t. LXIl, nr 8/2021 DOI 10.33226/0032-6186.2021.8.6

Dr Sylwester Pietrzyk

Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie
ORCID: 0000-0001-7697-0853
e-mail: spietrzyk16@gmail.com

Zarzadzanie wiedza

we wspolczesnych modelach kierowania

Knowledge management in modern ruling models

Streszczenie

Wiedza jest kluczowym czynnikiem budujacym przewa-
ge konkurencyjna przedsiebiorstwa we wspétczesnym
Swiecie. Niniejszy artykut pokazuje jak waznym w prak-
tyce. Dynamicznie zmieniajace sie Srodowisko bizneso-
we wymusza na przedsiebiorcach zastosowanie nowych,
zwinnych metod zarzadzania. Poréwnujac nowoczesne
modele zarzadzania pod katem zarzadzania wiedzg, au-
tor wskazuje, jak bardzo istotna jest ona obecnie. Potrze-
ba rozwoju nowych kompetencji staje sie wyzwaniem
dla specjalistéw, pracownikéw HR oraz menedzeréw.
Zakres artykutu skupia sie na gtéwnych ideach wspoétcze-
snego zarzadzania i wymaga dalszych pogfebionych ba-
dan. Aby by¢ konkurencyjnymi w nowej rzeczywistosci,
przedsiebiorstwa i firmy musza stosowa¢ nowe metody
zarzadzania ludZmi i wiedza. Analiza gléwnych wspot-
czesnych modeli zarzadzania organizacja pod katem za-
rzadzania wiedza pozwala znalez¢ odpowiedz na pyta-
nie jak sta¢ sie bardziej konkurencyjnym.
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Wprowadzenie

Poczatki zarzadzania wiedza w organizacji siegaja do
XIX wieku. Pierwsze koncepcje, ktdre probuja w sposob
naukowy opisaé proces zarzadzania ludZmi, zawdzigcza-
my F. Taylorowi (1815-1915), amerykanskiemu ekono-
miScie i inzynierowi, autorowi jednego z pierwszych opi-
sow efektywnej organizacji pracy. Oprdcz wielu rewolu-
cyjnych pogladdw jak na poczatek XX wieku zauwazat on
potrzebe statego rozwoju kwalifikacji jako sposobu na bu-
dowanie trwatej przewagi konkurencyjnej (http://natio-
nalhumanitiescenter.org/pds//text3/taylor.pdf). Mimo
uplywu ponad 100 lat koncepcja ta nie tylko nie traci na
waznosci, ale wrecz nabiera coraz wigkszego znaczenia.

Abstract

The knowledge is crucial factor of competitiveness in
modern organizations. In this survey we can realize
how important it is in practice. Dynamically changing
business environment forces entrepreneurs to adopt
new agile methods of managing. We can compare
modern systems of ruling the organizations to find out
answer how the knowledge is important nowdays.
Because of strong demand for new competencies,
experts human resources and managers faces the
challenge. The scope of research focus on main
modern ideas of management and should be still
explored. We must adopt new methods of managing
people and knowledge management to be more
competitive in new distant reality. On the basis this
article analyzes the main modern methods of
managing, organizations can find out the answers on
they question, how to be more competitive.
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W 1987 roku w Stanach Zjednoczonych odbyla sie
pierwsza konferencja ,,Managing the Knowledge Assets
into 21st Century”, ktorej gospodarzami byli Uniwersytet
Purdue oraz korporacja DEC. To zdarzenie uwaza si¢ za
poczatek gloszenia idei organizacji opartej na wiedzy
(knowledge based organiztions).

W tym samym czasie w Europie powolano w Szwecji
Grupe Konrada, ktorej zadaniem bylo stworzenie podstaw
do mierzenia i zarzadzania kapitatem intelektualnym. Pod-
wazala ona dotychczasowa filozofie wyceny przedsig-
biorstw, podkreslajac wartos¢ jej niematerialnych sktadnikow,
jakimi obok wiedzy sa rowniez kultura przedsigbiorstwa
oraz wszelkie inne aktywa niematerialne. Kultura firmy
przesadza bowiem o prawidlowosci i skutecznodei pracy
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z ludZmi, takze proceséw personalnych (Sajkiewicz i Saj-
kiewicz, 2002, s. 43). Tradycyjnie warto$¢ przedsigbiorstwa
byla jedynie wyliczana w oparciu o sktadniki i wyniki finan-
sowe (Nelly, 2002, s. 279). Raport Konrada prezentowat
nowatorskie podejécie do zarzadzania wiedza, wskazujace,
ze istnieja dwa rodzaje kapitatu intelektualnego. Pierwszy
to kapitat strukturalny, zwigzany z organizacja i jej struktu-
r3, zwykle sformalizowany i zapisany w wewnetrznych ma-
teriatach szkoleniowych. Drugi to kapital indywidualny,
przypisany jednostce, zwigzany z jej indywidualnymi umie-
jetnoSciami, kompetencjami czy talentami. Zaréwno Ra-
port Konrada, jak i konferencja ,Managing the Knowled-
ge Assets into 21st Century” pokazuja, ze idea zarzadzania
wiedzg zostata uznana za wazng we wiodacych gospodar-
kach lat dziewig¢dziesigtych XX wieku.

Kompetencje pracownikdw nie powstajg w wyniku
wcentralnego” planowania dziatow zarzadzania zasobami
ludzkimi, tworzg si¢ z kontekstu kulturowego, spoleczne-
g0, gospodarczego, naukowego oraz z czwartej rewolucji
przemystowej (Industrie 4.0), ktora stawia przed nami
konkretne wymagania. Glosi ona, ze wspoiczesne organi-
zacje osiagaja przewage konkurencyjna poprzez innowa-
cyjno$¢, ktorej gtownym ,katalizatorem” jest wiedza.
Warto zatem dokona¢ przegladu jak wspdtczesne mode-
le kierowania odpowiadaja w tym zakresie na potrzeby
rynku, aby wesprze¢ przedsiebiorstwa w uzyskaniu przez
nie przewagi konkurencyjnej (tablica 1).
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Turkusowe organizacje.
Zarzadzanie zaangazowaniem

Tworca tego modelu zarzadzania jest F. Laloux, autor
ksiazki Pracowac inaczej, wydanej w Polsce w 2016 roku.
Na podstawie obserwacji i badan nad organizacjami pro-
ponuje on nowatorski sposob podejScia do zarzadzania.
W swoich zatozeniach model ten opiera si¢ gtéwnie na sa-
mozarzadzaniu, skoncentrowaniu na czlowieku i poszuki-
waniu ewolucyjnego celu organizacji. Nazwanie typu or-
ganizacji turkusowa nawigzuje do nazewnictwa uzytego
w teorii integralnej amerykanskiego socjologa K. Wilbe-
ra, z ktorej czerpie F. Laloux. Korzysta ona rowniez z teo-
rii motywacji opartej na potrzebach A. Maslowa.

