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Streszczenie: W artykule scharakteryzowano kategori¢ menedzerow proceséw zarzadzania
wiedza. Zdaniem autora cechy tej kategorii menedzerdéw sa wynikiem zmian, jakie dokonuja
sig w gospodarce, ktora w coraz wigkszym stopniu oparta jest na wiedzy. W artykule przyto-
czono przyktad firmy tworzacej program przygotowujacy wyrdzniajacych si¢ specjalistow do
funkcji menedzerow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, praca menedzera, menedzerowie proceséw zarzadza-
nia wiedza.

1. Wstep

Artykut jest oparty na studiach literaturowych, wlasnych badaniach empirycznych i
teoretycznej refleksji znajdujacej wyraz w propozycjach i zaleceniach odnoszacych
si¢ do ksztaltowania kompetencji menedzeréw odpowiedzialnych w firmach za prze-
bieg procesow wiedzy. Tak ujete kompetencje wyodrebnionej i nazwanej przez au-
tora opracowania kategorii menedzeréw sa scharakteryzowane na tle zmian oddzia-
hujacych na znaczenie i miejsce pracy menedzera w gospodarce opartej na wiedzy.
Egzemplifikacja nowego podejscia do kreowania szerokiej kadry kierowniczej spo-
srod wyrozniajacych sie specjalistow jest program Managers and Professionals
stworzony w zaprezentowanej firmie motoryzacyjnej. Dzigki temu programowi kaz-
dy wyrdzniajacy si¢ specjalista bedzie przygotowany do pelnienia funkcji mene-
dzerskich.

2. Znaczenie pracy menedzera w gospodarce opartej na wiedzy

Paradoksalnie w obecnych warunkach powszechnej decentralizacji decyzji, rosnacej
autonomii pracownikow wykonawczych, splaszczania struktur organizacyjnych
zwigksza sig rola i znaczenie menedzeréow. Kanony nowoczesnego zarzadzania od-
woluja si¢ do takich zasad i procesow, jak: eliminowanie hierarchii, uprawomocnie-
nie pracownikow, ptynnos¢ rol i stanowisk, bezposrednia komunikacja, zespotowa
organizacja pracy, ktore w efekcie prowadza do rozproszenia wtadzy i ksztaltowania
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si¢ tzw. przywddztwa organicznego [Avery 2009]. Nie oznacza to jednak konca zapo-
trzebowania na kierownikow. W mysl nowych koncepcji stosowanych w najlepszych
przedsigbiorstwach stanowiska kierownicze nie sa zarezerwowane dla nielicznych,
wylonionych w toku dlugoletniej kariery po szczeblach hierarchii organizacyjnej. W
przedsigbiorstwach tych podstawowa przestanka dziatania jest elastyczno$¢ [Krupski
(red.) 2008]. Temu shuzy przemienno$¢ rol organizacyjnych petionych przez rézne
osoby, duza zmienno$¢ petlionych funkcji, wzajemna zastgpowalno$¢ oparta na
wszechstronno$ci pracownikow i ich gotowosci do czgstych zmian w mikrootocze-
niu, w ktérym wciaz pojawiaja si¢ nowe wyzwania, metody, wymagania i nowi
wspolpracownicy. Hierarchia stanowisk i wpisane w nig formalne funkcje wykonaw-
cze 1 kierownicze maja charakter wtorny wobec posiadanych kompetencji i rol orga-
nizacyjnych mozliwych do pelienia w danej firmie. W obecnych czasach, w ktorych
dominujq zmiana i mobilno$¢, menedzerem czgsciej si¢ bywa anizeli jest sig¢ nim na
state. W nowych realiach biznesu menedzer to bardziej rola (zbior rol), ktora si¢ wy-
konuje przejsciowo albo cyklicznie, w zalezno$ci od strategii przedsigbiorstwa, bie-
zacych potrzeb, okazji rynkowych i problemoéw do rozwiazania. Rzadziej jest to sta-
nowisko na wiele lat, ze stalym zakresem obowiazkow i odpowiedzialnosci, z
wyznaczonym rodzajem i zakresem uprawnien decyzyjnych. Funkcje i role koordy-
natorow, pelnomocnikdw, lideréw projektow, ,,wlascicieli” procesow, szefow zespo-
tow problemowych i wiele innych sa coraz czgséciej realizowane przez nienawyktych
do kierowania, ale szybko si¢ adaptujacych do nowej sytuacji specjalistow, czgsto
wybitnych, ktorzy ucza sig kierowa¢ innymi pracownikami wiedzy.

