PRACOWNIK WIEDZY INICJATOREM ZMIAN
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Bozena GAJDZIK

Streszczenie W artykule przedstawiono zagadnienia podnoszematcici kapitatu
intelektualnego poprzez rozwéj wiedzy. Zdefiniowarsechy pracownika wiedzy
i przedstawiono ich wptyw na inicjowanie zmian puzedsgbiorstwie. Jako studium
przypadkow poskyly globalne przedgbiorstwa hutnicze, ktére inwestuje w rozwdj
zasobow ludzki, traktyj jako szansdla ich funkcjonowania w warunkach destabilizacji
otoczenia.

Stowa kluczowe:pracownik wiedzy, innowacje, zmiany.

1. Wstep

Zmiany zachodge w funkcjonowaniu przeddiorstw w naturalny sposéb prowadz
do ewolucji pogldéw na temat roli pracownikdw wiedzy w przegisorstwie. Okazuje gi
bowiem, ze tradycyjnezrédta sukcesu, takie jak: produkt, technologia,itedginansowy,
tracg na znaczeniu na rzecz zasobow personalnych fi@bgcnie podstagvsukcesu firmy
stap sie pracownicy wiedzy. Pegie wiedzy nalgy rozumi€ bardzo szeroko, jest to
zarbwno wiedza teoretyczna, jak i praktyczna, weedzozwalajca pracownikowi
wykonywa powierzone mu zadania, ale przede wszystkim wie@iitra pozwala mu
dostrzega problemy i inicjow& zmiany. Wiedza tyteczna dla firmy, bo o takiejedzie
mowa w niniejszej publikacji, ma jej zapewnwickszz efektywnd¢ funkcjonowania
w dynamicznym otoczeniu. Jak pisze Tony Blair w epgospodarce powodzenie firmy
(...) bedzie zaleéalo od wiedzy, od umiejnosci, elastycznéci i innowacyjngci [1].
Inwestowanie w rozwdj zasobow ludzkich, czy jek sugeruje P. Drucker inwestowanie
w ,produktywnai¢ ludzky”[2] staje st szang dla firm XXI wieku. Alvin Toffer powiedziat
.Najwazniejsze nargdzia pracy najemnej nie stojuz w fabrykach ani w warsztatach
rzemiglniczych, lecz s w ludzkich moézgach”[3]. Wspdiczesne przettsbrstwa
zatrudniag wykwalifikowanych i kompetentnych pracownikéw, ddoérych oczekuyj
partycypacji w konstruowaniu watiti przedsgbiorstwa. Firmy buduj przewag
konkurencyjm w oparciu o redukej funkcji kontrolnych na rzecz zaangavania
pracowniczego w funkcjonowanie firmy, a co za tydrié wymagaj dzielenia sj wiedz.
Pojecie pracownikdw wiedzy khowledge workejs pojawito s¢ pod koniec lat 70.
ubiegtego wieku (P. Drucker 1969), lecz zyskatoppaularndci dwadzigcia lata péniej
(P. Drucker 1999) [4]. Obecne szacunki padag od 20 do 40 % og6tu zatrudnionych
w USA naley do kategorii pracownikéw wiedzy [3]. Jakie cechgsiada pracownik
wiedzy oraz jak role odgrywa w funkcjonowaniu przegbiorstwa — to podstawowe
pytanie rozwaanh w niniejszej publikacji. Publikacja skladacst czsci teoretycznej
i praktycznej. W rozwganiach teoretycznych, ktére powstaty na podstawmeeghdu
literatury przedmiotu wskazano na podstawowe cecpyacownika wiedzy.
Zidentyfikowane cechy upagdkowano wedtug kategorii zyteczng¢ z punktu wiedzenia
poprawy funkcjonowania przedbiorstwa. Tréci teoretyczne wzbogacono przyktadami
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z firm sektora hutniczego (ArcelorMittal, Nucor e8t), ktére inwestaj w wiedz
pracownica, zmieniaj podstawy pracownicze (orientacja ha zmiany) iietag
pracownikom meliwos¢ angaowania s¢ w sprawy firmy. Dla tych przedgiiorstw liczy
sic ta wiedza, ktéra pozwala im lepiej funkcjon@wanwestycje w rozwdj wiedzy
pracowniczej nie mialy by sensu, gdyby nie przylyosn korzysci. ,Produkcja” wiedzy
uzytecznej jest zatem celem przetisorstw i gospodarki XXI wieku. Miar dojrzatcci
firm w de stabilnym otoczeniu jest liczba pracowdvikposiadajcych wiedz uzyteczn,
pozwalajica im zaréwno petdi w sposokswiadomy powierzone im funkcje oraz role, jak
i wykonywa dodatkowe, nieobligatoryjne zadania wykrageej poza powierzony im
zakres obowizkow, czyli ,dawa cos od siebie dla firmy” [5].