Nowy sposob kierowania, nazywany turkusowym,
w postaci réznych elementéw pojawia si¢ samoistnie
w wielu organizacjach, co jest dowodem na najwyzsza
zmiang paradygmatu w kierowaniu organizacjami. Wiek-
sz0$¢ wspOlczesnych organizacji dziala na zdecentralizo-
wanych modelach zarzadzania, a pracownicy sa blizej
klientow w pordwnaniu do wielkich scentralizowanych
organizacji (Kaplan i Norton, 2000, s. 3). Punktem wyj-
§cia dla calej teorii jest proba obalenia dotychczasowego
systemu motywowania poprzez pozytywne i negatywne
bodZce i zastgpienie ich glebokim sensem wykonywanej
pracy. Model ten polega na potaczeniu wiedzy z zakresu
zarzadzania oraz psychologii, socjologii itp. Jest to zwia-

Tablica 1. Zestawienie modeli kierowania w kontekScie zarzadzania wiedza

Koncepcja Zalozenia

Ograniczenia

F. Laloux
Turkusowe organizacje
Samozarzadzajace si¢ zespoly

o W swoich zatozeniach opiera si¢ gléwnie na:
samozarzadzaniu, skoncentrowaniu na cztowieku
i poszukiwaniu ewolucyjnego celu organizacji.

0 Wymaga duzej dojrzafosci i odpowiedzialnosci
od pracownikow.
o0 Wymaga glebokich zmian w podejsciu do

o Tylko gdy organizacja, staje si¢ no$nikiem ludzkiej
wspOlpracy jest w stanie uruchomi¢ wérdd pracownikdw
zaangazowanie.

filozofii kierowania nie tylko wsrdd pracownikow,
ale takze wsrod kierownikow.

R. Stocki
Partycypacja w zarzadzaniu

0 Wywolanie synergii i ogdlny wzrost efektywnosci,
poprzez wywolanie autentycznego zaangazowania
wsrdd pracownikow.

0 Partycypacja pracownicza.

o Decentralizacja organizacji od Srodka.

0 Wymaga duzej dojrzafosci i odpowiedzialnosci
od pracownikow.

0 Wymaga glebokich zmian w podejsciu do
filozofii kierowania nie tylko wsrdd pracownikow.

R.S. Kandola i J. Fullerton
Model zarzadzania réznorodnoscia

0 Model zarzadzania r6znorodnoscia.

o Aktywne wlacznie starszych pracownikéw w prace
zespolowe, zachecanie do statego podnoszenia
swoich kompetencji.

0 Trudne do wdrozenia w malych organizacjach.

J. Appelo
Model zarzadzania 3.0

0 Calosciowe spojrzenie na problem.

0 Duza partycypacja pracownikow w procesach decyzyjnych.
0 Wazni sa ludzie i interakcje, wspotpraca z klientem,

szybkie reagowanie na zmiany i dziatajacy produkt.
0 Rozwija kreatywno$¢ i innowacyjnosc.

0 Wymaga duzej dojrzatosci i odpowiedzialnosci od
pracownikow.

o0 Wymaga glebokich zmian w podejsciu do
filozofii kierowania nie tylko wérdd pracownikow.

Zrodlo: analiza wiasna na podstawie cytowane;j literatury przedmiotu.
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zane z coraz bardziej zaawansowanym stopniem kultury
organizacji, objawiajacym si¢ przez wzrost znaczenia in-
nowacji i kreatywnosci, pozwalajacym na rozwoj dziatal-
nosci w wysoce konkurencyjnym $wiecie wspolczesnych
rynkéw. Te dwa czynniki sa mozliwe do osiagnigcia tylko
przez uruchomienie potencjatu pracownikow dzieki po-
budzeniu ich wewngtrznego zaangazowania.

Zalozenia turkusowych organizacji sprawiaja wrazenie
utopijnych, jednak w praktyce istnieja juz organizacje,
ktore w ten sposob funkqonu]q Daja one ludziom poczu-
cie wspoOitworzenia organizacji zamiast wypalenia zawo-
dowego spowodowanego zdobywaniem coraz bardziej
trudnych celow. F. Laloux uwaza, ze niemozliwa jest
zmiana sposobu pracy bez zmiany sposobu myslenia
o kierowaniu ludZmi. Potwierdza to chociazby coraz cz¢-
Sciej stosowane systemowe podejscie do wdrazania pro-
jektow HR, takie np. jak ,Growth Mindset 2017”
w T-Mobile. Gtéwne zatozenia podkreslaja, ze we wspot-
czesnym $wiecie tylko wtedy, gdy organizacja staje si¢ no-
S$nikiem ludzkiej wspotpracy, jest w stanie uruchomié
wsrod pracownikow zaangazowanie (Laloux, 2016, s. 12).
Jednoczesnie obserwuje si¢, ze dotychczasowe modele
organizacyjne osiagnely maksimum swojej wydajnosci
i tylko zmiana systemu pracy daje nadzieje na zwigksze-
nie efektywnosci. Szczegdlnie zjawisko to dostrzegane
jest w branzach dziafajacych i stwarzajacych przestrzef
do innowacji.

Obserwacja ta dotyczy rowniez hierarchicznych struktur
organizacyjnych, ograniczanych centralizacja podejmo-
wania decyzji, wzrostem znaczenia ,,polityki” przedsig-
biorstwa, rozrostem procedur wewnetrznych i admini-
stracji, utrata poczucia sprawstwa i toZzsamosci z wykony-
wang przez pracownikow praca.