W spoteczenstwie 1 gospodarce opartej na wiedzy wymaga sig¢ profesjonalizmu
od o0sob wykonujacych swoj zawod. Niezaleznie od tego, czy mamy do czynienia z
lekarzem, prawnikiem, nauczycielem czy taksowkarzem, oczekujemy bieglego wy-
konywania przypisanych do danej roli czynnos$ci, znajomosci odpowiednich faktow,
informacji, zasad i procedur postgpowania, wykorzystania posiadanej wiedzy w
praktyce, gdy trzeba rozwigzac¢ problem, usuna¢ przeszkody, zastosowac najlepsze
metody.

Takie same reguty rzadza §wiatem kierownikow, przetozonych i zwierzchni-
kow. Nominacje na stanowiska menedzerskie nie moga by¢ przypadkowe, z tym ze
wymagania wobec kierownikow sa jeszcze wyzsze anizeli w stosunku do przedsta-
wicieli innych profesji. Nie wystarczy wydawac polecenia i sprawdzac/kontrolo-
wac ich wykonanie. Trzeba zna¢ i stosowa¢ w praktyce — czesto bardzo zlozone,
skomplikowane i wymagajace poglgbionej wiedzy menedzerskiej — metody 1 tech-
niki dotyczace réznorodnych spraw z zakresu produkcji, zaopatrzenia, marketingu,
sprzedazy, finanséw i personelu. Przypomina sig, ze ,,Zarzadzanie, jego kompeten-
cja, rzetelnos¢ 1 wydajnos¢ zadecyduje w nadchodzacych latach o przysztosci (...)
wolnego swiata. Réwnoczesnie beda rosty stale i coraz bardziej stawiane mu wy-
magania. (...) pozycja lidera przypadnie temu krajowi, ktéorego menedzerowie naj-
petniej zrozumieja zarzadzanie i najpelniej beda je praktykowali” [Drucker 2005,
s. 21, 51].
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Rosnie znaczenie pracy kierowniczej, gdyz wyniki pracy przedsigbiorstwa za-
lezne sa nie tylko od bezposredniego wktadu pracy poszczegdlnych wykonawcow,
lecz gldwnie od harmonijnego wspotdziatania poszczegdlnych komorek, ktorych za-
dania wykonawcze stanowia czgsci zadania organizacji jako catosci. Kompetencje w
zakresie efektywnego oddziatywania i uzyskiwania spodziewanych rezultatow w
pracy z ludzmi i poprzez ludzi naleza obecnie do najbardziej cennych i cenionych
atrybutow pracownikéw we wszystkich sferach aktywnosci (biznes, polityka, me-
dia, sport, rozrywka, inne). Znaczenie menedzerow jest kluczowe we wspotczesnym
swiecie, w ktorym zdecydowana wigkszo$¢ rezultatow jest osiagana w zorganizowa-
nych zbiorowosciach ludzi — zespotach projektowych, przedsigbiorstwach, instytu-
cjach i korporacjach. Obecnie bardziej niz kiedykolwiek wczes$niej praca menedzera
polega na kierowaniu zespotami specjalistow tworzacymi nowe produkty i techno-
logie, zarzadzaniu globalnymi organizacjami czy firmami profesjonalnych ustug'.
Wymaga to zdobycia wiedzy i umiej¢tnosci bardzo specyficznych, konkretnych i
uzytecznych. Nadto pozyskana wiedza i umiejgtnos$ci szybko sig starzeja, tylko czgs¢
wiadomos$ci zachowuje aktualnos¢ w dtuzszym czasie, a tylko niektore poznane
rozwiazania, reguly i zasady postgpowania maja charakter uniwersalny i ponadcza-
sowy. A zatem kierowanie/zarzadzanie oznacza konieczno$¢ ciagltej edukacji, uzu-
petniania i od$wiezania posiadanych kwalifikacji. Do zmiany rzeczywistos$ci, uru-
chamiania ludzi i proceséw, wywolywania zdarzen potrzebne sa odpowiednie
narzedzia. W przypadku wspotczesnego kierownika narzedzia te maja przede wszyst-
kim charakter intelektualny, wymagaja poznania, zrozumienia i przyswojenia ol-
brzymiego zasobu wiedzy menedzerskiej. Okreslenie ,,dobry kierownik” oznacza
zdolno$¢ swobodnego postugiwania si¢ na co dzien wieloma ré6znymi metodami,
modelami i procedurami z zakresu strategii, finansow, marketingu, logistyki czy
kadr. Konkurencja sprawia, ze wspdlczesny menedzer musi nieustannie testowac
nowe koncepcje, np. totalnej jakosci, przebudowy przedsigbiorstwa z funkcji na pro-
cesy, kreowania kluczowych kompetencji, zarzadzania wiedza, organizacyjnych
procesOw uczenia si¢ itd. — wszystko po to, aby przedsigbiorstwo bylo lepsze i
sprawniejsze od innych. Do utrzymania i rozwoju przedsigbiorstwa wazne jest, aby
wspolczesny menedzer posiadal wiedzg o roznych nowych i najnowszych koncep-
cjach zarzadzania, ale takze, by potrafit wybrac¢ z nich te, ktore sa mozliwe do zasto-
sowania w praktyce, uwzgledniajac specyfike danej firmy.