2. Pracownik wiedzy w ugciu definicyjnym

Pakiet wiedzy, ktory pracownik nabywa w trakcie g@su uczenia si zaréwno
indywidualnego (samoksztatcenie), jak i zbiorowggakolenia, edukacja) pozwala mu
stopniowo stawasi¢ ,pracownikiem wiedzy” knowledge worker)Autorem okrélenia jest
P. Drucker (1960) [6]. Jednz najbardziej znanych definicji ,pracownika wiedzgst
definicja stworzona przez T.H. Davenporta [7] , Wrkj stwierdza onze ,knowledge
workers” maj wysoki stopié wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenie lubsd@dczenie,
a wykonywana przez nich praca wymaga tworzeniatrgguciji i wykorzystania wiedzy.
Z definicji tej wynika,ze pracownik implementuje wiegdav trakcie wykonywania pracy,
co dodajmy, przyczynia sido poprawy efektywniei firmy. Z kolei M. Armstrong
wskazuje,ze pracownicy, ktérzy systematycznie nabywajedz stap sic pracownikami
0 wysokim poziomie wiedzy, czyli posiagdajysoki poziom wyksztatcenia, umitnosci
specjalistyczne i zdold6 do rozpoznawania oraz rozmywania probleméw
w przedsibiorstwie [8]. Pracownicy wiedzy gs fachowcami, lecz g sie od
tradycyjnego rozumienia terminu ,fachowiec” tynve cechuje ich intelektualna
przedsgbiorczasi¢. Ich zadaniem jest bowiem produktywne wykorzystyi®ai wymiana
wiedzy. Umiej dostosowé wiedz do konkretnych wymagaprzedstbiorstwa, a nawet
tworzy¢ jej zasoby dla przyszitych strategii. Pracownik dzi¢ faczy fachow wiedz
ze zdolnéciami manualnymi, analitycznymi, diagnostycznyminterpersonalnymi. Jest
zatem hybryd zlozomg z kilku sprawnie funkcjonggych elementéw, zaréwno
intelektualnych, jak i psychofizycznych. P. Druckeéefiniugc pracownika wiedzy
stwierdza,ze pracownik wiedzy jest przeciwistwem pracownika manualnego, ten drugi
wkiada w prag tylko umiegtnosci manualne i si fizyczrng, natomiast pierwszy wktada
w prae to, czego si hauczyt podczas systematycznej edukacji [9]. Aldg stwierdza,
ze pracownik wiedzy wie o swojej pracy aej niz ktokolwiek inny w firmie” [10].
Pracownik wiedzy posiada wieglbraz umiejtnosci do lepszego wykonywania pracyzni
pozostali pracownicy. Wiedzyzywa rowniez do rozwizywania problemoéw i inicjowania
zmian. Uogo6lniaic mazna przyjé, ze pracownicy wiedzygsodpowiedzialni w firmie za
kreowanie i wdraanie nowych rozwizan, dzieki ktéorym firma cigle dopasowuje sido
zmian zachodgcych w otoczeniu. Pracownikiem wiedzy jest zaternbas posiadaga
wiedz uzyteczry dla przedsibiorstwa. Takiego pracownika cechujmiegtnosci twércze
w przeciwigistwie do odtwérczych, ktére funkcjonowalty w popmaied wieku.
M. Morawski pisze,ze ,witasciciele i menederowie firm (...) potrzebuj pracownikéw
potrafiacych przede wszystkim tworégynows wiedz, bedaca podstaw generowania
przetomowych innowacji"[11, s. 40]. Uwzglniajac zalaenia japaskiej filozofii Kaizen
.-matymi kroczkami, ale @gle do przodu”, ktora jest popularna w wielu firrhamie
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chodzi nawet o wielkie, przetomowe innowacje, @lkazda zmiare, ktéra pozwoli firmie
lepiej funkcjonowda w dynamicznym otoczeniu. Raje lepszego funkcjonowania firmy
wiaze sk chocigby z popraw skuteczn& i sprawndci dziatania, zwikszeniem
efektywnaci i produktywndci. P. Drucker podkia, ze pracownicy wiedzy potrafi
wykorzysta& wiedz do celdéw praktycznych [4]. W warunkach destahitjz otoczenia, w
ktérym funkcjonug firmy, pracownicy wiedzy stajsic podstawowym kapitatem zaréwno
w okresie koniunktury, jak i dekoniunktury. Muwa ich uzné za ,rdzé zmian” poniewa
uczestnicz w procesie giglego dopasowywania strategii firmy do zachgmzh, coraz
szybciej, zmian w otoczeniu.