Hierarchiczno$¢ i centralizacja jest szczeg6lnie dotkli-
wa w polskich realiach, co zapewne jest powigzane z uwa-
runkowaniami kulturowymi. J. Hryniewicz wprowadzit
pojecie zarzadzania folwarcznego, jako stylu kierowania
niektorych polskich kierownikow (Blikle, 2016, s. 12).
Charakteryzuje go silne rozgraniczenie pomigdzy kierow-
nikiem, ktory jest od mySlenia oraz wydawania polecen,
a pracownikiem, ktorego rolg jest jedynie podporzadko-
wanie si¢ kierownictwu. System jest wzmacniany przez
rozbudowane systemy premiowe i motywacyjne, stymulu-
jace Sciste zachowania. Posiada on rowniez mechanizm
Scistej kontroli realizowany miedzy innymi przez system
ocen okresowych. Powoduje w efekcie wytaczenie zaan-
gazowania pracownikow oraz brak utozsamiania si¢ z wy-
konywanga praca. Taki system zarzadzania, uksztattowany
w XIX wieku, byt efektywny gdy pracownicy byli w wick-
szosci niepiSmienni i niewyksztalceni. Obecnie niskie za-
angazowanie pracownikow mozemy traktowac jako
ogromne marnotrawstwo kapitatu intelektualnego firmy.

Poczucie zadowolenia z pracy jest zagadnieniem zlo-
zonym i definiowanym w r6znorodny sposob (Richert-
-Kazimierska i Stankiewicz, 2014, s. 63). Zachodzace
obecnie zmiany spofeczne i kulturowe, takie jak wzmac-
nianie procesow réwnouprawnienia, pietnowanie zacho-
wan dyskryminacyjnych i mobbingujacych w miejscu pra-
cy, powoduja, ze pracownicy nie akceptuja dotychczaso-

wych centralnych metod prowadzenia organizacji. Jedno-
cze$nie doSwiadczanie pracy w zespotach odkrywajacych
tworcze rozwiazania, ktore daja satysfakcje i nadaja sens
wykonywanej pracy, stawia wysokie oczekiwania wobec
kadry kierowniczej. Pracownicy nie maja poczucia, iz bez-
refleksyjnie wykonuja polecenia, ale ze wypelniajg swoje
obowigzki, ktdre przynosza im satysfakcje¢. Przeniesienie
elementow facylitacji zespofowej z poziomu matego ze-
spolu do catej organizacji przyniostoby ogromny wzrost
efektywnoSci. Problemem sa jednak ograniczenia, jakie
niosa ze sobg istniejace w praktyce hierarchiczne struktu-
1y, ktore skutecznie uniemozliwiaja osiagniecie tego efek-
tu na szerszg skale.

Stad potrzeba stworzenia nowego modelu organizacji
i sposobu jej kierowania opartego na samozarzadzaniu
i silnej motywacji wewnetrznej, powiazanej z dojrzatoscia.
Mozliwos¢ uzyskania takiego efektu pojawi sie jedynie
wtedy, gdy caly system bedzie si¢ opieral na wartoSciach
waznych dla pracownikéw. Dojrzato$¢ jako cecha osobo-
wosciowa jest silnie reprezentowana przez osoby 50+,
dlatego ten model moze w pewnych warunkach szczegdl-
nie skutecznie uruchamia¢ potencjat osob dojrzatych. Na-
wigzuje to do najwyzszego poziomu potrzeb motywacji
w piramidzie A. Maslowa — samorealizacji.

W obecnych strukturach organizacyjnych ograniczo-
no$¢ wtadzy do waskiej grupy menedzeréw powoduje, ze
staje si¢ ona symbolem prestizu i dobrem pozgdanym, dla
ktorego nie tylko warto zwicksza¢ swoja wydajnos¢, ale
réwniez stosowa¢ manipulacyjne techniki o negatywnych
konotacjach. Na poziomie motywacji moze ona wplywac
ujemnie na poczucie zaufania do organizacji oraz obniza¢
zaangazowanie.

Coraz czeSciej kierownicy starajg si¢ zmniejszac to ne-
gatywne zjawisko, na przykiad przez delegowanie wtadzy
i decyzyjnosci na nizsze szczeble hierarchiczne. Przynosi
to pozytywne efekty i prowadzi do petnego oddania decy-
zyjnosci pracownikom.

Pelna partycypacja w zarzadzaniu
(Total Participation Management)

Wspolczesne kierowanie jest przez wielu autoréw rozu-
miane jako przyw6dztwo, ktore polega na tym, ze w pro-
cesie komunikacji wywiera si¢ taki wptyw na pracowni-
ka, ktory spowoduje chetne wykonanie wskazanych za-
dan oraz realizowanie ustalonych celéw (Listwan, 2003,
s. 236). Odmienne stanowisko prezentuje R. Stocki, kto-
1y od kilku lat propaguje teori¢ peltnej partycypacji w za-
rzadzaniu jako odpowiedZ na pytanie, jak podnies¢ efek-
tywno$¢ organizacji (Stocki i Prokopowicz, 2012, s. 45).
Glownym zalozeniem modelu pelnej partycypacji
w zarzadzaniu jest wywolanie synergii i ogdlny wzrost
efektywnoSci poprzez stworzenie autentycznego zaanga-
zowania pracownikow. Kluczowe jest tu stowo ,auten-
tyczny”, bo w procesie tym nie korzysta si¢ z technik
manipulacyjnych czy nieetycznych, a buduje trwale zaan-
gazowanie przez aktywne wlaczanie pracownikow w pro-
cesy biznesowe. W tym modelu najwazniejszym czynni-
kiem do odniesienia sukcesu sa pracownicy. We wspoi-
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czesnych modelach zarzqdzania zwraca si¢ uwage, Ze na
obecnym pozmrme organlzacy]nym prawdopodobnie
zbhzyhsmy si¢ do granicy mozliwoSci wyda]nosm i podob-
nie jak w turkusowych organizacjach tylko zmiana para-
dygmatu daje szanse na podniesienie efektywnosci.
Wspoblczesny rynek biznesowy oczekuje od pracownikow
nie tylko wykonywania polecef, ale rowniez dostrzegania
mozliwosci rynkowych, kreatywnoSci oraz proaktywnosci.
Obecnie wiele dziedzin gospodarki to dziedziny wysoce
innowacyjne, co prowadzi do obnizenia efektywnosci na-
kazowego systemu pracy. Wynika to z jego zalozen opar-
tych jedynie na odtworczym powielaniu proceséw. Doktryna
petnej partycypacji zaktada, ze jeSli zdecentralizujemy
organizacje od Srodka, to dzigki temu pracownicy zaan-
gazuja sie w ,,gre biznesowa”, ktdrej juz i tak sa elemen-
tem. Przyczyni si¢ to do usprawnienia wewnetrznych pro-
cesow takich jak: komunikacja, zarzadzanie wiedza, for-
mulowanie celéw i wewnetrzna motywacja do ich osiggania.
Partycypacja pracownicza pozwala takze na wypraco-
wanie dajacych poczucie sprawiedliwosci metod roz-
dziatu zasobow wewnatrzorganizacyjnych. Dystrybucja
nagrdd i premii w klasycznym, nakazowym zarzadzaniu
skutku]e sytuaqaml konfliktowymi, obnizajac efektyw-
no$¢ organizacji, w przeciwiefistwie do modelu partycy-
pacyjnego.

