiér wspolnych
wartosci, rytualéw, wspdlnego jezyka oraz wszystkich elementéw podtrzymu-
jacych poczucie wspélnoty wsrdd cztonkéw organizacji. Ponadto jest ona pod-
stawowym wyznacznikiem zachowania w organizacjach, spetniajacym cztery
wazne funkgcje:

< Poczucia tozsamosci.

S Zaangazowania w misje organizacji.

S Wspierania stabilnosci organizacji.

< Wplywania na zachowanie jednostek — poczucia sensownosci srodowisk.

Wielu teoretykéw zajmujacych si¢ organizacjq i zarzadzaniem probowalo defi-
niowac¢ pojecie kultury organizacyjnej (C. Geertz, G. Hofstede, B. Nogalski, E.H.
Schein, Cz. Sikorski, L. Smircich). Mimo pojawiajacych sie réznic w sformutowa-
nych definicjach, nie s one sprzeczne. Generalnie kultura organizacyjna stano-
wi wypadkowa poziomu rozwoju spolecznego, dotyczy proceséw wyuczonych,
wspolnych dla czlonkéw organizacji. Stanowi ona czynnik jednoczacy zaréwno
kierownictwo, jak i osoby funkcjonujace w danej organizacji. Wartosci funkcjo-
nujace w ramach kultury organizacyjnej danej jednostki stanowig obrazy, wizje
rzeczy, procesow pozadanych, uznawanych za wlasciwe, stuszne moralnie i po-
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wszechnie akceptowane. Wartosci te sg ideatami, ktore stuzg do oceny i warto-
$ciowania rzeczywistoSci.

Kultura organizacyjna, jako element stale zwigzany z funkcjonowaniem orga-
nizacji, podlega procesom rozwojowym. Mozna powiedzie¢, ze kultura organi-
zacyjna pelni funkcje stymulatora rozwoju, tak wigc zmiany kultury muszg znaj-
dowa¢ odzwierciedlenie w zmianie funkcjonowania organizacji. Pewne zmiany
zachodzace w organizacji, np. wzrost liczby relacji partnerskich miedzy kie-
rownikami i pracownikami w organizacji, z jednej strony stanowia inny sposob
wspotpracy, ktory moze powstac tylko wtedy, kiedy zasob wiedzy poszczegdlnych
o0s6b funkcjonujacych w organizacji systematycznie si¢ podnosi.

2. Wptyw kultury organizacyjnej na zarzadzanie wiedza

Jak wida¢, rozwdj kultury organizacyjnej wymusza zwiekszone zainteresowanie
wiedzg i wigksze jej wykorzystanie jako najwazniejszego zasobu. W miare po-
glebiania si¢ skomplikowania $wiata zarzadzania wysitek wydatkowany przez
cztonkéw organizacji w coraz wigkszym stopniu koncentruje si¢ na zdobywaniu
wiedzy oraz umiejetnosci jej przetwarzania i wykorzystywania. Proces ten musi
by¢ wlasciwie korelowany ze zmieniajagcym sie otoczeniem. Zmiany kulturowe
w organizacji wywolujg koniecznos¢ traktowania wiedzy jako pierwszoplanowe-
go zasobu organizacji.

Widoczne jest przyspieszanie rozwoju technologii wynikajace z wzrastajacych
wymagan jako$ciowych dyktowanych przez rynek. Szybko$¢ i intensywnos¢ tych
zmian w otocz eniu organizacji stale wzrasta, stawiajac przed nimi wysokie wy-
magania. W latach 90. XX wieku PM. Senge zaproponowal nowy sposob my-
Slenia, ktory koncentruje si¢ na podnoszeniu poziomu elastycznosci i innowa-
cyjnosci poprzez permanentne uczenie si¢. Stan ten mozna osiggna¢ za pomoca
procesu zarzadzania wiedzg, w ktorym aby osiggna¢ zamierzone cele, musimy:

< wykorzysta¢ posiadane w organizacji zasoby wiedzy,

< poszukiwac i absorbowac zewngtrzne zasoby wiedzy,

S stworzy¢ sprzyjajgce warunki do dzielenia si¢ posiadanymi zasobami wie-

dzy i jej kreowania przez wszystkich uczestnikéw procesu decyzyjnego.

Zarzadzanie wiedzg stanowi wykorzystanie posiadanych zasobow, ale w taki

sposob, aby uzyska¢ efekt synergii (Kisielnicki, 2013, s. 87). W sensie ogolnym
(encyklopedycznym) wiedza okreslana jest jako ogét wiarygodnych informacji
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o rzeczywisto$ci wraz z umiejetnoscig ich wykorzystania. W.M. Grudzewski,
LK. Hajduk przedstawiaja w tréjkacie niematerialnych zasobéw organizacji wie-
dze jako element znajdujacy si¢ miedzy informacja a madroscia.

Rysunek 1. Piramida wiedzy

Wiedza zaspokojona
zintuicja

Madros¢

Dynamiczne

WIEDZA ‘ powiazanie informacji

Informacje Powigzane w danym
(kontekst danych) kontekscie dane
Dane _ ,luzne fakty, liczby,
(surowe fakty) obrazy

Zrédlo: WM. Grudzewski, LK. Hajduk, Zarzqdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2004, s. 73

Wiedza to niematerialne zasoby organizacji zwigzane z ludzkim dzialaniem, stano-
wigce podstawe przewagi konkurencyjne;j. Jest ona zwigzana z posiadanymi zaso-
bami: danych, informacji, procedur oraz z do$wiadczeniem i wyksztatceniem.

Z przedstawionych informacji nalezy przyjac jako rzecz najistotniejsza, ze
wiedza nigdy nie osiggnie stanu koncowego, poniewaz w organizacji wystepuje
proces ciaglego uczenia si¢. Rozwdj organizacji proponowany przez P.M. Senge
sprowadza si¢ do pigciu dyscyplin uczenia sig, s3 nimi:

< Wspodlna wizja.

< Mistrzostwo osobiste.

S Zespolowe uczenie sie.

< Rozpoznawanie modeli myslowych.

< Systemowe myslenie (Senge).
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Zarzadzanie wiedza to efektywne procesy uczenia si¢ zwigzane z odkrywa-
niem i stosowaniem wiedzy ludzkiej i dzieleniem si¢ nia, ktore wykorzystuja
odpowiednie technologie i kulture organizacyjng w celu poszerzenia kapitatu
intelektualnego organizacji oraz poprawe efektywnosci jej dziatania (Jashapara,
2006, s. 12).

Koncepcja ta postrzegana jest jako jeden ze sposobow i metod budowania
przewagi konkurencyjnej. Dotychczas stosowane praktyki zdobywania przewagi
konkurencyjnej na rynku w zakresie wprowadzania nowych produktéw czy ustug
staja sie coraz mniej skuteczne z powodow latwosci ich kopiowania. Organizacje
pragnace przetrwa¢ na tak turbulentnym rynku muszg liczy¢ sie z tym, ze pra-
cownicy iich wiedza sg najcenniejszym zasobem, jaki posiadaja. Wedtug P. Druc-
kera tradycyjne zasoby, takie jak praca, ziemia i kapital, stajg sie przeszkodami,
a nie silg napedowq rozwoju, natomiast wiedza staje si¢ kluczowym czynnikiem
kreatywnosci we wszystkich dziedzinach zycia.

Zarzadzanie wiedzg to takze przeksztalcenie wszystkich zasobow wiedzy
znajdujacych si¢ w organizacji i w jej otoczeniu w trwalg wartos¢ dla klientow,
pracownikow, akcjonariuszy i interesariuszy, jak réwniez kreowanie zwigkszo-
nej wartosci samego przedsiebiorstwa. Wiedza tylko wtedy generuje wartos¢
dla biznesu, gdy przemieszcza si¢ w organizacji. W tych procesach wiedzy i in-
nowacyjnosci nalezy szuka¢ w réznych zrédfach, jakich dostarcza technologia
i umowy know-how. Duzg role odgrywa takze intuicja. W praktyce wyobraznia
i intuicja daja nam najcenniejsze rezultaty po zastosowaniu wlasciwych kryte-
riow odfiltrowujacych.