3. Cechy pracownika wiedzy jako inicjatora zmian w przadskbiorstwie

Proces ksztattowania cech pracownika wiedzy jesfyi- cztowiek uczy si przez cate
zycie. Do istotnych jego cech zaliczag:spozyskiwanie weiz nowej wiedzy poprzez
proces nieustannego uczenig, goragmatyzm— dostrzeganie niiwosci zastosowania
wiedzy, dojrzaté¢ innowacyjrpy - spazytkowanie wiedzy do nowych rozydan,
samodzielné i niezalenos¢ w realizacji powierzonych zada/lub petnionych funkgciji,
mobilnagé¢ - ftatwos¢ realizacji nowych zada w réznych miejscach, zespotach
i przeds¢wzieciach, profesjonalizm w dziatanit budowanie kompetencji pracowniczych
na zasobach wiedzy [11, s. 47]. Ponadto pracowrigdzy jestswiadomy wiasnego
potencjalu, posiada autorytet w miejscu pracy zgpaim oraz reprezentuje odpowiedni
poziom kultury pracy. Pracownik wiedzy jest zaargysany w dzialania przeddiiorstwa.
Jest osolp obdarzog zaufaniem zawodowym i spotecznym. A. Pocztowskdkpesla, ze
pracownika wiedzy cechuje, trudna do skopiowaniakatowa wiedzaknow-howy [12].
W ¢lad za tym stwierdzeniem M. Morawski przyjmujee pracownik wiedzy jest
»okreslonego typu specjaligt, ktéry posiada niepowtarzajrwiedz, szerokie kompetencje
oraz umiegtnos¢ konceptualne, ktéregpodstaw do budowania wiedzy we wspoétczesnych
firmach [11, s. 44]. Pracownik wiedzy jest wysokidasy profesjonaligt Poza dobrym
wyksztalceniem i déwiadczeniem ma réwniedobr znajomd¢ brarzy, w ktdrej pracuje,
kontakty biznesowe oraz reputagawodovg. Jest osob obdarzan zaufaniem nie tylko
przez wspoOtpracownikOw i pracodagycale rownie przez zewstrznych interesariuszy
firmy, jak i inne osoby i podmioty gospodarczetarymi nawizat kontakty. Pracownika
wiedzy cechuje kreatywne rilgnie, ktére pozwala mu spojiena dotychczasowe
funkcjonowanie firmy pod &em jej ulepszenia. Bardzo ¢sto pracownicy wiedzy nie
akceptuy zastanej rzeczywistoi, cechuje ich wewgtrzny niepokéj podyktowany potrzeb
zmian. Nie baj sie bowiem ryzyka i podejmgjwyzwania zwjzane z inicjowaniem zmian
w przedsgbiorstwie. § to osoby o nastawieniu kreatywnym, petne inwenajicjatywy,
majgce r&ne pomysty, idee i zamiary. Mggj takich pracownikéw w swojej firmie trzeba
stworzy¢ im warunki, aby mogli wprowadzamiany, ktdre pozwalfirmie obniza¢ koszty
dziatalngci oraz budowé wartas¢ na rynku. Wedtug P. Druckera [13] pracownikom
wiedzy naley zapewné duza autonom¢ w dziataniu, a ich praca musi bya tyle ambitna,
aby istniat zwazek pom¢dzy rozwojem wiedzy a elementami pracy. Ponadtmagego
pracy nie powinna liyoparta jedynie na kryteriach $ldowych, ale przede wszystkim na
jakaosciowych. Pracownicy wiedzy muszadw pracy obdarzenie zaufaniem, aby czuji si
w niej komfortowo. Zagadnienia dotygze ksztattowania warunkéw dla rozwoju
pracownikéw wiedzy &dg przedmiotem rozwiaan w nasg¢gpnym rozdziale. Na tym etapie,
od ogo6lnych rozwzan na temat cech pracownika wiedzy, prapgno do uchwycenia
zestawu cech, pozwadgych pracownikowi inicjow& zmiany w przedsbiorstwie.
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Konstruupc struktue kluczowych cech skorzystano z opracawalN. Kiezuna [14],
M. Morawskiego [11] oraz A.J. Fazlagicia [15].

Pierwsz podstawow cecly pracownika wiedzy, a zarazem inicjatora zmiant jes
posiadanie wiedzy ogolnej i specjalistycznej. Katég wiedzy ogollnej pozwala mu
funkcjonowa& w konkretnej braty przemystu lub w sektorze ustug. Z kolei wiedza
specjalistyczna pozwala mu bwvysokiej klasy specjalistw danej dziedzinie. Pakiet
wiedzy, ktérym dysponuje profesjonalista jesigbe przez niego uzupetniany, co pozwala
mu na elastyczrié w dziataniu. Pomimaze jest specjaligtz danej dziedziny nie stroni od
przyswajania wiedzy z innych dziedzin nauki, kt@datwia mu wykonywanie nowych
zada i funkcjonowanie na globalnym rynku pracy. ¥a cecly inicjatora zmian
w przedsibiorstwie jest gibokie pragnienie pozyskiwania wei nowej wiedzy.
Pracownik wiedzy uczy siprzez catezycie — doskonalenie i uzupetnianie kwalifikacji
traktuje jako cé oczywistego. Chyr byt profesjonalist trzeba sj ciagle doskonadi. Firma
bez obaw mze mu powierzy wykonywanie ambitnych zadai rozwigzywanie nawet
najtrudniejszych probleméw. W aspekcie innowacjiedza pozwala mu na szybkie
reagowanie na problemy i kreowanie nowych razai. Pracownik wiedzy posiada
umiejtnos¢ jej kompilowania dla potrzeb konkretnego zadamianawet wie, gdzie jej
szuk&. Pracownika wiedzy uznajessia 0sob, ktére swobodne postuguje: siarzdziami
telekomunikacyjnymi i informatycznymi [11, s. 49Nowoczesne systemy przekazu
informacji @ dla niego jednym z podstawowyélbdet wiedzy, umigjtnie z nich korzysta
w rozwoju zawodowym. Pracownik, korzystajz nich ma maiwos¢ dotarcia do
informacji, ktore g stosunkowo aktualne. Na bazie tych informacji pijéb nierzadko
przez analogi sytuacji, rozwazywas problemy firmy. Wirtualnyswiat organizacji nie
stanowi dla niegazadnej bariery, tatwo nawzuje kontakty za pwednictwem globalnej
sieci przekazu. Wspolpraca z innymi organizacjanai pdrednictwem systemow
teleinformatycznych stanowi dla niego impuls doatimia, tatwo adaptuje rozywania
stosowane w innych organizacjach w swojej firmie.

Istotry dla innowacji cec pracownika wiedzy jest samomotywo@ go kreatywns.
Praca nad innowacjami sprawia mu satysfgkeie musi wykonywa jej tylko i wytgcznie
dla celéw zarobkowych. Wprowadzanie nowych rezah w przedsibiorstwie daje mu
poczucie wartéci, spetnienia, niezal@osci, a przede wszystkim gdokg swiadomaé
wiasnego potencjatu [15]. Zatrudnieni w firmie pramicy widz dotychczasowy system
funkcjonowania firmy jako form przestarzal ktérg nalezy zmient. Wedtug Delphi
Group, & 70% wiedzy firmy jest w ,gtowie” pracownikéw [16/C za: 17], zatem naig ja
wykorzysta, aby usprawri funkcjonowanie firmy.