Kolejny czynnik obnizajacy zaangazowanie pracowni-
kow to stereotypowe podejscie do postrzegania postaw
pracowniczych w organizacji. W klasycznych scentralizo-
wanych strukturach, zgodnie z teoriag McGregora, szefo-
wie postrzegajq pracownikow jako niezainteresowanych
angazowaniem si¢ w sprawy firmy, unikajacych brania na
siebie dodatkowe]j odpowiedzialnosci, podchodzacych do
swojej pracy jako bezrefleksyjnego wykonywania okreSlo-
nych procesow czy zadafl. Z drugiej strony mamy rosnacg
$wiadomo§¢ pracownikow, czgsto zorganizowanych w sil-
ne zwigzki zawodowe. Sa oni §wiadomi, ze pracodawca ge-
neruje profit, natomiast ludzie nie wspotpartycypuja
w dystrybucji zyskow, poniewaz ich zwigkszony wysilek
i zaangazowanie nie ma przelozenia na wzrost wynagrodzer,
nawet gdy wyniki w znaczacy sposdb przekraczaja oczeki-
wania. Skutkuje to silnymi postawami roszczeniowymi
i czgsto prowadzi do spadku efektywnosci, a w skrajnych
przypadkach do aktow sabotazu czy nawet kradziezy.

J. Stack i B. Burlingham w ksiazce The Great Game of
Business wskazuja, ze jezeli nauczymy ludzi wiedzy na te-
mat funkcjonowania przedsigbiorstwa, nie beda oni pod-
nosi¢ nierealnych zadan ptacowych, a wrecz przeciwnie,
poprzez zrozumienie procesow i zaleznosci beda w stanie
wspotzarzadzac organizacja od dotu struktury zarzadza-
nia. Przyktadem sg sytuacje, gdy pracownicy wyrazaja
zgode na czasowa obnizke wynagrodzen w chwilach kry-
tycznych dla firmy, aby np. mogfa ona odzyska¢ ptynnos¢
finansowa. Wszystkie przytoczone dziatania partycypacyj-
ne maja mie¢ jeden skutek — zmiang mentalnoSci pra-
cownikow adekwatna do wyzwafi, jakie niesie ze soba
wspotczesny rynek (Stocki, 2012, s. 35). Od filozofii bycia
pracownikiem przyjmujacym zlecenia od szefa w ramach
swoistej umowy spolecznej — po wspdtwiadciciela przed-
sigbiorstwa czujacego si¢ odpowiedzialnym za wyniki.
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Przypomina to sytuacje w scentralizowanych mode-
lach, gdy pracowmcy ulokowani w roznych dziatach kon-
centrujg si¢ na swoim wycinku pracy, wykonujac ja jak
najlepiej, natomiast nie widza szerszego kontekstu. Po-
woduje to czesto brak adaptowania si¢ do zmieniajacej
sie sytuacji oraz zrozumienia oczekiwan innych dziatow
bedacych czgscia faficucha procesow.

Obrazuje to zjawisko szeroko opisywany w literaturze
przypadek dotyczacy budowania przewagi konkurencyj-
nej w branzy motoryzacyjnej pomigdzy firmami amery-
kafskimi i japoﬁskimi W japoﬁskich biurach projekto-
wych dbano nie tylko o na]wyzsza} jakos¢, ale tez o zaan-
gazowanie i szersze sp0]rzen1e na stawiane pracowmkom
zadania. Gdy amerykanscy inzynierowie pracujacy w roz-
nych departamentach projektowali wysokiej jakosci pod-
zespoly samochodowe, to Japoficzycy dodatkowo starali
si¢ unifikowaé narzedzia do ich montazu, ograniczajac
np. liczbe i rodzaj §rub je mocujacych. Spowodowato to
spadek kosztow przez mniejsze i mniej ré6znorodne zapa-
sy magazynowe oraz skrocenie czasu produkcji poszcze-
gblnych aut. Przy duzej skali produkgji to i wiele innych
zadan przyniosto przewage konkurencyjna, ktora utrzy-
muje si¢ do dzis.

Kazda zmiana wprowadzana w organizacji wymaga
przygotowania ludzi i zapoznania ich nie tylko z celami,
ale tez z nowa rola, jaka maja do odegrania. Kierownicy
mniej zarzadzaja, a wiecej wspieraja i szkola pracowni-
kow. Ten trend jest obserwowany w wiekszosci wspdicze-
snych modeli kierowania. Skuteczna zmiana modelu kie-
rowania nie bedzie mozliwa bez zmiany nastawienia pra-
cownikow, przeprowadzenia ich przez proces zmiany.
K. Lewin, niemiecki psycholog zajmujacy si¢ badaniami
organizacji, wskazywal, ze kazda zmiana musi przebiega¢
w trzech etapach: rozmrozenia, modelowania i zamroze-
nia (Knosala i in., 2014, s. 232). Jezeli nie zostanie zasto-
sowany ten model, zmiana moze spotkac si¢ z silnym opo-
rem lub zosta¢ nieutrwalona, co spowoduje powrdt do
poprzednich zachowan.