Jednym stowem, petnienie funkcji menedzera wymaga ciaglego doskonalenia
oraz myslenia o swoim miejscu w organizacji pod katem przysztosci: nowych wy-
zwan, wymagan i powinno$ci. Dynamicznie ksztaltujacy si¢ rynek bedzie coraz czg-
sciej wymuszal powstawanie przejsciowych (doraznych) zespotow do realizacji

' Wspotczesne kierowanie/zarzadzanie to przede wszystkim wspolpraca i codzienne wspotdziata-
nie ze specjalistami, z ludZzmi posiadajacymi fachowe przygotowanie i odpowiednie kwalifikacje zawo-
dowe poparte zawodowymi uprawnieniami i bogata praktyka.
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konkretnych, gltéwnie jednostkowych zadan; dzisiejszy szef jutro moze by¢ pod-
wladnym swego podwladnego, bo tak bedzie optymalnie z punktu widzenia wyko-
rzystania kompetencji i uzyskania efektu synergicznego. W tym sensie kierowanie
bedzie udziatem coraz wigkszej grupy ludzi zdolnych merytorycznie, rozumiejacych
i akceptujacych wewngtrzna logike czasowego przyjecia funkcji menedzerskich.

Obecnie menedzerowie skupia wysitki na ksztattowaniu wzajemnych stosunkow
migdzy pracownikami oraz na szybkim dostosowaniu si¢ do zmieniajacych si¢ w
czasie warunkow [Stoner, Freeman, Gilbert 1997, s. 67]. Przywiazywanie szczegol-
nej uwagi do wigzania poczynan ludzi w firmie wynika¢ bedzie z nowego charakteru
organizacji. Wspotczesnie i w dajacej si¢ przewidzie¢ perspektywie najblizszych lat
menedzer musi skoncentrowac si¢ na odgrywaniu roli trenera entuzjasty. Polega ona
na zachgcaniu, inspirowaniu czy wrecz porwaniu grupy do dziatania poprzez wilasne
zaangazowanie, swa dynamike i aktywnos$c.

Menedzer pretendujacy do roli przywddcy musi by¢ przede wszystkim agentem
zmiany kulturowej, co zbliza go do roli nauczyciela pomagajacego ludziom precy-
zowac ich cele i zadania, u§wiadamiajacego skutki zmiany kultury, wspétuczestni-
czacego w analizie i rozwiazywaniu grupowych i indywidualnych problemow. Jest
to zatem przywoddca stuzacy swoim podwladnym, z ktoérymi tacza go calkowicie
partnerskie stosunki [Kuc 2004, s. 369-372].

3. Menedzerowie procesow wiedzy

Menedzerowie procesow wiedzy nie moga by¢ traktowani w sposob tozsamy z kie-
rownikami realizujacymi swoje funkcje w klasycznych przedsigbiorstwach ery prze-
mystowej. W nowych warunkach gléwnym atutem konkurencyjnym jest zdolnosé¢
do uczenia sig i poszukiwania innowacji. Do ,,wytwarzania pomystow”, mobilizo-
wania inicjatywy, intensyfikacji bezposrednich kontaktow migdzy pracownikami,
rozwoju wiedzy i indywidualnych zdolnosci potrzebna jest catkiem inna atmosfera
niz ta oparta na hierarchii i lojalno$ci wobec przetozonych [Morawski 2004,
s. 113].