Przedsigbiorstwo moze i powinno korzysta¢ z trzech rodzajow wiedzy.
Sa to:

< Wiedza zasadnicza (rdzenna) - stanowi ona minimalny zakres i poziom

wiedzy niezbednej organizacji (aby mogla konkurowa¢ na rynku).

& Wiedza zaawansowana — tworzy ona przewagi konkurencyjne i ma cechy

specyficzne, pozwalajace odréznic¢ organizacje od konkurentow.

S Wiedza innowacyjna — umozliwia ona dziatanie wedlug wlasnych regut,

pozwalajacych zdystansowac si¢ od konkurentéw (Grudzewski, 2004).

W zarzadzaniu wiedzg bardzo wazng role odgrywaja technologie informatyczne,

systemy zarzadzania oraz metody i techniki pomiaru efektywnosci wlasciwie wy-
korzystanej wiedzy i tzw. kapitalu intelektualnego pracownikéw. Wazna jest tez
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kultura organizacyjna zorientowana na pracownikéw wykorzystujacych kazdy
procent ich inteligencji, wyzwalajaca w nich zapal i entuzjazm. Jest to szczegdlnie
istotne w pracy zespolowej, gdzie tworzone sg tzw. zespoly projektowe. Dzielenie
si¢ wiedzg i jej wymiana sg wowczas wrecz konieczne.

Do kluczowych elementéw zarzadzania wiedzg zaliczane sa:

S Lokalizowanie - nadawanie wiedzy bedacej w organizacji, jak tez w jej
otoczeniu przejrzystosci, tak aby kazdy z jej pracownikéw mogt odna-
lez¢ potrzebne mu informacje w momencie, kiedy bedzie ich potrze-
bowal.

< Pozyskiwanie — przeptyw wiedzy z zewnatrz do wnetrza organizacji, na-
stepuje przy zatrudnianiu nowego pracownika, a takze ze Zrédet otoczenia
oraz w trakcie szkolen.

(3

Dzielenie si¢ — przeplyw wiedzy wewnatrz organizacji miedzy jej pracow-
nikami oraz z organizacji do jej otoczenia.

Tworzenie - proces, w wyniku ktérego powstaje nowa innowacyjna wiedza.
Rozwijanie - jest podstawa podnoszenia jako$ci wiedzy organizacyjne;.
Zachowywanie - zabezpieczenie wiedzy przed jej utrata.

Wykorzystanie jej w przyszlosci - kodyfikowanie jej i przechowywanie
w dokumentach i bazach danych.

Wykorzystywanie — wiedza, ktéra jest w organizacji, zaréwno w umystach,
jak i bazach danych, jest stosowana w praktyce (Penc, 2003, s. 60).

0000

O

Do instrumentéw zarzadzania wiedzg zaliczamy: celowe twory, jak tez twory
naturalne, celowo i Swiadomie wykorzystywane przez zarzadzajacych dla wspo-
magania procesow tworzenia, kodyfikacji, magazynowania, transferu i stosowa-
nia wiedzy.
Najwazniejsze kategorie narzedzi zarzadzania wiedzg to:
< Spoleczne i kulturowe, ktére obejmuja instytucje spoleczne, normy warto-
$ci i wzorce zachowan.
< Ekonomiczne i finansowe, czyli systemy ekonomicznych miernikéw oce-
ny, bodzcow finansowych, zachet i przeptywow pienigznych.
< Instytucjonalno-prawne i organizacyjne, czyli instytucje i normy prawa
wewnetrznego (regulaminy firmy) i ogélnego oraz struktury organizacji.
< Technologie (oprogramowanie) i systemy informacyjne stuzace procesom
zarzgdzania wiedzg (Kozminski, 2005, s. 103).
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Rysunek 2. Instrumenty zarzadzania wiedzg

Strategia
konkurencyjna
i misja oparta
na wiedzy
INSTRUMENTY ZARZADZANIA WIEDZA
Spofeczne Ekonomiczne Instytucjonalno Technologicz
i kulturcws i finansowe - prawne - informacyji

Procesy przejmowania, tworzenia,
magazynowania, przetwarzania i

wykorzystywania wiedzy

|

Przewaga
konkurencyjna

Zrédlo: A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 109

Strategia zarzadzania wiedzg powinna opierac si¢ na trzech podstawowych fila-
rach: ludziach, technologii, procesach (rysunek ponizej). Kluczowym zadaniem
przy budowie systemu zarzadzania wiedzg jest takie potaczenie tych trzech jego
wymiaréw, ktére pozwoli osiggna¢ jak najwigksze efekty synergii (Bitkowska,
2010).
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Rysunek 3. Filary zarzadzania wiedza

ZASTOSOVYANIE TECHHOLOGH

WARTOSE

EFEKTYWWHE PROMOWARNIE KULTURY UCZEMIA SIE 1 DAELENIA SIE

VWIEDZA
PROCESY

Zrédlo: A. Bitkowska, Procesy restrukturyzacji warunkiem poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, Difin,

Warszawa 2010, s. 128

W celu zrealizowania przedstawionego wyzej planu nalezy na wstepie sprecyzo-
wac wizje przedsiewziecia zarzadzania wiedza. Jak zaznaczono wyzej, pierwszym
krokiem w tym procesie musi by¢ okreslenie wspolnej wizji.

3. larzadzanie wiedza w Wyiszej Szkole Gospodarki
w Bydgoszczy

Zmaterializowaniem wizji organizacji, jaka jest Wyzsza Szkota Gospodarki, zo-
stala koncepcja uniwersytetu przedsigbiorczosci zgodna z modelem organizacji
uczacej sie.

Podstawowym zalozeniem zapewniajagcym skuteczno$¢ dzialania jest
zgodnos¢ logo z hastami, z ktérymi na co dzien obcuja pracownicy tej or-
ganizacji. Natomiast w kontaktach z kregiem zewne¢trznym wyraz ww. wizji
materializuje si¢ w postaci stopki informacyjnej zawierajacej tres¢ misji tej
organizacji.

Wizja jest opisem wizerunku przedsiebiorstwa w odleglej przysztosci, przy
zalozeniu wystgpienia korzystnych uwarunkowan. Jest to koncepcja pewnego
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modelu organizacji w przyszlosci (Stabryla, 2000, s. 60), czego przykladem moze
by¢ przedstawiony ponizej rysunek struktury celow Wyzszej Szkoty Gospodarki
w Bydgoszczy.

Wizja ta bedzie realizowana na podstawie srodkéw wiasnych oraz pozyska-
nych $rodkéw zewnetrznych:

2 Srodki unijne.

2 Srodki pozyskane z Urzedu Marszatkowskiego i samorzadéw.

2 Srodki przeznaczone na rozwdj uczelni z Ministerstwa Nauki i Szkolnic-

twa Wyzszego (granty, projekty).