Poniewaz cecha organizacji jest uporzadkowany, pro-
cesowy charakter dziafania, kluczowe dla efektywnosci
bedzie swiadome realizowanie zadafi. Powtarzalne proce-
sy maja charakter rutynowy, dlatego mozna je wykonywac
bez skupiania si¢ nad sensem ich funkcjonowania. Orga-
nizacje, ktore chca osiagna¢ wysokiej jako$ci wykonanie
zadania i przewage konkurencyjna, korzystaja z elemen-
tow filozofii Total Participation Management (cato$ciowe
zarzadzanie partycypacja). Pozwala to na wlaczenie pra-
cownikéw w odpowiedzialno$¢ za wynik, a nie za wykony-
wanie pracy, i uruchamia wiele synergicznych procesow
grupowych. Wprowadzenie zmian nie wymaga tez szcze-
gllnej zmiany uzywanych dotychczas narzedzi czy tech-
nik, wymaga jednak zmian w globalnym my$leniu i po-
strzeganiu sensu wykonywane] pracy.

Procesy szkolenia i rozwoju w modelu partycypacyj-
nym s3 definiowane podobnie jak w innych klasycznych
modelach, roznica polega na szerszym definiowaniu czym
jest kompetencja. Klasycznie jest ona definiowana jako
umiejetnos¢ stosowania wiedzy w praktyce, potaczona
z gotowoscig jej wykonywania. Takie silnie procesowe po-
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dejscie do definicji kompetencji nie do kofica spetnia wy-
mogi wspotczesnego rynku, gdyz jest zbyt waskie. Podczas
praktyki szkoleniowej sam wielokrotnie obserwowatem
sytuacje, w ktorych tak definiowany model kompetencyj-
ny byl niejasny dla pracownikow, a jego wdrozenie spoty-
kalo si¢ z silnym oporem. Dysonans pomiedzy tre$ciami
prezentowanymi na szkoleniach a rzeczywistoScia bizne-
sowa wywoluje frustracj¢ pracownikow, moze obnizaé
efektywno$¢, a dtugofalowo by¢ kluczowym czynnikiem
sprzyjajacym rotacji pracownikow. Takie tresci sa odbie-
rane jako nieszczere i obnizaja zaufanie do organizacji.
Innym negatywnym aspektem takiego dziafania jest ,,za-
mrozenie” kompetencji w firmie. Polega ono na tym, ze
corocznie utrwalany model kompetencyjny, chociazby
poprzez system ocen okresowych, blokuje innowacyjnos¢,
i chociaz sprawdza si¢ przy procesowym, powtarzalnym
dziataniu, to zupetnie nie sprzyja kreatywnosci.

Widac¢ to w koncepcji G. Hamela i C.K. Prahalada opi-
sanej w The Core Competence of the Corporation
(https://pdfs.semanticscholar.org/8c8a/55409a0bfd9d25¢-
£7a453¢cb75d5b29321009.pdf). Koncepcja ta glosi, ze kaz-
da organizacja ma unikalne dla niej kompetencje, ktore
pozwalaja jej budowaé przewage konkurencyjna. Przypo-
mina to swoista budowe modufowa, podobna do budowli
z klockow. Kompetencje maja zatem swoj ekonomiczny
wymiar, a ich posiadanie powoduje wzrost korzysci osiaga-
nych przez przedsiebiorstwo (Juchnowicz, 2003, s. 163).

Unikalne kompetencje powinny byé rozwijane przez
petny cykl zarzadzania wiedza w organizacji. To one po-
zwalaja organizacjom na zdobycie przewagi konkurencyj-
nej. Pozostate kompetencje sg wazne dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa, ale nie maja charakteru kluczowego
itatwo je pozyskac z rynku pracy. Wskutek takich zalozen
pracownicy maja ograniczong mozliwo$¢ rozwoju w obre-
bie organizacji, co przektada si¢ na rozw6j jedynie w ob-
szarach definiowanych przez liste kluczowych kompeten-
cji. Takie dziatanie ,,przymusza” pracownikow do wejscia
w ,,waskie ramy” rozwojowe, to za$ obniza ich motywacje.

Model Hamela i Prahalada jest obecnie stosowany
w wigkszoSci firm na rynku. W krotkotrwatej perspekty-
wie daje przewage konkurencyjng i chroni przedsigbior-
stwa przed niekontrolowana utrata konw-how. Dtugofa-
lowo jednak nie angazuje pracownikow, co czyni model
nieprzydatnym w warunkach Total Participation Mange-
ment. Doktryna petnej partycypacji w zarzadzaniu propo-
nuje szersze podejscie do definicji kompetencji, nazywajac
ja ,dziedzing ekspertyzy”, czyli wiedzy specjalistycznej.
Takie podejscie narzuca sytuacja rynkowa, ktora wymu-
sza staly i dynamiczny rozw0j nowej wiedzy na rynku biz-
nesowym. Wedtug badan socjologicznych do osiagnigcia
poziomu eksperckiego na skomplikowanych stanowi-
skach specjalistycznych potrzeba az dziesigciu lat aktyw-
no$ci w danym zakresie wiedzy. Z punktu widzenia efek-
tywnosci rozwoju kompetencji czas ten pozwala nie tylko
na gleboki rozw0j danych kompetencji specjalistycznych,
ale rowniez na zrozumienie ich szerszego kontekstu —
jak sa powiazane z inng wiedza.

Wypracowane poprzez do§wiadczenie sposoby poszu-
kiwania i porzadkowania wiedzy czynig z os6b bedacych

jej noSnikiem ,,ludzki element” przewagi konkurencyjne;j.
Jednoczesnie trudno znalez¢ jakiekolwiek przedsiebior-
stwo, ktore nie posiada takich obszarow wiedzy specjali-
styczne;j. Jest to dowdd na prawdziwos¢ szerszego postrze-
gania kompetencji w praktyce jako naturalnego i przyja-
znego w stosowaniu przez kierownikow i dziaty HR.