Domena omawianej kategorii menedzerow jest zarzadzanie wiedza, ktore po-
winno obejmowac zdobywanie i dzielenie si¢ wiedza tak, aby kazdy pracownik w
organizacji — gdziekolwiek jest i o kazdej porze — miat dostep do kapitalu wiedzy
organizacyjnej 1 mogt ja spozytkowac w swojej codziennej pracy. W ten sposob wie-
dza staje si¢ tworzywem kapitatu intelektualnego organizacji. Misja wynikajaca z tej
domeny jest propagowanie myslenia nastawionego na pomnazanie, rozwijanie i
upowszechnianie uzytecznej wiedzy przez aktywnych profesjonalistow. Postrzega-
nie zasobow firmy w kategoriach wiedzy wymaga od menedzer6w nie tylko wyso-
kiego poziomu kompetencji specjalistycznych. Bycie specjalista z danej dziedziny
to stanowczo za mato. Menedzer powinien mie¢ rowniez wiedzg¢ o innych obszarach
funkcjonowania danej firmy tak, aby rozumie¢ potrzeby réznych grup specjalistow
(logistykow, konstruktorow, inzynieréw, marketingowcow i innych) w zakresie po-
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zyskiwania, upowszechniania, tworzenia i wykorzystania informacji i wiedzy. Na

pewno tak rozlegta wiedza jest efektem dlugiego doswiadczenia zwiazanego z praca

w przedsigbiorstwie i w sektorze produkeji czy ustug na réznych stanowiskach orga-

nizacyjnych. Taki rodzaj zdobytej praktyki utatwia menedzerom myslenie systemo-

we, ktore jest niezbgdne do koordynowania proceséw zarzadzania wiedza przebie-
gajacych w poprzek dziatow i funkcji firmy.

Dla menedzeréw wiedzy najwazniejsze staja si¢ procesy, ktore utrwalaja lub
tworza unikalne kompetencje firmy, zaspokajajace lub kreujace wciaz nowe potrze-
by klientow. Unikatowe kompetencje powstaja w wyniku instytucjonalizacji cichej
wiedzy pracownikow [Obldj 2004, s.5 ] dokonujacej si¢ w toku wspodtdziatania
cztonkow zespotow. Dokonanie konwersji cennych, stanowiacych subtelna kombi-
nacje¢ do§wiadczenia, wyksztatcenia, intuicji i talentu umiejetnosci pracownikow w
zasoby wiedzy jawnej umozliwia organizacji akumulowanie wiedzy w ogdélnoorga-
nizacyjnych bazach danych, ktore sa nast¢pnie — na réznych zasadach — udostepnia-
ne wszystkim pracownikom. Przeksztatcenie wiedzy cichej pozostajacej w dyspozy-
cji kompetentnego, wysoko wykwalifikowanego pracownika w ogo6lnodostepna
wiedze jawna wymaga $cistej koordynacji na poziomie pojedynczego pracownika,
zespotu i catej organizacji. W konsekwencji charakteryzowani menedzerowie sa od-
powiedzialni za budowe¢ 1 wdrozenie do praktyki funkcjonowania przedsigbiorstwa
zintegrowanego systemu zarzadzania wiedza.

Zadania menedzerow procesOw wiedzy musza dotyczy¢:

* identyfikacji potencjalnych i obecnych zrodet pozyskiwania wiedzy pochodza-
cej z otoczenia i z wngtrza organizacji,

* skanowania i filtrowania informacji z wybranych wezszych fragmentéw otocze-
nia (firmy, segmenty klientow, portale spotecznosciowe, instytucje opiniotwor-
cze) w celu wychwytywania stabych, ale stopniowo narastajacych sygnatow o
nowych trendach, potrzebach i preferencjach,

e tworzenia wiedzy wewnatrz organizacji, w nowych konfiguracjach znaczen, do-
men i poje¢ kluczowych,

e systematycznego transferu i wykorzystywania wiedzy wewnatrz organizacji
przez wszystkich jej uczestnikéw, z naciskiem na wszechstronnos¢, dostepnosé
oraz aktualno$¢ skodyfikowanych zasobow wiedzy,

e permanentnego uczenia ludzi i kreowania organizacji uczacej sig,

* tworzenia kultury organizacyjnej zachgcajacej i premiujacej dzielenie si¢ wiedza
Z innymi,

* szacowania aktywow wiedzy (zarzadzanie kapitatem intelektualnym) i liczenia
kosztow pozyskania, a szerzej — gospodarowania, zasobami wiedzy,

e utrzymania wykorzystywanych zasobéw wiedzy organizacyjnej mimo ptynnosci
zatrudnienia,

* pozbywania si¢ przestarzatej wiedzy oraz sprzedazy wiedzy na zewnatrz organi-
zacji,
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e tworzenia i wykorzystywania metod, narz¢dzi i baz wiedzy niezbednych do
efektywnego zarzadzania wiedza w organizacji,

* uczenia siebie i innych nowych programow specjalistycznych, narzedzi i proce-
dur zwiazanych ze sfera technik teleinformacyjnych.