Rysunek 4. Wyzsza Szkola Gospodarki - uniwersytet przedsiebiorczosci — uniwersytet
III generacji

SZKOtA

GOSPODARKI e

Kultura organizacji
Juczace] sie”

Zrédho: K. Sikora, Prezentacja wlasna Wyzszej Szkoty Gospodarki w Bydgoszczy, uniwersytet przedsiebiorczo$ci
- uniwersytet III generacji
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Jak wida¢ z przedstawionego materialu, wizja uczelni w tym zakresie jest okre-
$lona. Nastepna dyscyplina stanowigca rozwinigcie wspolnej wizji jest stworze-
niem warunkow doskonalenia umiejetnosci pracownikéw organizacji. W przy-
padku tej uczelni rozumiane jest to szeroko, tzn. nie ogranicza si¢ do specjalnosci,
w ktorej funkcjonuje pracownik, ale tworzy sie réwniez mozliwosci rozwijania
innych zainteresowan (hobby). Organizacja ta tworzy system opieki nad dzie¢-
mi wszystkich jej cztonkéw w postaci placowki wychowawczej funkcjonujacej na
terenie uczelni, jaka jest przedszkole akademickie. Ponadto w zwigzku z faktem,
iz bycie efektywnym w dzialaniu wymaga przede wszystkim dobrego stanu zdro-
wia, uczelnia gwarantuje zaréwno swoim pracownikom, jak i studentom dostep
do opieki medycznej w postaci Akademickiego Centrum Medycznego.

Wymienione wyzej elementy:

< dobre warunki pracy,

< mozliwosci rozwijania zainteresowar,

< profesjonalna opieka nad dzie¢mi,

< zaplecze medyczne,
tworza mozliwos¢ dynamicznego rozwoju osobowosci pracownikéw z korzyscia
zaréwno dla nich, jak i dla organizacji. Wypracowanie mistrzostwa osobistego
wynika z indywidualnego realizowania poszczegélnych elementéw sktadajacych
si¢ na przedstawiona powyzej wizje. Pracownicy Wyzszej Szkoty Gospodarki
w Bydgoszczy realizujg badania naukowe, na podstawie ktorych pisza publikacje,
realizujg projekty badawcze oraz przygotowuja wdrozenia innowacyjne.

Koniecznym elementem dla prawidlowego funkcjonowania organizacji uczacej
si¢ stanowi zespolowe uczenie sie. W tym celu powolywane sg zespoly zadaniowe
o zrdznicowanej liczbie 0s6b od czerech do okolo dwudziestu. Zespoly te powsta-
ja w celu rozwigzania konkretnego problemu badawczego, ktory po osiggnieciu
celu, do ktorego zostaly powolane, rozwiazuje sie, a osoby w nich funkcjonujace
trafiaja do nowych zespolow. Powtarzalnos¢ w tworzeniu zespotéw daje mozli-
wo$¢ poszerzenia wiedzy i podejmowania coraz trudniejszych zadan pracowni-
kom tej uczelni. Osoby funkcjonujace w zespolach reprezentujg rézny poziom
do$wiadczenia. Takie zréznicowanie wymusza szybszy rozwdj poszczegdlnych
cztonkéw zespotu. Formy organizacyjne w zakresie tworzenia zespotowego ucze-
nia si¢ mozna sprowadzi¢ do nastepujacego uktadu. W celu zrealizowania tego
waznego zadania podjeto proces tworzenia seminariow dla studentdw, tema-
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tycznie zwigzanych z wypracowang wizja. Nalezg do nich seminaria dyplomowe,
studium doktorskie, ktore stuza rozwojowi kadry. W ramach realizacji procesow
zespolowego uczenia si¢ przewiduje si¢ cykliczne spotkania seminaryjne na wy-
dziatach i w katedrach.

Pracownicy uczelni zobowigzani sa do prowadzenia badan naukowych, ktére
pozwola stworzy¢ materiat z nich wynikajacy, na podstawie ktorego beda przy-
gotowywane publikacje. W trosce o jakos¢ przygotowywanych publikacji prowa-
dzone beda wyzej wymienione seminaria i spotkania naukowe. Materiat wypra-
cowany w ten sposéb stuzy¢ bedzie podniesieniu jako$ci ksztalcenia, ktore bedzie
polegalo na pokazaniu realnych, praktycznych rozwigzan badanych organizacji.

W trakcie seminariow uczestnicy beda mieli mozliwo$¢ skonfrontowania
swojej wiedzy i doswiadczenia z przygotowanym materialem. Konfrontacja ta
postuzy pracownikom naukowym do wypracowania bardziej dojrzalego mate-
rialu, ktdry bedzie mozna nastgpnie przekaza¢ praktykom zycia gospodarczego.
Celem takiego dzialania jest stworzenie plaszczyzny dyskusji na mozliwie jak
najwyzszym poziomie.

Przechodzac do stosowanych modeli myslowych stanowigcych realizacje wyzej
wymienionych sposobéw na zbiorowe uczenie si¢, skoncentrowac nalezy sie na:

< otwartosci,

< elastycznosci,

< alokacji zasobow ludzkich.

Realizacja postulatu otwartosci polegac bedzie na absorpcji zmian dokonujacych
sie w kregu zewnetrznym organizacji. Nie oznacza to przyjmowania wszystkich
zmian w sposob bezkrytyczny. Powinny one by¢ poddane analizie, ktéra powin-
na wskaza¢ przydatnos¢ i racjonalnos¢ zaobserwowanych zmian dla doskonale-
nia si¢ organizacji.

Elastyczno$¢ dzialania znajduje wyraz w elastycznej strukturze wzorowanej
na strukturze macierzowej. Powolywane do Zycia zespoly nie stanowig stalych
rozwigzan organizacyjnych, tylko przyjmuje si¢ zatozenie ich funkcjonowania na
czas rozwigzywania konkretnych probleméw. Zespoly zadaniowe powotywane sa
i rozwigzywane w zaleznosci od wystepowania nowych probleméw dotyczacych
opisywanej organizacji.

Logiczng konsekwencja dwoch poprzednich elementéw jest konieczno$¢ stwo-
rzenia procedur umozliwiajacych szybkieiuzasadnione przemieszczanie si¢ zasobow
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ludzkich w organizacji. Z problemem tym wigze si¢ stworzenie systemu przemiesz-
czania kadr pracowniczych w taki sposob, ktory zapewni mozliwos¢ wykorzystania
pracownikow o réznym potencjale, a nawet pracownikow niepelnosprawnych.

Ostatnig dyscypling zamykajaca koncepcje PM. Senge jest myslenie syste-
mowe. Element ten stanowi dzialanie Wyzszej Szkoty Gospodarki. Gléwnym
zaloZeniem jest umiejetnos¢ patrzenia na organizacje jako na catos¢ przy rowno-
czesnym uwzglednieniu poszczegolnych elementéw sktadowych oraz interakeji
zachodzacych miedzy nimi. Sila tego podejscia polega na tym, ze myslenie sys-
temowe pozwala na uwzglednienie w dalszej perspektywie czasowej wszystkich
zjawisk zachodzgcych zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu. Waz-
nym elementem w tym toku myslenia jest zastgpienie powigzan przyczynowo-
skutkowych wielokierunkowymi i dynamicznymi relacjami.

Podsumowujac wyzej wymienione dyscypliny, mozemy dokona¢ podziatu
korzysci uczenia si¢ zaréwno dla jednostki, jak i dla organizacji, nawigzujac do
ich zestawienia sporzadzonego przez R. Krupskiego.