Dlatego duzym ryzykiem dla organizacji jest sytuacja,
gdy pracownik bedacy nosnikiem kluczowej wiedzy eks-
perckiej odchodzi z niej bez ,,poddania” procesowi ,,spi-
rali wiedzy” w kontekscie zarzadzania wiedza w organizacji.
Okazuje sig, ze osoba bedaca nosnikiem kapitatu intelek-
tualnego jest kluczowa dla cafego procesu zarzadzania
wiedzg w organizacji.

Sformufowanie strategii personalnej powinno by¢
zatem pierwszym i jednoczeS$nie najwazniejszym zada-
niem organizacji dla wladciwego zarzadzania zasobami
ludzkimi (Juchnowicz, 2003, s. 11).

Prawidlowe rozwijanie pracownikow w organizacji to
dos¢ ztozone zagadnienie. W Total Participation Manage-
ment zwraca si¢ uwage, aby poziom szkolenia byt dopaso-
wany do poziomu wiedzy uczestnikow. Dos¢ powszech-
nym bledem popetnianym na poziomie planowania szko-
len jest rowne traktowanie wszystkich uczestnikow, co
wywoluje silne napigcia w czasie zajgé pomi@dzy uczestni-
kami i szkoleniowcem. Z ]edne] strony w grupie s3 osoby
0 poczatkujacym, niskim poziomie wiedzy eksperckle],
z drugiej strony osoby z wysokim eksperckim poziomem
doswiadczenia. Moze to wywolywaé obustronne frustra-
cje, a w perspektywie znaczace obnizenie efektywnoSci
calego procesu szkolenia. Takie zdarzenia, czgsto obser-
wowane w czasie szkolefi, powoduja znaczng trudnos¢,
graniczaca prawie z niemozliwoscia realizacji celow szko-
leniowych przez trenera i organizacje.

Model zarzadzania roznorodnoScia

Model zarzgdzania roznorodnoScig byt proba odpowiedzi
na zmiany, jakie zachodzity w otoczeniu spofecznym firm
w Stanach Zjednoczonych w latach dziewigédziesiatych
ubiegtego wieku. Byly to migdzy innymi: pojawianie si¢
coraz wigkszej liczby pracownikéw w starszym wieku oraz
naciski na autentyczne réwnouprawnienie kobiet na po-
ziomie dostgpu do wyzszych stanowisk kierowniczych.
Zauwazono, ze zmotywowanie i zintegrowanie wielo-
pokoleniowego zespotu pracownikdw, ich udziat w zyciu
orgamzaql powodu]a, wzrost wydajnoSci pracy oraz
wzrost poziomu 1nn0wacy]nosc1 (Aronowska 2016, s. 73).
Czynniki te spowodowalo to, ze organizacje zaczely stop-
niowo wprowadza¢ zmiany w podej$ciu do pracownikow,
co dos¢ szybko zaczgto przynosi¢ spodziewane rezultaty.
Za najbardziej skuteczne inicjatywy uznano (Kandola
i Fullerton, 1994): ksztattowanie $wiadomoSci pracowni-
kow poprzez szkolenie z zakresu rownych szans, rezygna-
cje z kryterium wieku przy zatrudnianiu (ageizm, tj. dys-
kryminacja ze wzgledu na wiek), mozliwo$¢ wydluzenia
urlopu macierzynskiego, zniesienie dress code (procedury
dotyczacej sposobu obowigzujgcego ubioru w miejscu
pracy) dla osob niemajacych bezposrednich kontaktow
z klientem, wsparcie w zakresie pomocy w opiece nad
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dzie¢mi, rozszerzenie $wiadczen dla partneréw pracowni-
kow rowniez tej samej plci, zrownanie praw pracownikow
zatrudnionych na peten i na czg§¢ etatu. Obecnie opisane
wyzej inicjatywy wydaja si¢ by¢ oczywiste, jednak wspot-
czesne zarzadzanie roznorodnoscig idzie znacznie dalej.

Na uwagg zastuguje na przyktad podejscie do zespo-
tow zréznicowanych wiekowo. Chociaz gtosi sig, ze wiek
pracownika nie ma nic wspolnego z osigganymi przez nie-
go efektami, to w praktyce okazuje si¢, ze chociazby oso-
by pracujace fizycznie wraz z wiekiem powoli traca swoja
sprawnos¢, skutkujaca brakiem mozliwo§ci wykonywania
czedci dotychczasowych zadan. Dlatego konieczne jest
umozliwienie im przeszkolenia, ktore pozwoli na zmiang
wykonywanej pracy na dopasowang do ich ograniczen fi-
zycznych. Osoby pracujace na stanowiskach umystowych
rowniez nie s3 jednorodna grupa, poniewaz ci, ktérzy nie
dbaja o swdj rozwdj, wraz z wiekiem obnizaja swoje zdol-
nofci intelektualne, podczas gdy inni pracownicy przeciw-
nie, rozszerzajg swoje kompetencje. Ta zaleznoS$¢ jest
zwigzana zaréwno z cechami osobowoSciowymi, jak
i mozliwoSciami rozwoju jakie daje pracodawca. Jednak
faktem jest, ze oprdcz wymienionych stanowisk typowo fi-
zycznych potrzeba zatrudniania 0sob na konkretnych sta-
nowiskach w $cisle okreSlonym wieku pojawia si¢ bardzo
rzadko. Dyskryminacja pracownikow ze wzgledu na wiek
ma swoje wady jawne oraz ukryte. Jest to przede wszyst-
kim spadek zaangazowania w zespole, z jednej strony
spowodowany juz wczeSniej wymieniona wrazliwoScia
spoleczna, a z drugiej troska o swoja wlasng przyszlosé
w organizacji. Skutki spoleczne takich dziatan sg rowniez
negatywne, zalicza si¢ do nich: spadek dochodéw pracow-
nika i jego rodziny, utrat¢ motywacji, spadek samooceny,
depresje.

Zachowania nastawione na interakcje pozwalaja doce-
ni¢ wiedze¢ osob, ktore mysla i pracuja w rézny sposob,
$wiadcza tez o otwarto$ci na nowe idee i pomysly oraz da-
ja czas na refleksje i podjecie dziatania (Twardg-Kanus,
2019, s. 16)

Szczegbdlnym wktadem osob dojrzatych w prace zespotu
jest dzielenie si¢ wiedza z mtodszymi jego czfonkami, gtow-
nie poprzez pogramy adaptacyjne i mentoringowe. Nalezy
podkredli¢, ze wiele firm w Polsce przystepuje do Karty
Roéznorodnosei sformutowanej przez Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, bedacego organizacja typu think-and-
do-tank, dzialajacej na rzecz zrdwnowazonego rozwoju.