Kolejna cecly pracownika wiedzy jest dalekowzroczaoPracownik koncentruje i
nie tylko na bieacych sprawach zawodowych, ale przede wszystkimslimy
perspektywicznie. Wiedza, ktrposiada pozwala mu analizogvgroblem z ranych
punktéw widzenia. Pracownik prowadzi rozffania ,co by bylo gdyby”. Uwzgidnia on
przy rozwpzywaniu problemu lub wprowadzaniu innowacji #iwosci zasobowe firmy,
analizuje koszty oraz samefektywnad¢ spodziewanych wynikoéw. Dalekowzroczdo
i umiejtnosci analityczne pracownika wiedzy szczego6lnie przydatne w inicjowaniu
nowych rozwjzan w kontekcie ich wielowariantow&, wynikajgcej ze scenariuszy
stanow otoczenia.

Kolejng cecly jest pragmatyzm — wiedza pracownicza znajduje svagstosowanie
w konkretnych rozwizaniach. Pracownik wiedzy potrafi zastoséwatasciwe metody
i techniki we wigciwych sytuacjach. Pragmatyzm podbudowany jesiwdiczeniem
zawodowym, co pozwala pracownikowi jeszcze bardziepierd nowe rozwjzania
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W sposo6b bardziej racjonalnyznintuicyjny [14, s. 34 cyt. za: 11, s. 46]. Pracdewviedzy
to pracownik rzeczowy, biegly w praktyce, opietyj swe dziatania na logicznym,
przyczynowo-skutkowym zawzku zjawisk i rzeczy. Inicjuic zmiany ocenia realistycznie
szanse odniesienia sukcesu [na podst. def. pragmatw: 18].

Pracownik wiedzy umie pracowa w zespotach interdyscyplinarnych, jak
i indywidualnie. Praca twércza indywidualna lutsgetowa nie stanowi dla niegadnego
problemu, umie zaf€ sic w kazdej sytuacji. Raz jest na pozycji lidera, kiedyzigj na
pozycji wykonawcy. Poniewacechuje go stabilizacja emocjonalna jest w staréeowa
w réznych konfiguracjach zespotowych. Ta cechy jest egolnie przydatna w trakcie
rozwigzywania probleméw, kiedy to pracownik wiedzy elagtyie reaguje na zmiany
i asertywnie negocjuje sporne kwestie. Jest dolpyacownikiem w zespole i poza nim.
Cztonkowie zespotu gltinie z nim wspoétpracgjbowiem cieszy sion autorytetem.

Z kolei samodzieln& pracownika wiedzy pozwala mu w kj mierze samemu
zorganizowa sobie miejsce pracy, twaz niezlzgdne oprzyrzdowanie techniczne,
gromadac zasoby materialne i informacyjne. Samodzig&lnprzejawia si rowniez
w checi wykonywania wielu czynniwi bezzadnego wsparcia (pomocy) ze strony innych
pracownikéw. Jego umigjnosci organizatorskie pozwakjmu wykonywa czynngci
szybciej nk inni pracownicy. Pracownik wiedzy nauczyt siowiem zargdza czasem.
Jako dobry organizator analizuje proces inicjowamdan z pozycji wykonawcy. Jego
wiedza pozwala mu na rozbicie problemu na poszdmegélementy skladowe wraz
z podaniem petnego oprzydowania w postadnow-how

Nastawienie innowacyjne pracownika wiedzy wynikavméez z faktu, ze umie on
mysle¢ inaczej nk inni pracownicy, nie przyjmuje rzeczy oczywistyaa oczywiste,
wewretrzny niepokdj zwizany z clcig stworzenia nowej wiedzy nie pozwala mu na
schematyczrig. Innowacje jego autorstwaaszatem oryginalne, niepowtarzalne.
Oczywiscie droga do innowacji kluczowych (przetomowych)a dfirmy przebiega
ewolucyjnie. Przez pierwszy okres pracy w firmigjnje on innowacje mate, najeziej
organizacyjne. Z czasem zakres innowacji ulegaogabeniu, pojawiagj Sic innowacje
produktowe, techniczne, metodologiczne i inne. Ms i przedstawiono schematyczne
ujecie rozwoju zawodowego pracownika w firmie. Dojrzavwe pracownika do roli
inicjatora zmian nie musi tézkilkanascie lat. Pracownik wiedzy nastawiony jest na szybki
rozwdj zawodowy. W stosunkowo krétkim okresie czészasokres rozwoju zawodowego
zalezy od specyfiki zawodu) mie on by przygotowany do petnienia roli inicjatora zmian
w firmie.