Tabela 1. Korzysci uczenia si¢ z perspektywy jednostki i organizacji

Potencjalne korzysci dla jednostki Potencjalne korzysci dla organiz
1 2
= Wiedza przemyslana i ugruntowana, = Proaktywne i antycypacyjne
przydatna w réznych zmiennych zachowania
warunkach = Swoisty klimat organizacyjny oparty
= Rozwdj, samorealizacja na pracy zespotowej (synergia)
= Wymiana wiedzy i do$wiadczen = Rozwdj i budowanie przewagi
- wzbogacanie i konfrontowanie konkurencyjnej opartej na
wiasnych przekonan z przekonaniami wyrdzniajacych kompetencjach
uczestnikéw grupy = Proces transferu i akumulacji wiedzy
= Funkcjonowanie w organizacji, = Budowanie kompetencji ogdinych
ktéra stawia wyzwania sobie i jej = Tworzenie systemow uczenia sie i ich
uczestnikom kontroli
= Procesy uczenia sie powodujace wzrost | = Osigganie zatozonych celéw
zasobdw wiedzy indywidualnej, ktéra i realizacja strategii

jest istotna dla rozwoju jednostek

= Zdobywanie autorytetu rzeczywistego
opartego na wyjatkowej wiedzy
i umiejetnosciach
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1 2
= Uczenie sie w wyniku wymiany opinii, | = Tworzenie zasobéw wiedzy
uwag, refleksji powodujace poszerzanie organizacyjnej wykorzystywanych
zasobow wiedzy w nowych, nieprzewidzianych
= Przyktady i konkretne dziatania sytuacjach
zastepujace wiedze teoretyczna, = Sformalizowane procesy uczenia
wyksztatcajace umiejetnosci, nawyki dajace pewnos¢ uczenia sie
= Zwiekszanie zdolnosci analitycznych w ustalonych granicach formalnych
= Zdobywanie wiedzy praktycznej, = Brak formalnych systemdw uczenia sie
rozwigzywanie probleméw wtedy, gdy mogacy byc zrodtem dynamicznego
sie pojawig rozwoju zasobow wiedzy

organizacyjnej

= Duza sprawnosc funkcjonowania
w wyniku praktycznych zastosowan
zasobow wiedzy

= Orientacja na uczenie w celu
permanentnej poprawy sytuacji
i motywacji osiggania sukcesoéw

= Budowanie zasobéw wiedzy
organizacyjnej i zarzadzanie wiedzg

= Uczenie sie podczas dziatania dajace
zasoby praktycznej wykorzystywanej
wiedzy

= Nakfanianie do uczenia sig, tworzenie
programdw uczenia sie, zdobywanie
wiedzy w z gory okreslonych
obszarach

= Zasoby wiedzy organizacyjnej, czesto
ukrytej, ktéra potencjalnie moze by¢
uzewnetrzniona i wykorzystana przez
organizacje

Zrédio: R. Krupski, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Wydawnictwo PWE, Warszawa
2005, s. 198

Lakonczenie

W organizacyjnym uczeniu si¢, podobnie jak w indywidualnym przyswajaniu
wiedzy i umieje¢tnosci, napotykamy na wiele trudnosci. Pracownicy maja ograni-
czong elastycznos¢ i rdzny jest ich poziom podatnosci na zmiany. Wobec nowych
wyzwan moga nasili¢ si¢ postawy zachowawcze i obawy przed koniecznoscig zdo-
bycia si¢ na dodatkowy wysilek. Pozytywnymi nastepstwami uczenia sie sa:
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< pelne zrozumienie istoty dzialania organizacji,

< wykorzystanie wiedzy pracownikéw, co sprzyja samorealizacji,

< rozwdj kompetencji osobistych i indywidualnego kapitatu intelektualnego,

< wyzsze kompetencje pracownikow w wypadku odejécia z organizacji, co daje
im wieksze szanse uzyskania nowej i zgodnej z zainteresowaniami pracy.

W organizacji uczacej si¢ wida¢ oderwanie od dotychczasowych schematow
zarzadzania na rzecz nieustannego kwestionowania utartych schematéow my-
slenia. Organizacja uczaca si¢ to nie nasladowanie wzoru, lecz niekonczaca sie
sztuka.
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Larzadzanie rozwojem pracownikow.
Droga do pozyskania i utrzymania pracownikow

Management of Employees’ Development.
Way to acquisition and to retention of Employees

Abstract: Development is a main goal for most of organizations. This development in
severe degree starts to depend on personnel, however the market data shows that deve-
lopment of employees is not a common phenomenon. Most of employees did not raise
their credentials in a recent year, at the same time most of employers have problems
in recruitment of appropriate personnel. What is more increased emigration of Polish
workers takes place because of lack of possibilities in professional development like
people say. This situation is still intensifying and lack of appropriate personnel limits
the companies’ development. What needs to be done to improve this situation is imple-
mentation in organizations systemic solutions in management of employees’ develop-
ment. These solutions should be complex, long-term and appropriate to the company’s
strategy. Not only should workers know about creating a perspective of employees’
development, but also surrounding area. Pleased workers will recommend employer
at the labour market. Systemic solutions should include every area, the selection of
employees as well as management of knowledge and trainings. Essential tasks of mana-
gers — leaders include motivation and examples of good attitude. Expenses allocated to
management of employees’ development should be treated as investment in company’s
development and also as effective way of acquisition and retention the personnel.

Keywords: management of development, strategy, recruitment, acquisition, management of
knowledge, trainings, motivation, manager’s role, employees” development, retention of em-
ployees
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Streszczenie: Rozwdj jest celem dla wiekszoséci organizacji. Ten rozwdj w coraz wiek-
szym stopniu zalezy od personelu, jednak jak pokazujg dane rynkowe, rozwdj pra-
cownikow nie jest powszechnym zjawiskiem. Wiekszo$¢ pracownikéw nie podnosita
swoich kompetencji w ostatnim roku, jednoczesnie wiekszo$¢ pracodawcow zgtasza
problemy z pozyskaniem odpowiedniego personelu. Na te dane naktada si¢ zwiekszo-
na emigracja zarobkowa Polakéw, ktorzy wsréd kluczowych powodéw takiej decyzji
wymieniaja brak w Polsce perspektywy rozwoju zawodowego. Ta sytuacja nasila sie,
a brak odpowiedniego personelu z pewnoscia ogranicza rozwdj przedsiebiorstw. Aby
temu zaradzi¢, nalezy wdraza¢ w organizacjach systemowe rozwigzania z zakresu za-
rzadzania rozwojem pracownikéw. Systemy te musza mie¢ charakter kompleksowy,
dtugofalowy i korespondowac ze strategia firmy. O tworzeniu perspektywy rozwoju dla
pracownikéw powinni wiedzie¢ zaréwno pracownicy, jak i otoczenie zewnetrzne firmy.
Zadowoleni pracownicy polecg pracodawce na rynku pracy. Rozwiazania systemowe
powinny obejmowac wszystkie obszary od doboru pracownikéw, poprzez zarzadzanie
wiedzg, szkolenia. Kluczowe zadania menedzeréw - lideréw zespotdéw obejmuja moty-
wacje i wzorce postaw. Naklady na zarzgdzanie rozwojem pracownikéw powinny by¢
traktowane jako inwestycje w rozw6j przedsigbiorstwa oraz jako skuteczny sposéb na
pozyskanie i utrzymanie personelu.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie rozwojem, strategia, pozyskiwanie pracownikéw, zarzgdza-
nie wiedzg, szkolenia, motywacja, rola menedzera, rozwéj pracownikow, utrzymanie
pracownikéw

Wstep

Dzisiejsze przedsigbiorstwa zamierzajace skutecznie realizowac swoje cele gospo-
darcze funkcjonuja w warunkach ciaglej zmiany. Zmiany dotycza nie tylko sto-
sowanych technologii, ale przede wszystkim pracownikéw, ktorzy w erze nowej
gospodarki stali si¢ kluczowym kapitalem dla efektywnych graczy rynkowych.
Konsekwentne zarzadzanie rozwojem pracownikéw moze okazaé sie¢ jedyna
droga do dalszego rozwoju polskich przedsiebiorstw. Obecnie sytuacja rynkowa
w tym zakresie nie przedstawia pozytywnego obrazu.

Wedtug badania Bilans Kapitalu Ludzkiego (2014) Polska zalicza si¢ do gru-
py krajow o niskim potencjale dla rozwoju kadr. Pigta — najnizsza w Unii Euro-
pejskiej grupa oznacza, ze kraje ujete w tym zbiorze majg najnizszy poziom na-
ktadéw na rozwdj pracownikow, jak réwniez cechujg si¢ najnizszym poziomem
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innowacyjnoséci. W tej grupie znajduje sie wiekszo$¢ krajow wywodzacych sie
z dawnego bloku wschodniego.
Stusznos¢ zaliczenia Polski do grupy krajow o niskim potencjale rozwoju kadr
potwierdzaja dane pochodzace z badania Bilans Kapitatu Ludzkiego (2014):
< W 2013 roku tylko 13% aktywnych Polakéw uczestniczylo w nieobowiaz-
kowych kursach i szkoleniach.
< 71% Polakéw nie podnosito swoich kompetencji w ostatnim roku.
< 35% Polakow nigdy nie uczestniczylo w szkoleniach innych niz wymagane
prawem (gtéwnie bhp i ppoz.).