Deklaracja jest zobowigzaniem pracodawcy do wpro-
wadzenia zakazu dyskryminacji w miejscu pracy i podej-
mowania dzialafi na rzecz tworzenia i promocji réznorod-
nosci. Ponadto wyraza ona gotowo$¢ organizacji do zaan-
gazowania w te dziatania wszystkich pracownikow oraz
partnerdw biznesowych  (http://odpowiedzialnybiz-
nes.pl/karta-roznorodnosci). Wymusza ona na organiza-
cjach np. monitorowanie wskaznikow zatrudnienia, tak
aby w zespolach zostat zachowany parytet udziatu pra-
cownikow 50+. Obecnos¢ tych dojrzalych pracownikow
wplywa pozytywnie na jako$¢ podejmowanych decyzji
grupowych. Posiadanie w zespole samych wybitnych spe-
cjalistow nie gwarantuje wysokiej efektywnoSci dziatania,
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ktora jest zdeterminowana wplywem innych czynnikow
(Juchnowicz, Mazurek-Kucharska i Turek, 2018, s. 15).
Warto podkresli¢, ze czasami spadki motywacji s3 zwiaza-
ne z poziomem umiej¢tnosci (Chybicka i Puchalska,
2016, s. 59).

Zarzadzanie 3.0 — rozwdj kompetencji
W organizacji

Model zarzadzania 3.0 zastuguje na szczegélng uwage
miedzy innymi ze wzgledu na nacisk, jaki ktadzie na wy-
korzystanie potencjatu pracownikéw dojrzatych. Nazwa
generacji zarzadzania 3.0 jest przypisywana J. Appelo
(2016), holenderskiemu autorowi ksigzki o tym samym ty-
tule. Wywodzi si¢ on ze Srodowiska programistow, ktore
jako jedno z pierwszych musiato si¢ zaadaptowa¢ do szyb-
ko zmieniajacych si¢ wymagan w zwiazku z otoczeniem
rynkowym. Zauwazono, ze kartezjanski model rozwiazy-
wania probleméw oparty na przyczynie i jej skutkach
przestaje funkcjonowa¢ w nowych realiach. Liniowe po-
dejscie do rozwigzywania probleméw, szczeg6lnie o wigk-
szej zlozonoSci, nie daje odpowiedzi na stawiane pytania
o0 przyczyny i mechanizmy procesow.

W prostych ukfadach o malfej liczbie zmiennych, jak na
przykfad ruchy ciat niebieskich, mozna do$¢ dokiadnie
przewidzie¢ ich trasy. W przypadku zlozonych modeli, jak
prognozowanie pogody czy zachowanie grup pracowni-
czych, kartezjaniskie metody przestaja si¢ sprawdzac z po-
wodu duzej ztozonosci systemow (Appelo, 2016).

Nowy model kierowania 3.0 stara si¢ znalez¢ odpowiedzi
na stawiane pytania i z powodzeniem jest implementowany
poza branze zwiazane z informatyka. Nazywany jest czgsto,
podobnie jak jedna z metodologii kierowania projektem,
AGILE, czyli zwinne kierowanie. W zmiennym otoczeniu
nie mozna si¢ nie zmienia¢ (Klimek, 2017, s. 248).

Wzrost §wiadomosci pracownikéw, pogtebianie kom-
petencji oraz sytuacja, ze w wielu organizacjach specja-
lizacja poszia tak daleko, ze jedynie osoby wykonujace
dane czynno$ci tak naprawde rozumieja co robig, wymu-
sifa na kierownikach zmiang sposobu kierowania. Cho-
dzi tu o bardziej holistyczne, calo$ciowe spojrzenie na
problem, a nie o probg zrozumienia poprzez analize wy-
cinka modelu. Zauwaza si¢ tu pewna analogi¢ do mode-
lu HPI (Human Performance Improvement), dzigki kto-
remu moiemy spojrze¢ na efektywnoéé calej organizacji
lub jej poszczegdlnych czgsci w sposob kompleksowy.
Inna analogia jest duza partycypacja pracowmkow
w procesach decyzyjnych czy samozarzadzaniu si¢ ze-
spolow.

Jak wspomniano wyzej, w Polsce od ponad 10 lat silnie
propagowany jest przez R. Stockiego model przywodztwa
partycypacyjnego dopuszczajacy wspoluczestniczenie
pracownikow praktycznie na wszystkich poziomach kie-
rowania w organizacji. W efekcie podnosi on jej efektyw-
nos¢ i zaangaiowanie pracownikdw oraz sprzyja innowa-
cyjnoSci. Zdolno$¢ zespotu do wspolnej efektywnej pracy
jest kluczowa dla odniesienia sukcesu przez organizacjg
(Deresky, 2017, s. 413). Oczywiscie zastosowanie takiego
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podejscia do kierowania ludZmi ma swoje ograniczenia
i nie zawsze przynosi pozytywne skutki, jednak dotychcza-
sowe obserwacje sa obiecujace. Do$¢ niedawno pojawita
si¢ w Polsce koncepcja idaca krok dalej niz poglady
R. Stockiego — turkusowe organizacje, o ktdrej pisaliSmy
wezesniej i ktorych autorem jest F. Laloux (2016). Zarza-
dzanie zwinne idzie krok dalej w przenoszeniu samodziel-
noSci na pracownikow i zespoly przez prezentowanie
konkretnych narzedzi oraz wyjasnianie istoty zjawiska
zfozonosci. Zarzadzanie szczuplym, zwinnym i inteligent-
nym przedsigbiorstwem wymaga posiadania odpowied-
niej struktury. Nie wypowiedziano jeszcze jednoznaczne;j
opinii w tej sprawie i rdzni autorzy przedstawiajg rozma-
ite idee struktur zarzadzania przedsigbiorstwem przyszto-
$ci (Bednarek, 2007, s. 53).