Przedstawione cechy nie wyczerpuyszystkich atrybutow pracownika wiedzy. Lista
ma charakter otwarty, ggle pojawiaj sie nowe cechy. Od pracownikéw wiedzy w
organizacjach oczekujegspetnienia nie tylko roli inicjatora zmian, ale riez lidera,
specjalisty, mentora itp. [11, s. 47]. Wigladl pelnionych w organizacji powodujge za
kazdym razem omawia¢ poszczegolne role moa wyartykutowd inne cechy pracownika
wiedzy. W publikacji wskazano na priorytetowe cecpsacownika, ktéry mie by
inicjatorem zmian w firmie.
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kluczowy pracownik/wysokiej
klasy profesjonalista

kluczowy
specjalista

specjalista

Inicjator
zmian
stazysta Dojrzaty
pracownik
Dobry
Obiecujcy pracownik
pracownil
NISKI WYSOKI

Poziom angzowania pracownikow w prac
lub/i petnione funkcje

Rys. 1. Dojrzewanie pracownika wiedzy do roli inijra zmian
Zrédio: opracowanie wiasne, inspiracja na podstqidé

4. Inwestowanie w pracownikow wiedzy w przedebiorstwie

Istotny wkiad w inwestowanie firm w pracownikéw wigy maj koncepcje organizacji
uczcych sk [20 cyt za: 16, s.147]. Wedtug P. Druckera zdeanie pracownikami wiedzy
bedzie coraz trudniejsze poniewaprzetazeni nie mag nad nimi wtadzy, trudno ich
kontrolowa i nie mazna im rozkazywé [21, s. 285 cyt. za: 16, s. 147]. W takiej sytuac]
rola pracodawcy musi sidiametralnie zmiedi Musi on by organizatorem warunkow,
ktore pozwad pracownikom wiedzy na produkgj przesytanie i zastosowanie wiedzy.
Pracodawca powinien stworzyklimat do tworzenia wiedzy potrzebnej dla ,innoyvac
wartasciowych” (value innovatioy czyli takich ktére wptywaj na struktug kosztéw
przedsgbiorstwa i podnoszenie was dla nabywcy[16, s. 119-120].

Charakterystyczny tréjit zaleznosci zachodgcych medzy produkcy, przesylaniem
i zastosowaniem wiedzy znany réwhigko model interaktywny przetwarzania wiedzy,
ktéry oddaje istat zarzdzania wiedgz w przedsibiorstwie [3] stat s inspirachp do
opracowania trojga zalenosci uwarunkowa, umaliwiajacych intelektualny rozwdgj

pracownikéw wiedzy (rys. 2).
Szkolenia i rozwoj

L zawodo
Produkcja wiedzy (scieka ka\:\:c}a/ry)

ZN\.= N\,

Prvzvcia;é/gmeA Zastosowanie
- wiedzy Komunlkov‘vame Sj Zaangaowame
i motywacja
Rys. 2. Model interaktywnego przetwarzania wiedzgawvéj pracownikéw wiedzy
Zrodto: opracowanie wiasne, inspiracja na podstd8liea: Knowledge Management

in the Learning Society OECD, Paris 2000, s. 41
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Podstawowym komponentem procesu inwestowania w opnai&ow wiedzy g
szkolenia oraz edukacja. Najogdlniej ima je podzieli na metody zwizane z miejscem
pracy pn-the-jo) oraz w oderwaniu od miejsca praaff{the joh[8]. W ramach grupy
pierwszej do metod doskonalenia zalicza: sprzyuczanie, instrukcje, asystertur
zastpstwo, kofa jakéci. W grupie drugiej zastosowanie najgziej map: wykiady,
rozmowy nauczage, analizy studidéw przypadkéw, gry planistycznelgrywanie rol,
nauczanie programowe, treningi itp. Szkolenia gnbg¢ teoretyczne oraz praktyczne.
Moga by¢ realizowane systematycznie, okresowo lub sporadgczPonadto mag
odbyw& sie na stanowisku pracy lub poza nim. Na rynku pojawi wiele nowych metod
i technik indywidualnego oraz grupowego doskonalekadr, np. coaching, mentoring.
Pracownik wiedzy mie by zaréwno uczestnikiem szkalgjak i mentorem i/lub trenerem
dla innych uczestnikéw. Organizgj szkolenia naley szczegélnie zwrdéi uwag na
zakres tematyczny szkale Tematyka szkole musi by staranie dobrana do potrzeb
i oczekiwa pracownikow wiedzy, aby w ich trakcie mogli wzbogaswop wiedz. Jest
to bardzo trudne zadanie dla pracodawcy, ktéremuensk wydawa, ze tematyka
szkolenia jest atrakcyjna, gdy tymczasem jej uceegt map wickszy wiedz niz
prowadzcy. Bioragc udziat w takich szkoleniach pracownicy wiedzy dtap jedynie
z maliwosci wymiany wiedzy pomidzy uczestnikami, natomiast ¢o@ przekazywane
przez organizatoréwgsdla nich beziyteczne. Tematyka szkdlenusi by zatem ustalona
z pracownikami wiedzy.

Polityka podnoszenia kwalifikacji i umigposci pracownikéw wiedzy wynika
Z przygtej strategii personalnej przeelsiorstwa. Jej podstawsy indywidualne plany
rozwoju poszczegdlnych pracownikddcigzki kariery). Kazdy plan rozwoju pracownika
jest zbiorem dziala zmierzajcych do ustalenia celow zawodowych pracownika przez
rozpoznanie izweryfikowanie jego potrzeb, aspiracpozliwosci, a nasipnie dobor
metod doskonalenia (szkdle Plan kariery dla pracownika wiedzy musi¢bgla niego
wyzwaniem, ktére pozwoli mu na uruchomienie pokiaddviedzy (dwiadomionej
i nieuswiadomionej) dla dobra firmy. deli sciezka kariery lgdzie zbyt ptytka, a uzyskanie
awansu nie &dzie wymagato wikszego wysitku, to satysfakcja pracownika wiedzgzie
mniejsza. Jegosciezka kariery musi uwzgbniac kryteria awansu, poréwnywalne
z globalnymi wymaganiami rynku pracy.