Rozwdj pracownikéw odpowiada na potrzebe zmiany zaréwno organizacji, jak
i pracownika. Obecnie znaczenie tej potrzeby wzmacniajg problemy demogra-
ficzne, zwlaszcza zwigkszona emigracja wyksztalconych kadr do krajéow Unii
Europejskiej. Emigracja ta powoduje zmniejszanie si¢ dostepnej populacji ludzi
z oczekiwanymi kwalifikacjami badz predyspozycjami, a rynek pracy ewoluuje
w kierunku rynku pracownika. Konsekwencja takiego stanu rzeczy jest sytuacja,
w ktorej podmioty gospodarze coraz czesciej maja problem z zatrudnieniem
i zatrzymaniem odpowiedniej kadry. Z raportu przygotowanego przez Work Se-
rvice S.A. (2014) wynika, ze blisko 1/5 badanych aktywnych lub potencjalnych
uczestnikéw rynku pracy w Polsce rozwaza emigracje zarobkowa. Powody, ktére
skfaniaja do takich decyzji, to przede wszystkim wysoko$¢ wynagrodzenia (84%
badanych) oraz wyzszy standard zycia (33% badanych). Warto jednak zwrdci¢
uwagg, ze kolejne deklarowane determinanty decyzji emigracyjnych to perspekty-
wa rozwoju zawodowego (26% badanych) lub brak odpowiedniej pracy w Polsce
(26% badanych). Stworzenie perspektywy rozwoju zawodowego jest tak napraw-
de pierwszym czynnikiem, na ktéry dzisiaj moga mie¢ wplyw przedsigbiorcy.
Rozwdj to nic innego jak stworzenie czlowiekowi perspektywy na przyszlosc,
dlatego obecnie zarzadzanie rozwojem pracownikéw nalezy uzna¢ za
kluczowe zadanie dla pracodawcow. Ta droga moga zapewni¢ sobie jakos¢
i stabilno$¢ odpowiednich kadr w dlugim horyzoncie czasowym.

1. Strategia dziatalnosci przedsiebiorstwa

Dzialalnos$¢ kazdej firmy powinna opiera¢ si¢ na jej strategii. Ma ona obejmowac
przede wszystkim wizje organizacji, model dzialania przedsiebiorstwa oraz rynki,
na ktorych chce prowadzi¢ swojg aktywnos¢. Krzysztof Obldj (1998) przedstawit
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strategie wedlug szkoty zasobow, umiejetnosci i uczenia sie. Szkota ta zdomino-
wala podejscie do strategii na poczatku lat 90. XX wieku. Wsrdd zasad postepo-
wania doskonatych firm mozemy znalez¢ dwie wazne dla zarzadzania rozwojem
pracownikow:

< Ludzie sg najbardziej efektywnym zasobem.

< Koncentracja na warto$ciach.

Pierwsza z tych zasad z biegiem lat nabiera coraz wigkszego znaczenia. W dru-
giej potowie XX wieku, w latach dynamicznego wzrostu swiatowej gospodarki
posiadanie dobrej technologii gwarantowato firmie sukces rynkowy na wiele lat.
W XXI wieku zyjemy w $wiecie nowoczesnych technologii, a tempo zmian w tym
zakresie powoduje, Ze przewaga technologiczna jednej firmy nad konkurentami
moze zosta¢ szybko utracona. Przyktadem jest firma Nokia, ktora byla swiato-
wym potentatem w produkeji telefonow komoérkowych. Gdy na rynku pojawity
sie smartfony, Zarzad Nokii uznal, ze ich technologia daje im taka przewage, ze
nie warto inwestowa¢ w ryzykowny z ich punktu widzenia produkt. W krétkim
czasie sprzedaz tradycyjnych telefonéw komérkowych zmniejszyta si¢ znaczaco,
a smartfony i produkty im podobne zawladnely rynkiem. Od 2013 roku stanowig
wiekszos¢ sprzedazy na rynku telefonéw komérkowych, a wzrost udzialéw tego
typu produktow spowodowat koniec ery Nokii jako czotowego $wiatowego pro-
ducenta telefonéw komorkowych. Warto zwréci¢ uwage, ze obecnie nowy pro-
dukt jest zastepowany przez kolejny nawet po kilku miesigcach. Rok jest bardzo
dtugim horyzontem czasowym dla wprowadzenia nowego produktu. Te fakty
w konsekwencji powoduja, ze wartos¢ posiadanych technologii jest wzglednie
nizsza, a z pewnoscig podlega ona znacznym wahaniom w krétkim czasie. Row-
nolegle coraz wieksza warto$§¢ mozna przypisywa¢ posiadanym zasobom ludz-
kim, o ile gwarantuja one firmie sprawng realizacje strategii rozwojowej, sprawne
poruszanie si¢ w dobie ciagtych zmian.

»otrategie realizuja zespoly ludzkie” (Strategor, 1999). Organizacja stworzona
jest z réznych ludzi o odmiennej osobowosci, réznym stopniu indywidualizmu.
Poszukujac spdjnosci celow przedsiebiorstwa z celami indywidualnymi pracow-
nika, nalezy pamietac o tozsamosci organizacji. Tozsamos¢ to logika organizacij,
zespot cech, z ktérymi moze by¢ identyfikowana. Organizacja, ktéra chce sku-
tecznie realizowac swoje cele, musi zapewnic¢ zasoby do ich realizacji. Najwaz-
niejszym z zasobow sg obecnie profesjonalne kadry, a bardzo wazna jest zdolnos¢
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firmy w zakresie ich pozyskiwania, rozwoju, a gdy jest to konieczne - sprawnego
odtwarzania zasobow.

Zarzadzanie rozwojem pracownikéw powinno by¢ elementem skladowym
strategii rozwoju nowoczesnej firmy. Jest to niezbedne do osiggniecia sukcesu,
a miarg sukcesu w dzisiejszej gospodarce jest rozwdj. Akcjonariusze oczekujg od
menedzerow zarzadzajacych ich przedsiebiorstwem stalego wzrostu prowadzo-
nego biznesu. Stabilizacja lub minimalny wzrost okreslane sg jako stagnacja. Aby
sprosta¢ tym niefatwym zadaniom, konieczne jest funkcjonowanie w warunkach
okreslania celow, ktore mozna uznac za rozwojowe.

Peter Drucker (2008) w stworzonej przez siebie koncepcji zarzadzania przez
cele zaznacza, ze dla skutecznego zarzadzania niezbedne jest okreslenie zaréwno
celéw przedsigbiorstwa, jak i celow stawianych pracownikom. Rozwijajac teorie
Druckera na obszar zarzadzania rozwojem pracownikow, nalezy zatozy¢, ze cele
rozwojowe pracownikéw powinny by¢ zbiezne z celami rozwojowymi organiza-
cji. Wowczas jest duza szansa na dlugofalowy sukces, a co bardzo istotne - takie
podejscie pozwala na stworzenie dla pracownika perspektywy rozwoju, ktora be-
dzie spdjna z celami pracodawcy.

1.1. Pozyskiwanie pracownikow

»Najlepsze projekty, wstuchiwanie si¢, tworzenie struktur sprzyjajacych elastycz-
nosci i szybkiemu dostosowywaniu si¢ nie beda mialy zadnego sensu, a jeszcze
mniej szans na powodzenie, jesli nie wezmiemy pod uwage innej prawdy, tzn.
ze ludzie stanowig podstawowy zasob strategiczny przedsiebiorstwa” (Strategor,
1999, 5. 501).