Menedzer proceséw wiedzy zajmuje si¢ konstruowaniem narzedzi i metod za-
rzadzania przeptywami wiedzy oraz rozwiazywaniem biezacych problemow zwia-
zanych z gospodarowaniem zasobami wiedzy organizacyjnej. Menedzer wykorzy-
stuje wszelkie narzedzia komunikacyjne, przede wszystkim techniki informatyczne,
do utatwiania nawiazywania i podtrzymywania kontaktéw dwustronnych i grupo-
wych, przetamujac bariery przestrzenne, czasowe czy nawet kulturowe. W ten spo-
sob menedzer sprzyja tworzeniu sig roznego rodzaju wspolnot wiedzy, takze o cha-
rakterze interdyscyplinamnym, grupujacych w uktadach sieciowych nie tylko
pracownikow danej organizacji, ale rowniez ekspertow spoza niej.

Do potencjalnych probleméw dysponowania wiedza w organizacji, ktore musi
rozwigza¢ menedzer jako ekspert ds. gospodarowania wiedza, trzeba zaliczy¢:

* problematyke kadrowa, z jej szczegotowymi kwestiami doboru, rozwoju, moty-
wowania i oceny pracownikow wiedzy;

e problematyke strukturalno-organizacyjna, obejmujaca kwestie doboru odpo-
wiednich rozwiazan w zakresie np. poziomu elastycznos$ci struktury, stopnia for-
malizacji 1 centralizacji z punktu widzenia efektywnego przeptywu wiedzy i in-
formacji;

* problematyke ksztaltowania wlasciwej kultury organizacyjnej, sprzyjajace;j afir-
macji postaw 1 zachowan nastawionych na pomnazanie, wykorzystywanie wie-
dzy i dzielenie sig nia;

e problematyke budowy i wdrozenia strategii opartej na wiedzy, w tym m.in. kwe-
stie lokalizowania i pozyskiwania wiedzy i informacji z otoczenia od klientow,
dostawcow, konkurentdw, ustalenia proporcji w wydatkach na technologie infor-
matyczne i rozwoj pracownikow wiedzy.

Menedzer procesow wiedzy, rozwijajac procesy zarzadzania wiedza jako szef
r6znych projektow, musi okazac si¢ zdolny do odgrywania roli autentycznego lidera
zespotu wrazliwego na ludzkie emocje. Kierowanie pracownikami posiadajacymi
wyspecjalizowana wiedzg 1 kompetencje jest zadaniem trudnym i ztoZzonym, ponie-
waz przedmiotem kierowania sa ludzie o szczegodlnych predyspozycjach, o pasji
tworczej, poczuwajacy si¢ do odpowiedzialnosci za to, co robig, zaangazowani we
wspolne dzieto. W ich odczuciu zaufanie oraz oparte na nim partnerstwo w dziataniu
zapewniaja nieskrgpowang aktywnos¢ tworcza. Orientacja na wiedzg, gotowos¢ do
ciaglej edukacji, che¢ eksperymentowania wymagaja zapewnienia klimatu organiza-
cyjnego sprzyjajacego statemu poszukiwaniu nowatorskich rozwiazan, akceptujace-
go okreslony poziom ryzyka i otwarcie na przysztosé