Istotnym komponentem dla rozwoju pracownikéw wiedwy firmie jest system
komunikowania si. Pracownicy wiedzy oczekujsprawnych przeptywow informacji, a
nawet dosfpu do CEO, czyli scistego kierownictwa [19]. Pracownicy wiedzy maog
ignorowa obowizujaca hierarch¢ korporacyja, a rozbudowane struktury mpgtanowé
dla nich barieg dla inicjowania zmian. Oczekyjszybkiego sposobu dotarcia ze swoimi
pomystami na sam szczyt organizacji. Pracownicydageceni sobie swoj czas, nie lupi
marnowa@ go na niepotrzebne dziatania, nieprzymoszim efektu w postaci przyrostu
wiedzy. Systemy przekazu informacji madzy¢ szybki i efektywny. Ponadto pracownicy
wiedzy oczekuje od firmy implementacji najnowszyolzwigzan transferu wiedzy. Firmy
musz $ledzic zmiany zachodgce w sposobach przekazu informacji i dotrzymé\keoku
nowym rozwjzaniom techniczno-organizacyjnym. Wedtug M. Armstya [8, s. 166] sie
Intranetu zajmuje obecnie istotne miejsce w prziekaziedzy i stanowi 47% wskaza
badanych firm amerykakich i japaskich (N=431). Na drugiej pozycjigshurtownie
danych (33%), na kolejnych informacje przekazywamepdgrednictwem poczty e-mail,
systemy analizy danych itp. [8, s. 166]. Pozyskiwamviedzy za pérednictwem
komputerowych systemow przekazu utatwia pracowniktmstp do informacji i pozwala
zintensyfikowa dziatania staace tworzeniu i wykorzystaniu wiedzy.
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Kolejnym warunkiem, ktéry musi firma spedniaby umdaliwi ¢ pracownikom wiedzy
pelnienie przez nich roli innowatoréw, jest kwestlaudowania zaangawania
pracowniczego. W literaturze przedmiotu spotyka wiele definicji zaangawania.
Najogdlniej ujmujc 0 zaangzowaniu mana mowt wowczas, gdy pracownicy Szczerze
zainteresowani i zaabsorbowani syvpraa, a przede wszystkim wtedy, gdy podejmu;j
dodatkowe dziatania na rzecz firmy, wykragza] poza ich formalne oboywki [22].
Zaangaowanie jest zwjzane ze zmian stanu umystu pracownikéw, ktérych
charakteryzuje wigor, gwiccenie i oddanie dla firmy [23]. Pracownikéw wiedizgwiej
niz innych pracownikbw zaangawa w dziatania firmy. Na tak atmosfeg
zaangaowania sklada siwiele czynnikéw zaréwno z zakresu ZZL (zgdzania zasobami
ludzkimi), jak i z obszaru budowania kultury orgeagyjnej. W tabeli 1 przedstawiono
ewolucg metodologii oddziatywania przetonych na pracownikéw z uwzglnieniem
wybranych metod i technik. Zesp6t pracownikoéw adfrionych w przedsgbiorstwie jest
bardzo zréanicowany. § w nim zaréwno osoby sklonne do samodzielnego aamia}
otwarte na dzielenie siwiedz, poszukujce obszaréw zmian, jak i osoby konserwatywne,
mato samodzielne,agdace do zachowania istnigjego statusu quo. Przeémi obserwujc
i oceniajc poszczegoélnych pracownikéw dobigrapdywidualne metody oddziatywania
na nich. Inne metodyehla stosowane w odniesieniu do pracownikoéw wiedzy,rdb
cechuje dwa samodzielnid w dziataniu, a inne dla pozostatych pracownikéw.
Pracownikom wiedzy nie nioma rozkazywé, nakazywd, ograniczéd ich prae do
rutynowych dziatd bowiem takie warunki maegzmust ich do poszukiwania nowego
miejsca pracy, co bylo by wielkstrat dla firmy.

Tab. 1. Ewolucja metod i technik oddziatlywania jwzenych na podwiadnych

Poziomy . o . . Zachowanie
Lp. oddzialywania Metody i techniki oddziatywania pracownikéw
Nakazy, polecenia, zakazy, biurokratyczne

1. Nakazowo-kontrolny | regulacje stosunkéw pracy, rozbudowany system Podporadkowanie
kontroli

2 Instruowanie Zawiadomienia, |ns_trukm biuletyny, notatki Uleglose
stwzbowe

3 Informowanie Poczta elektroniczna, gazeta firmowa, zebrania, Swiadomaé

konsultacje, wizytacje

Zebrania pracownikéw, spotkania z kadra

4. Konsultacja kierownicz, praca zespotowa, zebrania zespotow, Wiaczanie st
poczta elektroniczna

Wywiady grupowe, zebrania zespotéw, wywiad

5. Zaangaowanie zogniskowany, warsztaty, zespoly projektowe, Zaangaowanie

wymiana déwiadcze i wiedzy (crossing)

Trening, zespotowe rozwzywanie problemoéw,

6. Upetnomocnienie . .
p rozmowa, mentoring, coaching

Pelne zaangawanie

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [19]

Kluczem do sukcesu wspoéiczesnych firmy jest pehaangaowanie wszystkich
pracownikéw. Obecnie na najigzym poziomie jest ono w firmach jagskich, wskanik
zaangaowania osjga tam warté& 70% (odsetek zaangmwanych w ogoélnej liczbie
uczestnikdw badg. W firmach amerykaskich ksztaltuje si on na poziomie 50%, a
w europejskich oscyluje wokot wasm 45% [24 za: Hewitt Associates]. Kluczem do
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petnego zaangawania pracowniczego jest przede wszystkim origataa pracownikéw
wiedzy i stworzenie im midiwosci petnienia roli inicjatoréw zmian w przegbiorstwie.
Pracownicy wiedzy stajsic benchmarkiem dla innych pracownikéw, ktorzyladujac ich
beda starali s¢ rowniez angaowat w dziatania firmy.