Gdy organizacja ma juz okreslone swoje cele rozwojowe, przyjeta strategie
dziatania, do jej realizacji potrzebni s3 odpowiedni ludzie. Badanie Bilans Kapita-
tu Ludzkiego (2014) przedstawia informacje, z ktérych wynika, ze 78% polskich
pracodawcéw ma problem ze znalezieniem pracownikéw. Zarzadzanie rozwojem
pracownikow to proces, na ktorego efektywnos¢ wplyw ma jako$¢ pozyskiwa-
nych do firmy pracownikéw. Pierwszym zadaniem dla przedsiebiorstwa, ktore
chce pozyskiwa¢ odpowiednich kandydatéw z rynku, jest zapewnienie sprawnej
komunikacji z otoczeniem zaréwno wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Jezeli na-
sza dzialalno$¢ zaklada cele rozwojowe zaréwno dla organizacji, jak i dla pracow-
nikéw, konieczne jest odpowiednie formulowanie i przekazywanie komunikacji
w tym zakresie. Pierwszymi odbiorcami tych informacji s3 obecni pracownicy
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firmy, i to oni powinni otrzymywa¢ informacje, ktore beda wspierajace w budo-
waniu przekonania, ze to dobry pracodawca, ktory tworzy perspektywy na przy-
sztos¢. Dopiero gdy zadbamy w tym zakresie o obecnych pracownikéw, mozemy
skutecznie kierowa¢ komunikaty na zewnatrz. Z pewnoscig pomoga nam w tym
obecni pracownicy, stosujac zasade marketingu szeptanego. Mozemy by¢ pewni,
ze zadowolony pracownik w diugim okresie bedzie dobrym ambasadorem na-
szej marki na rynku. Aktywno$¢ w budowaniu marki pracodawcy na zewnatrz
(tzw. Employer Branding) powinna charakteryzowac si¢ systematycznoscig dzia-
tan, konsekwencja przekazu i mozliwie jak najszerszym zasiegiem informacji.
Wplyw na to majg z pewnoscig $rodki, jakimi dysponuje organizacja, i to one
moga powodowac ograniczenia. Sg jednak dzialania, ktére wymagaja gtéwnie za-
angazowania czasu kadry zarzadzajacej badz czolowych specjalistow w firmie bez
koniecznosci ponoszenia dodatkowych naktadéw. To jest np. wspotpraca ze szko-
tami i uczelniami wyzszymi, lokalna wspotpraca z samorzadami, organizacjami
gospodarczymi czy tez organizacjami non profit skupionymi wokot zagadnien
bliskich firmie. Wszelka aktywno$¢, ktéra pozwoli na przekazanie pozytywnego
obrazu firmy na zewnatrz, przyniesie pracodawcy dlugofalowe korzysci. Warto
o tym pamieta¢, szczegolnie w warunkach malejacych zasobow potencjalnych
pracownikéw dostgpnych na rynku. W konsekwencji fatwiej jest realizowa¢ kon-
kretne procesy rekrutacyjne. Mozliwe jest wowczas zapewnienie takiej ilosci kan-
dydatéw do pracy, z ktérych dokonany zostanie wybdr oséb dopasowanych do
potrzeb organizacji. To dopasowanie jest waznym czynnikiem determinujacym
skutecznos$¢ procesu zarzadzania rozwojem pracownikow.

1.2. Iarzadzanie wiedza
Zarzadzanie rozwojem pracownikow jest Scisle zwigzane z zarzadzaniem wiedza
w organizacjach. Wedlug Armstronga (2000) rozwoj jest to optymalne wykorzy-
stanie potencjalu pracownika poprzez nauke i edukacje. Nauka rozumiana jest
jako zmiana zachowania wskutek praktyki i doswiadczen, edukacja za$ to po-
szerzanie wiedzy. Wiedza zdobywana przez pracownikow jest podstawg rozwoju
pracownikow i organizacji. Armstrong pisal réwniez o organizacji uczacej sie.
Podzielit on proces uczenia si¢ na 3 obszary:

° Wiedza.

< Umiejetnosci.

< Postawy.
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Armstrong okreglit takze warunki efektywnej nauki:

Uczacy sie powinni mie¢ motywacj¢ do nauki.

Uczacy sie powinni mie¢ wyznaczone standardy efektywnosci.
Uczacy sie powinni by¢ ukierunkowani.

Uczacy sie muszg czerpac satysfakeje z nauki.

Uczenie si¢ jest procesem aktywnym, nie pasywnym.

Nalezy stosowa¢ odpowiednie techniki.

Metody uczenia si¢ powinny by¢ zréznicowane.

Nalezy wyznaczy¢ czas na przyswojenie materiafu.

Uczestnik musi uzyska¢ wsparcie dla swojego zachowania.

QOOLVLOVLOLOLOLOLOO

Nalezy zauwazy¢, ze istnieja rozne poziomy uczenia sie.

Analizujac warunki efektywnej nauki okreslone przez Armstronga, mozna zna-
lez¢ wérdd nich zasady, ktére potwierdzaja, ze aby osiagac cel, jakim jest rozwoj
zasobow wiedzy u pracownikéw, konieczne jest aktywne zarzadzanie rozwojem
pracownikow przez pracodawce.

1.3. Szkolenia

Szkolenia sg skutecznym narzedziem wspierajacym rozwdj pracownikéw. Pod-
stawowym celem szkolen,, wedtug Armstronga (2002), jest pomoc organizacji
w realizacji jej zadan poprzez zwigkszenie wartoéci pracownikéw. Szkolenia to
droga do osiggania przez pracownikow lepszych efektéw ich pracy. Aby to bylo
mozliwe, szkolenia powinny by¢ elementem dzialan systemowych, nie za$ do-
raznym rozwigzaniem, ktére ma pomdc w szybkim uzupelnieniu brakujacych
kompetencji. Pierwszym etapem dzialan, ktéry powinien przygotowywaé wpro-
wadzenie szkolen, jest okreslanie potrzeb szkoleniowych. Potrzeby szkoleniowe
okreslane sg zaréwno dla grupy, jak i dla indywidualnych pracownikow.

Armstrong (2002) przedstawia proces okreslenia potrzeb szkoleniowych. Na-

lezg do nich:

S Analiza planéw biznesowych i planéw dotyczacych zasobow ludzkich
Strategie biznesowe uwzgledniajace rozwdj kapitatu ludzkiego w ogélny
sposob okreslaja umiejetnosci i kompetencje potrzebne organizacji. Ogol-
ne zalozenia powinny by¢ przelozone na szczegoétowe plany. Istotne jest
zatozenie mierzalnych wynikéw, ktére maja osigga¢ pracownicy po odby-
ciu szkolenia i pozyskaniu okreslonych kompetencji.
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< Analiza stanowiska pracy
Za kluczowe nalezy uzna¢ standardy efektywnosci, ktére powinny by¢
realizowane na danym stanowisku. Jezeli nie s3 one osiggane, powinno
si¢ zdefiniowa¢ problemy zwigzane ze zdobywaniem i wdrazaniem odpo-
wiedniej wiedzy, niedociggniecia wynikajace z braku kompetencji badz
motywacji, jak rowniez dziedziny, w ktérych zmiany wywoluja potrzebe
szkoleniows.

< Okreslenie potrzeb szkoleniowych, ktore powinno by¢ konsekwencja
wczesniejszych analiz. Droga do tego jest rozpisanie szczegétowych za-
dan, jakie powinny by¢ realizowane na stanowisku, a nastepnie okreslenie
cech, ktére powinny charakteryzowa¢ pracownika mogacego skutecznie
realizowa¢ te zadania. Cechy te obejmuja:

Wiedze.