Zasady zwinnego zarzadzania zespolem projektowym
sg opisane w tzw. manifecie, gloszacym, ze wazni sg lu-
dzie i interakcje, wspotpraca z klientem, szybkie reagowa-
nie na zmiany i dziafajacy produkt, jakim jest oprogramo-
wanie. Wiele z nich mozemy zaadaptowac do kierowania
kazdym zespotem funkcjonujacym w sytuacji duzej r6zno-
rodnoSci. Przedstawiony przeglad nowoczesnych modeli
kierowania wskazuje, ze zarzadzanie 3.0 czerpie najlepsze
praktyki z poprzednich idei.

Kapitat i wiedza s3 niezbednym paliwem do funkcjo-
nowania organizacji. Podczas gdy kapitat stanowi stan-
dardowe paliwo, wiedza jest dopalaczem (Klimek, 2009,
s. 117). J. Appelo (2016) definiuje siedem elementéw
rozwoju pracownikow, zaznaczajac, ze jeSli nie dziala
pierwszy, nalezy korzysta¢ z kolejnego. Na pierwszym
miejscu stawiana jest samodzielno$¢ i samodyscyplina
pracownika w dbaniu o wlasny rozwdj, czyli w praktyce
kazdy pracownik powinien sam wiedzie¢ jak funkcjono-
wacé, aby by¢ skutecznym. Powoduje to w istocie prze-
niesienie odpowiedzialnosci na pracownika oraz takie
dzialania, ktére maja najlepsze przefozenie na efekt.
Podejscie to czesto jest nazywane self-directed learning
(uczenie z samodzielnym wyznaczaniem jego zakresu
i kierunku).

Swiadomy pracownik wie, co nie dziata prawidfowo
w obrebie jego stanowiska i jest w stanie najlepiej zdia-
gnozowac swoje braki, a w zwigzku z tym takze swoje
potrzeby szkoleniowe. Jezeli pracownik nie dziata zgod-
nie z ta zasada, to dopiero wtedy mozna skorzystaé
z drugiej opcji, jaka jest rozmowa z coachem, tj. szkole-
niowcem rozwijajacym kompetencje poprzez zadawanie
inspirujacych pytafi, ktéry nie narzuca rozwigzan. Ce-
lem catego procesu coachingu jest rozwiniecie w pra-
cowniku umiejetnosSci samodzielnego diagnozowania
swoich brakow oraz ich trenowania poprzez samo-
ksztatcenie lub inne formy szkoleniowe. Wcigz nie ma
tu miejsca na dawanie gotowych rozwiazaf, lecz stymu-
lowanie do ich wypracowania. Rolg coacha jest jedynie
pomoc w przygotowaniu rozwiazafi/nawykow pozwala-
jacych na zmiang zachowania coachee (podopieczne-
go). Trzeci poziom elementdéw rozwijania kompetencji

to testy diagnozujace, czy dana osoba speinia minimal-
ne wymogi do wykonywania danych zadan. Samo ziden-
tyfikowanie luki kompetencyjnej moze za soba pociagaé
automatyczne uruchomienie procesu szkoleniowego.
Czesto zamiast testow stosuje si¢ bardziej zaawansowa-
ne metody badawcze, takie jak Assessment Center i Deve-
lopment Center (Wooddruffe, 2003, s. 12).

Czwarty poziom to narz¢dzia pozwalajace stymulowac
konkretne zachowania pracownikéw, jak na przyktad
ustawianie w systemie komputerowym przypomnief
o niezrealizowanych zadaniach. Takie dziatanie przerzu-
ca na system odpowiedzialno$¢ za podjecie jakiego$ kon-
kretnego dziatania. W przypadku prostych czynnosci
z pewnoscia jest to wygodne, jednak wyltacza to uwage
i koncentracj¢ na zadaniu, dlatego warto korzystac z tego
rozwigzania jedynie w kontekscie dziatah o niskim wptly-
wie na procesy biznesowe.

Piaty pozom to podobne zjawisko jak w turkusowych
organizacjach, czyli presja wywierana przez zespél —
kolegow i kolezanki. Ta grupa ma silny interes, aby
uczestnik zachowywat si¢ zgodnie z jej oczekiwaniem
i specyficznymi normami. Stosowane sa tu znane meto-
dy, takie jak stopniowanie reakcji czy asertywna, kon-
struktywna informacja zwrotna. Z pewnoscig w grupach
stosowane s3 tez inne skuteczne, nieformalne metody
wywierania presji na cztonkow zespotu. Poziom szosty to
bezposredni przetozeni, ktérzy z powodu swojej pozycji
reprezentujg interesy organizacji i z jej umocowania, in-
cydentalnie, sprawdzaja jako$¢ wykonywanej pracy. Zi-
dentyfikowanie braku dzialania zgodnie ze standardem
powinno powodowac skierowanie na szkolenie.

Poziom siddmy to osoba na szczycie hierarchii kiero-
wania, ktora modeluje postawy pracownikow swoim
przyktadem oraz dba o najwyzsze standardy dziatania.
Organizacje potrzebuja radykalnie przeanalizowa¢ ich
tradycyjne podeécie do rozwijania kompetencji, jesli
chcg skutecznie rozwija¢ swoj personel (Mohrman, Gal-
braith i Lawler, 1998, s. 237).

Podsumowanie

Patrzac na wspdlczesne organizacje zarzadzane zar6w-
no metodami elastycznymi, jak i zgodnie z teoriami sa-
mozarzadzajacych sie zespolow mozna zaobserwowac,
ze sa one nie tylko skuteczne, ale takze naukowo i socjo-
logicznie wiarygodne. Wraz ze wzrostem zaawansowa-
nia specjalistycznej wiedzy ros$nie takze znaczenie
procesow zarzadzania wiedza w organizacjach. Waznym
aspektem jest wplyw rdznorodnosci cztonkdw zespotow
na innowacyjno$¢ pracownikow. Roznorodno$¢ ta po-
winna by¢ reprezentowana nie tylko na poziomie plci,
doswiadczen, ale takze wieku. Podsumowujac nalezy
podkresli¢, ze opisane w artykule modele potwierdzaja
stuszno$¢ zalozenia, ze w nowoczesnym zarzadzaniu
waznym elementem jest wykorzystywanie potencjatu
wiedzy pracownikow.
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