Poza wymienionymi komponentami, stangeyim wkiad firmy w rozwoj pracownikow
wiedzy istotne znaczenie ma réwhiezdaniem A.J. Fazlagica [25 cyt. za: 16, s. 148]
wystrdj miejsca pracy, ktére powinno utatéipracownikowi koncentragjna myleniu.
Pracodawca powinien zapewnipracownikowi prywatn& akustycza (swoboda
prowadzenia rozmow), wizuagjnmozliwos¢ fizycznego odseparowaniag sivzrokiem od
innych) i przestrzernn(miejsce pracy dogpne tylko dla pracownika).

Zakres probleméw zwkanych ze stworzeniem uwarunkawgotrzebnych dla
prawidtowego funkcjonowania w firmie pracownikowealzy nie zostat wyczerpany, nie
mniej wskazano na gtéwne komponenty inwestowan@kibrych zaliczono szkolenia,
komunikowanie & i zaangaowanie pracownicze. W publikacji nie petj rozwaan na
temat motywacji w odniesieniu do pracownikow wiedzg wzgédu na rozlegtée
problematyki. Naleatloby bowiem omoéwi kwestie udzialu pracownikow wiedzy
w zyskach firmy, sposoby nagradzania i premiowansa take kwestie doboru
motywatoréw pozafinansowych. Rozieamia zawarte w podcznikach z zakresu ZZL
trzeba adaptowado potrzeb i oczekiwapracownikéw wiedzy. Dla nich motywacjest
gtebokie wewnrtrzne przekonanieze ich wiedza kdzie przydatna dla firmy, a stosowane
motywatory powinny im utatwiaj koncentrowanie si na innowacyjnym pod&giu do
realizowanych w przeddiiorstwie zada.

5. Studium przypadku — inwestowanie w rozwdj pracowicy wiedzy w wybranych
firmach

Pierwsz firma, ktéra zostala ayta jako studium przypadku byta firma Nucor Steel.
Firma jest uznawana za najbardziej innowacyjnegmdyeenta stali n&wiecie. Firma
nalezy do najwekszych producentdw stali na rynku amenydam. Sukces firmy polega na
wysokiej jakdci kapitatu ludzkiego. Wynagrodzenie pracownikowlasla s¢ z
wynagrodzenia zasadniczego i premii. Wigtkpremii uzaleéniona jest od efektéw pracy
indywidualnej i zespotowej (25-40 osobowe zespoly).latach 90. wynosita ona nawet
80% do 19% ptacy podstawowej. W okresie kryzyslizeaano w firmie programShare
the Pair, ktérego istota polegata na tymge redukcja ptac pracownikdw zawsze szia
w parze z redukgj wynagrodzenia kadry kierowniczej. Aby zapetvnsprawnéé
komunikowania s pracownikom organizowano praev zaktadach liczcych nie wécej
niz 250-300 oséb. Kontakty bezfsednie g w firmie podstawow forma wymiany wiedzy.
Kazdy dyrektor zakladu organizuje dla swoich pracownildinner party Impreza odbywa
si¢ cyklicznie, raz w roku. Ponadto realizowarg spotkania kadry kierowniczej, ktére
odbywaj si¢ trzy razy w roku. W ramach wymiany duiadczeé kierownicy sredniego
szczebla odwiedzajnne oddziaty przedgbiorstwa [3].

Podobny zakres dziatanazna spotkd w przedsibiorstwie hutniczym ArcelorMittal.
Globalna grupa kapitatowa naledo najwikszych producentéw stali aviecie. Rocznie
produkuje okoto 100 milionéw ton stali surowej F7milionéw stali w 2009 roku).
W Polsce znajduje sizakltad o nazwie ArcelorMittal Poland. Przetisorstwo powstato
na bazie Polskich Hut Stali i zatrudnia okoto 1. fgracownikéw. Przedsiiorstwo skupia
70% potencjatu produkcyjnego krajowego hutnictwarcelorMittal dagzy do osagniecie
wysokiej jakdci kapitatu ludzkiego (zbimos¢ z celem firmy Nucor Steel). ArcelorMittal
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prowadzi m¢dzy innymiAkadem¢ Menedera, cykl szkolé, pogrupowanych tematycznie,
adresowanych do kadry kierowniczej. Uczestnikd#kademii Menetkra s czlonkowie
zarzdu i dyrekcji przedgbiorstwa (poziom 1), wisza kadra kierownicza (poziom 2),
srednia kadra kierownicza (poziom 3) orazszia kadra kierownicza (poziom 4). Tematyk
szkolex uporadkowano wedtug kategorii: 1. Postawy i wiedza 2. i&jatnosci
menederskie 3. Umigjtnosci profesjonalne. ArcelorMittal Poland organizuggd typu
szkolenia od 2006 roku. W trakcie szkblekadra kierownicza nabywa wieglz
i umiejtnosci pozwalajce im przyjmowa orientacg na wyniki ,Moja firmd’, na
przywédztwo Moj pracownik, na indywidualn efektywnadé ,Moja efektywn&” na
budowanie zespotéw MGj zesp@t [26]. ArcelorMittal organizuje réwniz formalne
szkolenia dla pozostatych pracownikéw (zakres tghkiazkoler przedstawiono na rys. 3).
Ponadto w przedgbiorstwie realizowany jest progranZarzzdzania talentanij ktory
ukierunkowany jest na rozwdj wybitnych pracownikédw na etapie pozyskiwania
nowych pracownikbw przyjmuje ¢izasad ,u nas pracy najlepsi”. W tym celu
przedstbiorstwo médzy innymi  wspotpracuje z uczelniami technicznymiganizugc
staze dla studentéw w ramach progran¥ajnStaluj ¢”. Aby zadbd o rozwdj kadry po
50. rokuzycia ArcelorMittal realizuje programAktywni 50+". Program skierowany jest
do pracownikéw z dlugim stam pracy, ktérzy petnirole mentoréw dla pracownikéw
nowozatrudnionych.