Umiejetnosci i kompetencje.

Postawy.

Standardy efektywnosci.

Jakie podejscie do szkolen majg pracodawcy, a jakie pracownicy?
Badanie Bilans Kapitatu Ludzkiego (2014) przedstawia dane mowigce o strategii
przyjmowanej przez pracodawcéw w zakresie pozyskiwania pracownikéw. Wy-
bér strategii odnosi si¢ do poziomu przygotowania pracownikéw do wykonywa-
nej pracy, a w konsekwencji planowanych szkolen.
Strategie rekrutacyjne pracodawcow:
O Strategia sita - stosowana przez 72% organizacji, zaktada minimalizowa-
nie nakladéw na szkolenia. Oczekiwania pracodawcow:
- 47% pracodawcow zaklada pelne przygotowanie kandydatow,
- 53% pracodawcow dopuszcza niewielkie przeszkolenie.
< Strategia inwestycji — stosowana przez 28% organizacji, zaklada ponosze-
nie naktadéw na szkolenia pracownikéw. Oczekiwania pracodawcow:
- 40% pracodawcow zaklada wieksze doszkolenie,
- 60% pracodawcow zaklada petne doszkolenie.

Warto zwroci¢ uwage, ze pracownicy nie zawsze sg zainteresowani doszkalaniem.

Szczegdlnie widoczne jest to, gdy pracodawca wysyla pracownika na szkolenie
zewnetrzne wymagajace wyjazdu w delegacje lub gdy szkolenie organizowane jest
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w dzient wolny od pracy. Z praktyki autora wynika, Ze s3 pracownicy, ktérzy po-
trafig skutecznie zrezygnowa¢ z kilku zaplanowanych wczesniej terminéw. Sg or-
ganizacje, w ktorych pracownik nie ponosi zadnych bezposrednich konsekwencji
takiego podejscia. Skuteczng droga eliminacji takich zachowan jest traktowanie
pracownikow jako kluczowych zasoboéw organizacji i zarzadzanie ich rozwojem
oraz okreslenie rozwoju jako jednego z zadan, jakie nalezy do obowigzkéw pra-
cownika.

1.4. Motywacja

Odnoszac sie do pierwszej zasady efektywnej nauki Armstronga - niezbedna jest
motywacja. Motywacja daje sile sprawcza dla rozwoju. Poziom motywacji moze
objawia¢ si¢ w rdzny sposob. O wysokim stopniu motywacji wspomina Rutka
(1996). ,Uczestnictwo moralne wyraza si¢ pelnym zZaangazowaniem czlonka
organizacji w realizacje jej celow. Uczestnik nie szuka tu realizacji swoich par-
tykularnych celéw w organizacji; dla niego cele organizacji sa celami wlasnymi”
(Rutka, 1996, 5. 39).

Ludzie potrzebuja bodzcéw zewnetrznych, by by¢ zmotywowanym. To klu-
czowe zadanie dla menedzera odpowiadajacego za rozwodj pracownikow. Istot-
nym czynnikiem, ktéry moze stwarza¢ podstawe dla motywacji pracownika, jest
przekonanie, ze w miejscu, w ktérym pracuje, bede sie rozwijal. Dlatego praco-
dawcy rozwoju pracownikéw z wykorzystaniem motywacji nie powinni pozo-
stawia¢ przypadkowi. Stosowanie systemu rozwoju pracowniczego opisal Niec-
karz (2011). Twierdzi on, Ze system powinien by¢ zorientowany na zapewnienie
organizacji pracownikoéw zdolnych do realizacji jej celow. System rozwoju pra-
cownikéw nie moze dziata¢ w oderwaniu od innych systeméw wspomagajacych
rozwoj organizacji. Powinien by¢ elementem szerszej strategii rozwoju Kapitalu
Ludzkiego. Majac to na uwadze, warto pamietaé o zasadzie, ze cele rozwojowe
pracownikéw powinny by¢ zbiezne z celami rozwoju pracodawcy.

2. Rola menedzera w procesie rozwoju pracownika

Wraz ze zmianami rynkowymi w przedsiebiorstwach nastepuja zmiany organi-
zacyjne i zmienia si¢ takze rola menedzera. W organizacjach, w ktorych istnieje
system zarzadzania rozwojem pracownikow i jest to element realizacji strategii
firmy, kadra kierownicza ma do odegrania szczegdlnie istotng role w procesie
rozwoju. Menedzer nie jest juz tylko administratorem, ktory porusza si¢ w ra-

39



Tomasz NALEWAIKO

mach okreslonych procedur. Jego rola wzgledem pracownikéw, ktorymi zarza-
dza, jest zlozona. Menedzer w czasach dynamicznych zmian to:

< Lider, organizator i koordynator procesu rozwoju.

& Motywator.

< Budujacy zaangazowanie pracownika.

< Coach i mentor.

< Kontrolujacy osigganie przez podwladnych zatozonych celéw.

Wymienione powyzej role kierownika pokazujg, ze coraz wigksze znaczenie w bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej na rynku ma zesp6l nastawiony na rozwdj.
Wedlug Sajkiewicz (1999) ,,Kierownik staje si¢ kreatorem zespolowych dziatan
pracownikow”. To stwierdzenie podkresla znaczenie funkcji lidera przypisanej
skutecznemu menedzerowi.

W procesie rozwoju pracownika duze znaczenie ma motywacja. Traktujac me-
nedzera jako lidera w zmianach rozwojowych, oczekuje si¢ od niego umiejetnosci
przywddczych. Nieckarz (2011) wskazuje cztery typy zachowan przywodczych:

< Przywddztwo dyrektywne — formutowanie oczekiwan i nadzor nad reali-

zacja zadan.

< Przywddztwo wspierajace — poprzez zainteresowanie potrzebami i oczeki-

waniami pracownikow.

S Przywddztwo nastawione na uczestnictwo — konsultowanie, wspolna dys-

kusja.

S Przywddztwo nastawione na osiagniecia — stawianie celow, wysokich stan-

dardow jakosci poparte wiarg w mozliwo$ci podwladnych.

Szczegolnie wazne do celéw rozwoju pracownika s3 te zachowania przywodcze
menedzera, ktore powodujg budowanie zaangazowania podwladnych. Zaintere-
sowanie ze strony przetozonego potrzebami podwladnych, wywolywanie u pra-
cownikéw przekonania, Ze majg wplyw na podejmowane dzialania, a w kon-
sekwencji stawianie ambitnych celéw rozwojowych staja si¢ nieodzownymi
elementami skutecznego dziatania.

Nowoczesny menedzer jest $wiadomy, potrafi dostosowywac swoje postepo-
wanie do danej sytuacji i biezacych celow. Kluczowa dla niego jest efektywnos¢,
ktéra w znacznej mierze zalezy od elastycznodci. Model przywddztwa sytuacyj-
nego przedstawit Blanchard (2007). Lider powinien posiada¢ zaréwno szeroka
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wiedze z zakresu zarzadzania, jak i umiejetnos¢ budowania relacji. Blanchard
podkresla wage elastycznosci menedzera - styl kierowania powinien by¢ dosto-
sowany do sytuacji. Nie ma idealnych stylow przywodztwa, a skutecznos¢ zalezy
od umiejetnosci odpowiedniego doboru stylu w zaleznosci od sytuacji. Nalezy
bra¢ pod uwage potencjal rozwojowy pracownikéw, a to, czy rozwdj bedzie pro-
cesem cigglym, w znacznej mierze zalezy od zachowania menedzera, ktéry moze
skutecznie wykorzystywa¢ motywacje pracownikéw w tym zakresie