Bez watpienia menedzer procesow wiedzy musi by¢ cztowiekiem o duzej kultu-
rze osobistej 1 zdolnosci zjednywania sobie ludzi réznych profes;ji i zadan usytuowa-
nych we wszystkich zakatkach przedsigbiorstwa. Ta osoba ma tagodzi¢ i eliminowac
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konflikty, likwidowa¢ wszelkie (organizacyjne, kulturowe, technologiczne i tech-
niczne) bariery miedzy pracownikami wiedzy w firmie. Dzigki temu moze taczy¢
potencjaty ludzi i zespolow, identyfikowa¢ prawdziwe luki kompetencyjne i zachg-
ca¢ do doskonalenia i rozwoju osobistych kwalifikacji. Ponadto, aby usprawniac
procesy przeptywu wiedzy, musi na biezaco rozwija¢ wlasny warsztat umiejgtnosci,
w szczegoblnosci aktualizujac kompetencje w zakresie informatycznych i telekomu-
nikacyjnych narzedzi przeptywu wiedzy i informacji. W jednej osobie jest to wigc
i specjalista w danej dziedzinie, i lider projektow, i technolog informacji, ktéry mysli
systemowo 1 koncepcyjnie, posiadajac jednoczes$nie umiejgtnosci wspotpracy z
ludZzmi.

4. Przyklad z praktyki

Producent elementow wyposazenia samochodéw? nalezacy do branzy motoryzacyj-
nej, a charakteryzowany zaktad produkcyjny zlokalizowany w specjalnej strefie eko-
nomicznej, wytwarza istotne komponenty do samochodéw znanych na $wiecie ma-
rek. Firma jest dobra egzemplifikacja nowego podejscia do kwestii wykorzystania
potencjatu pracownikdéw. Myslenie, zaangazowanie intelektualne, praca koncepcyj-
na, tworzenie warto$ci dodanej w dobie gospodarki opartej na wiedzy nie moze by¢
zarezerwowane dla nielicznych. W organizacji uczacej si¢, bgdacej coraz czgsciej
modelowym wyznacznikiem nowoczesnego przedsigbiorstwa, aspekty pracy twor-
czej musza by¢ powiazane z kazdym stanowiskiem organizacyjnym [Kobytko, Mo-
rawski (red.) 2006, s. 109-122]. Na tym polega tworzenie trudnej do skopiowania
przewagi konkurencyjnej, gdyz generowanej przez zroznicowany i niepowtarzalny
kapitat intelektualny dziesiatek i setek pracownikow. W ten sposob rowniez kreuje
si¢ naturalny proces wylaniania pracownikow najlepszych, zdolnych do petnienia
funkcji menedzerskich. Warto wiedzie¢, ze praca na stanowisku menedzera w PEWS
jest w Polsce uznawana za doskonala rekomendacj¢ podczas ubiegania si¢ o atrak-
cyjne stanowisko kierownicze w innej firmie, co posrednio jest potwierdzeniem
dobrych opinii o systemie wylaniania i ksztattowania lideréw w badanym przedsig-
biorstwie. PEWS jest jednym z laureatow pierwszych dwoch edycji badania pn. Naj-
lepsi Pracodawcy przeprowadzanego przez Hewitt Associates w Polsce od 2005 r.
[Badanie... 2008, s. 11].

Filozofia zarzadzania PEWS jest oparta na dawaniu wszystkim pracownikom
szans rozwoju, kariery i awansu wewnatrz poszczegolnych jednostek biznesowych
korporacji albo tez mozliwos$ci kariery migdzynarodowej w oddziatach firmy zloka-
lizowanych w innych krajach i na innych kontynentach. Istnieje wszechstronny sys-
tem zarzadzania pracownikami, w ktorym mozna wyodrebni¢ charakterystyczne
dziedziny dziatan zorientowanych na ksztattowanie kapitatu ludzkiego.