TEMATYCZNY PODZIAL SZKOLEN
W ARCELOR MITTAL POLAND

S

Szkolenia
obligatoryjne

Szkolenia dia Szkolenia dla Szkolenia
pracownikoéw fizycznych pracownikow doksztalcajace

(eaigaseranel admi_nistracyjnc = - doksztatcanie w

- szkolenia BHP - technika i technologia Bllowyeh ‘R/féf\lmam e
- szkolenia - szkolenia dla mechanikéw - szkolenia dla stuzb - jezyk angielski
obligatoryjne - szkolenia dla elektrykéw pomocniczych - Jfrﬁiyne eng lish

poza BHP - szkolenia dia energetykow| - finanse ( Global Egnglish)

- egzaminy - szkolenia dla elektronikow| - inwestycje i remont - j i
[SeRUDD | astomaon iovans e et

- zintegrowane
systemy zarzadzanial

- komputery

- zarzadzanie i
administrowanie

- handel

- logistyka

- marketing

Rys. 3. Przykladowa tematyka szkbkealizowanych w ArcelorMittal Poland
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie raportowlszkowych z przedsbiorstwa

Pracownicy wiedzy w przeddiiorstwie ArcelorMittal Poland uczestnicav procesie
doskonalenia funkcjonowania przegsorstwa. W 2009 roku zgtoszono okoto 400
projektow doskonakych, z czego prawie 80% byto w trakcie realizagjl6% ju zostato
zrealizowanych. W ramach programu TQP — Teraz o Przyszlo” pracownicy
w zespotach roboczych poszukupszczdndsci, aby zredukowa kosztéw produkciji
1 tony stali. Dziki zaangaowaniu pracowniczemu udalogsdosagmé¢ oszczdnosci w
wysokdici 19,7 euro na 1 tonie stali. Oszdmcsci uzyskano racjonalizaeg operacje
procesu produkcyjnego (5,6 euro/1¢amtali), procesow obstugi i serwisu (7,3 euro/tjon
usprawniac dziatania komérek utrzymania ruchu (5,5, euradie)t oraz doskonat
funkcje zaradcze poprzez dziatania twinningowe (1,3 euro/k tstali).
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Przekazywanie niestrukturalizowanej wiedzy w priguerstwie ArcelorMittal
realizowane jest poprzez crossing personalny, aieieie przez kadr kierownicz
sredniego szczebla innych oddzialdbw przedsirstwa, spotkania pracownikow
z cztonkami zargdu (program Porozmawiaj z Prezesém okresowe burze mézgéw,
wymiare wiedzy w zespotach roboczych, rozczionkowaniakstry hierarchicznejliean
Management i wiele innych dziata [27]. W przedsibiorstwie powotanoAkademg
Postpu, ktorej uczestnikamigswszyscy pracownicy, widzy konieczné¢ i/lub szang
Zmian w miejscu pracy.

Nalezy réwniez podkréli¢, ze w ArcelorMittal Poland realizowane badania poziomu
Zaangaowania pracowniczego. W 2008 wski&k zaangaowania pracowniczego,
uzyskany w trakcie badawynidst 31% (N=1620) [28]. W 2011 roku odbyhe diolejne
badania poziomu zaangawania i wowczas uzyskano wskek 47% zaangawania,
odnosac go do udrednionej wartéci wskanika charakteryzapego zaang@wanie
pracownikow w Unii Europejskiej, ktéry wynosi 45%o#ma stwierda, ze poziom
uzyskany w przedgbiorstwie hutniczym nalsy uzna za zadawalapy. Tak wysoki wzrost
na przestrzeni trzech lat byt wynikiem systematggzoracy nad zmianami w systemie
komunikowania s i organizacji pracy, w tym: uproszczenia strukturganizacyjnych,
wymiany informacji w zespotach, przejrzystej motyjva

6. Podsumowanie

Przedstawione w publikacji zagadnienie wprowadzitgytelnika w tematyk
inwestowania w rozwdj pracownikbw wiedzy, aby praigva ich do petnienia roli
inicjatorow zmian. Rosgta rola wyksztatcenia i edukaciji pgga za solp koniecznéé
zmiany zachow@a pracodawcow do stosunku pracownikow. Pracownicsigotag bowiem
wiedz, ktdra jest cennym kapitalem dla firmy. Najezatem stworzy takie warunki
pracownikom, aby mogli podziélisic t3 wiedz, a jednoczénie, aby zacfri¢ ich do
tworzenia nowej wiedzy aytecznej dla firmy. Przytoczone przyktady dwoéch iigh
przedsgbiorstw hutniczych wskazyjze mazna osigmgé sukces, jeeli pracodawca zadba
0 rozwdj pracownikéw i umdiwi im angazowanie s¢ w funkcjonowanie firmy.
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