3. Rozwoj pracownikow - koszt czy inwestycja

Nieckarz (2011) przedstawia dwa podstawowe scenariusze traktowania rozwoju
pracownikéw - jako kosztu lub jako inwestycji. W pierwszym podejsciu rozwoj
realizowany jest tylko w zakresie wymuszonym koniecznoscia posiadania wiedzy,
uprawnien wymaganych przepisami prawa. Strategia w zakresie rozwoju nie istnie-
je, dziatania rozwojowe czgsto pozostawione sa przypadkowi, a kluczem w podej-
$ciu jest maksymalne ograniczenie kosztu. Sg to warunki, ktdre nie sprzyjaja mo-
tywacji. Wywotujg brak perspektyw i moga w wyobrazeniu pracownika ogranicza¢
prace tylko do dzialania, ktére ma zapewnic $rodki do zycia. Mozemy oczekiwac
spadku zaangazowania pracownika wraz z wydluzaniem si¢ okresu pracy u dane-
go pracodawcy. Taki pracodawca moze by¢ niemal pewien, ze gdy jego pracownik
otrzyma oferte lepiej platnej pracy, to z niej skorzysta. W podejsciu kosztowym
ograniczanie naktadéw na rozwoj moze okazac si¢ pozorng oszczgdnoscia. Firmy,
ktére tak funkcjonuja, majg zwigkszong fluktuacje pracownikéw. Warto uwzgled-
ni¢ fakt, Ze zamiana pracownika to dodatkowe koszty, ktore niestety przez wielu
pracodawcow nie sg liczone. W sytuacji gdy musimy zastapic¢ osobe o okreslonych
kwalifikacjach, warto pamietac, ze na koszt ogolny tej zamiany ztozg sie koszty:
S Bezposrednie zwigzane z pozyskaniem nowego pracownika.
9 Szkolen wstepnych, ewentualnie certyfikujgcych.
S Zwigzane z wdrozeniem pracownika — w tym koszt oséb, ktdre przepro-
wadzaja to wdrozenie.
9 Utraconych korzysci — nowy pracownik pobiera wynagrodzenie, a dopdki
nie osiagnie efektywnosci swojego do$wiadczonego poprzednika, nalezy
liczy¢ koszt utraconych przychodéw.

Traktowanie systemu zarzadzania rozwojem pracownikéw jako elementu kosz-
towego jest bardzo ryzykowne dla organizacji dzialajacej w warunkach ograni-
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czonych rynkowych zasobéw kadry, na ktorg jest zapotrzebowanie pracodawcy.
Woweczas nastepuje sytuacja, ze wykwalifikowanych specjalistow mamy wewnatrz
firmy, poza organizacjg za$ dostgpne s3 osoby, ktorych przystosowanie bedzie
wymagalo wzglednie duzych nakladow.

Drugie podejécie prezentowane przez Nieckarza — rozwdj pracownikow trak-
towany jako inwestycja — ma duze znaczenie w motywowaniu kadry. Pracownik
moze znalez¢ dla siebie perspektywe rozwoju, co wzmaga w nim zaangazowanie
w prace, a w konsekwencji zaréwno wskutek zdobywania nowych kompeten-
cji, jak i motywacji wzrasta jego wydajno$¢. Pamietajmy, ze kazda organizacja,
réwniez ta traktujaca system rozwoju pracownikow jako inwestycje, z pewnoscia
oczekuje zwrotu wydatkowanych $rodkéw. Jest to zrozumiale podejscie - w biz-
nesie zawsze poczynione naklady muszg si¢ zwrocic, szczegdlnie gdy zasoby ludz-
kie bedziemy traktowac jako kapital. Sajkiewicz (1999) wspomina o przeksztal-
ceniu zasobdw ludzkich w kapital, ktéry ma znaczacy wplyw na wartos¢ firmy.
Inwestycje w rozwdj pracownikow zwrocg sie tylko wowczas, gdy poprzez rozwdj
pracownikow realizowane beda cele przedsiebiorstwa. Aby stosowany system za-
rzadzania rozwojem pracownikéow byt efektywny, warto pamigtac o koniecznosci
wzbudzania zaangazowania pracownikéw w proces rozwoju. Mechanizm zaan-
gazowania opisuje Caldini (2008). Przedstawia techniki wywierania wptywu na
ludzi oparte na tym mechanizmie. Wielu ludzi odczuwa potrzebe konsekwencji,
ta potrzeba wzrasta wraz z wiekiem. Czgsto okreslane jest to jako potrzeba sta-
bilizacji. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze gdy tworzymy system zarzadzania roz-
wojem pracownikow, to pokazujemy ludziom nowa perspektywe na przysziosc.
Z pewnoscig powinni$my realizowa¢ swoje zatozenia konsekwentnie, wyznajac
zasad¢ rozwdj kazdego dnia. To buduje zaangazowanie.

Lakonczenie

Przez lata planowanie rozwoju pracownika bylo powigzane z potrzebg sukcesji
w firmie. Kadry kierownicza i specjalistyczna wraz z uptywem lat zblizata si¢ do
emerytury i przedsigbiorstwo na ich miejsce musialo wyksztalci¢ kolejne kadry.
Tak czgsto rozumiany byl rozwéj pracownikéw i byl on réwniez powigzany z za-
rzadzaniem karierg pracownika. Obecnie, kiedy organizacje funkcjonujg w warun-
kach cigglych zmian rynkowych, zdolnos¢ dostosowywania sie i sprawnego po-
zyskiwania nowych umiejetnosci przez pracownikow jest kluczowa. Rynek pracy
ewoluuje w kierunku rynku pracownika. Coraz wigcej pracodawcéw poszukuje
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odpowiednich kandydatéw do pracy i ich nie znajduje. Nadal jednak wiele organi-
zacji przy rekrutacji realizuje strategie jak najnizszych kosztow, chcac pozyskiwac
tylko odpowiednio przygotowanych pracownikéw i z tzw. blizniaczym doswiad-
czeniem. Inwestowanie w rozwoj, w tym naklady na szkolenia, czesto uwazane jest
za dodatkowy koszt, ktéry powinien by¢ ograniczany, a nawet wyeliminowany. Ta-
kie podejscie poteguje problemy pracodawcéw, a jednoczesnie wielu pracownikom
daje negatywne sygnaly na temat swojej przyszlosci. Te sygnaly kumuluja sie w zja-
wisko okre$lane przez wielu uczestnikdw rynku pracy jako brak perspektyw rozwo-
ju zawodowego. Ten czynnik w znacznym stopniu determinuje pdzniejsze decyzje
o0 emigracji zarobkowej Polakéw. W ten sposdb na rynku pracy zmniejsza si¢ podaz
kandydatéw, a w sytuacji zwigkszonego popytu na pracownikéw o konkretnych
kwalifikacjach pojawiajg sie niedobory i brak mozliwosci realizowania strategii mi-
nimalizowania kosztéw zwigzanych z rozwojem pracownikéw. Dla pracodawcow,
ktorzy chcg zapewnic sobie zaréwno doplyw, jak i utrzymanie odpowiednich kadr,
zarzadzanie rozwojem pracownikow staje si¢ nieodzownym elementem w strategii
firmy. Kluczowa w tym wszystkim musi by¢ swiadomos¢, ze to podejscie wymaga
inicjatywy i konsekwencji w dzialaniu. Przede wszystkim trzeba odpowiedzie¢ na
pytanie: Na co ma wplyw pracodawca? Pracodawca ma wplyw na:

< Strategie biznesowa - moze ona ogranicza¢ czynnik ludzki, a moze (po-
winna), zgodnie ze szkola zasobow, traktowa¢ pracownikéw jako kluczo-
wy kapital organizacji.

< Dobor kadry - do realizacji strategii rozwojowej potrzebne sa odpowied-
nie kadry, nalezy wiec analizowa¢ zaréwno obecne kompetencje kandy-
datéw, jak i ich potencjal rozwojowy, w tym faktyczne zainteresowanie
obszarem, ktdrego rozwojem zainteresowany jest pracodawca.

< Okreslenie roli menedzera jako lidera pro