2 Kierownictwo przedsigbiorstwa nie zgodzito si¢ na umieszczenie w ksiazce nazwy, pod ktorag
funkcjonuje. Autor uzgodnil uzycie okreslenia ,,producent elementéw wyposazenia samochodow”,
w skrocie: PEWS.
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Wtadze przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania kadrami stosuja metody dajace
kazdemu pracownikowi niezbedna satysfakcje i szansg na karier¢ menedzerska.
Wszyscy menedzerowie firmy sa zobowiazani do wskazywania w$rod swoich pod-
wiadnych pracownikéw, ktorzy ich zdaniem maja cechy odpowiadajace obowiazu-
jacemu w przedsigbiorstwie modelowi cech przywoddczych. Wskazany przez bezpo-
sredniego menedzera pracownik nie od razu wie, ze jest uwazany przez swojego
przetozonego za pracownika o wysokim potencjale. Tymczasem jego postawa i za-
chowania, osobowo$¢, profil kompetencyjny jest przedmiotem rozmow miedzy me-
nedzerami — jego zwierzchnikiem i kierownikami wyzszych szczebli. Wskazany
pracownik jest poddany wzmozonej obserwacji, niekiedy, jesli wymagaja tego oko-
liczno$ci (wyjazd szefa, nagla awaria itp.), powierza si¢ mu obowiazki menedzer-
skie. Pozytywne oceny zebrane w réznych sytuacjach w dtuzszym czasie skutkuja
zaliczeniem danego specjalisty do tzw. grupy managers and professionals. Kazdy z
pracownikéw wie o istnieniu specjalnego programu obejmujacego waznych dla fir-
my menedzerow i specjalistow, dowiadujac si¢ o tym juz w trakcie rozmowy kwali-
fikacyjnej. Kierownictwu zalezy rowniez, aby powszechna byla swiadomo$¢ mozli-
wosci awansu kazdego podnoszacego kompetencje pracownika do grupy objetej
programem. Osoby nim objete otrzymuja wyzsze wynagrodzenie od pracownikow
na poréwnywalnych stanowiskach, a takze korzystaja ze specjalnych kart opieki
zdrowotnej uprawniajacych do korzystania z ustug medycznych w wybranych pry-
watnych przychodniach. Ponadto objgci programem pracownicy maja prawo do
udzialu w zyskach firmy liczonych od obrotow uzyskanych przez firme. Trzeba pod-
kresli¢, ze system tworzy wyrazne roznice w gratyfikacjach finansowych migdzy
menedzerami 1 specjalistami. Rzecz dotyczy zar6wno poziomu wynagrodzen, jak i
dodatkowych bonusow, np. mozliwosci korzystania z samochodoéw stuzbowych, do
ktorych prawo maja jedynie menedzerowie. Wreez oczekuje si¢ od najlepszych spe-
cjalistow, ze beda doktada¢ staran (biorac udzial w szkoleniach, dostrzegajac niecko-
rzystne zjawiska w firmie i proponujac sposoby ich rozwiazania, petniac czasowo
obowiazki kierownika), by wykaza¢ si¢ zdolnoscia do petienia funkcji menedzer-
skich. Zdolno$¢ taczenia przez danego pracownika kompetencji specjalistycznych i
menedzerskich jest przez kierownictwo przedsigbiorstwa oceniane najwyzej.

W firmie przyjeto zasade, iz odejscia pracownikow z przedsigbiorstwa musza by¢
kontrolowane, tzn. od odchodzacego pracownika oczekuje si¢, ze odpowiednio wcze-
$niej poinformuje pracodawce o swoich planach. Dzigki temu szykowany na jego
nastgpee 1 zaliczony do grupy managers and professionals pracownik ma prawo
oczekiwac od odchodzacego wspotpracownika lub przetozonego rzetelnego i przygo-
towanego przekazania wszystkich istotnych informacji niezbgdnych do przejecia
obowiazkow oraz dodatkowych waznych spostrzezen i osobistych refleksji. Reguta
jest wiec przekazanie sukcesorom wiedzy jawnej i cichej tak, aby zmiana na stanowi-
sku nie miata wptywu na efektywno$¢ funkcjonowania PEWS. Oczywiscie standardy
te sa mozliwe do wyegzekwowania w warunkach uksztaltowanej od lat kultury orga-
nizacyjnej zorientowanej na powszechna edukacj¢ i partnerstwo w dziataniu.
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5. Podsumowanie

Praca menedzera staje si¢ w warunkach gospodarki opartej na wiedzy udziatem ro-
snacej liczby pracownikow. Wysoko kwalifikowani pracownicy musza by¢ przygo-
towani do kierowania zespotem projektowym, nawet jesli funkcja ta trwac bedzie
jedynie do chwili wykonania zadania przez zespot. Przedsigbiorstwa zorientowane
na upowszechnienie zatozen przywodztwa organicznego tworza programy dla naj-
lepszych pracownikoéw po to, by zapewni¢ im odpowiednie mozliwosci rozwoju
umiejetnosci menedzerskich. Wyltania si¢ obecnie nowa kategoria menedzerow pro-
cesOw zarzadzania wiedza.
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MANAGERS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESSES.
OUTLINE OF COMPETENCE

Summary: The article characterizes the category of managers of knowledge management
processes. According to the author the features of this category of managers are the result of
the changes taking place in economy, which is increasingly based on knowledge. The paper
gives an example of a company that makes such a programme which prepares outstanding
professionals to the managerial function.
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