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1. Wstep

Funkcjonowanie organizacji w warunkach gospodarki opartej na wiedzy wymusza
na zarzadzajacych nimi przyjecie odmiennej od dotychczasowej optyki. Na skutek
redefinicji struktury zasobow ludzkich wspotczesnego przedsigbiorstwa dochodzi
bowiem do reorientacji z zasobéw materialnych na niematerialne — wzrasta rola ka-
pitatu ludzkiego jako strategicznego dobra organizacji stanowiacego podstawowy
nosnik wiedzy, gtéwna plaszczyzng i nadrzedny katalizator jej kreacji.

Jak podkresla L.C. Thurow [2006, s. 14], wiedza obecnie jest nowa podstawa
dobrobytu, a nigdy dotad tak nie bylo. W przysztosci, méwiac o swoim majatku,
wlasciciele beda mowic¢ o kontroli nad wiedza. Zmienia si¢ takze jezyk dotyczacy
wytwarzania majatku. Mozna byto mowi¢ o posiadaniu zasobow materialnych, jed-
nak nie mozna analogicznie moéwi¢ o ,,posiadaniu” wiedzy. Z ludzi, ktorzy maja
wiedzg, nie da sig¢ zrobi¢ niewolnikéw. To, na czym doktadnie polega kontrolowanie,
posiadanie wiedzy, staje sig¢ istotng kwestia w gospodarce opartej na wiedzy.

Konstytuuje si¢ zatem nowa klasa pracownikéw wiedzy — kompetentnych, wy-
soko wykwalifikowanych profesjonalistow, lojalnych jedynie wzgledem osobistego
rozwoju zawodowego, grajacych w oparciu na swoich kompetencjach oraz gotowo-
$ci do zmian, ktorych najwigkszym majatkiem jest talent.

Wobec takich przeobrazen pracownikéw organizacji nowej ery pojawiajq sig¢
konkretne wyzwania i problemy do rozstrzygnigcia — zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. Przybieraja one posta¢ migdzy innymi nastgpujacych za-
gadnien:
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e jak umotywowa¢ pracownikow wiedzy do dzielenia si¢ wiedza, budowania wie-
dzy organizacyjnej, gdy klasyczne umowy spoteczne dotyczace lojalnosci i
identyfikacji pracownika z organizacja, odpowiedzialno$ci za dziatalnos¢ przed-
sigbiorstwa przestaja obowiazywac,

e jak budowaé i wplywa¢ na ksztattowanie sieci kontaktow, zakorzeniajac je
w konkretnej organizacji,

e czy w aspekcie $wiadczenia ushug globalnie pokonywaé bariery kulturowe
determinujace otwartos¢ w zakresie dzielenia si¢ wiedza,

e jak ksztattowaé pozadana przez pracownikow strefe komfortu i jak ona wy-
glada,

* jakie sa podstawy wtadzy w kontekscie przewodzenia pracownikom wiedzy.

W konsekwencji ewolucji ulega praca menedzerow, a wrgez w konteks$cie za-
rzadzania pracownikami wiedzy moéwi si¢ o ,.koncu $wiata menedzerow”, gdyz w
tym przypadku oddzielanie tych dwoch grup nie ma sensu. Praca oparta na wiedzy
moze by¢ i zazwyczaj jest wykonywana zarowno przez menedzerdéw, jak i pod-
wiadnych im profesjonalistow. Pod wzgledem wymiernych korzysci i kosztow roz-
nica pomigdzy zarzadzaniem a praca oparta na wiedzy wspolczesnie jest niewielka
[Davenport 2007, s. 156]. Dlatego tez w odniesieniu do pracownikow wiedzy naj-
czesciej podkresla sig ideg przywodztwa i sigga si¢ do metafory heterarchicznej
sieci powiazan migdzy neuronami. Zgodnie z nig rola menedzera profesjonalistow
jest zmienna w zalezno$ci od kontekstu oraz kompetencji. Centrum wtadzy, reali-
zujac wlasciwe zadania przywodcze, stanowi ten pracownik wiedzy, ktory dyspo-
nuje kompetencjami adekwatnymi do aktualnej sytuacji i w konkretnych warun-
kach [Imafidon 2009, s. 24].

Gloéwnym celem opracowania jest ukazanie osobliwosci zadan przywddcezych
bedacych udziatem zarzadzajacych profesjonalistami na tle specyfiki profesji pra-
cownikow wiedzy z uwzglednieniem charakterystyki ich srodowiska pracy. Wyko-
rzystywana wiodaca metoda badawcza jest metoda analizy i krytyki piSmiennictwa
przy wspotudziale metody analizy i konstrukcji logicznej w charakterze pomocni-
czym.

2. Specyfika i profil kompetencyjny pracownika wiedzy

Liczne podejmowane w literaturze przedmiotu rozwazania prowadza do konkluzji,
iZ centrum zainteresowania staje si¢ praca oparta na wiedzy, a wyzwaniem organiza-
¢ji XXI wieku — orientacja na pozyskanie i utrzymanie pracownikow posiadajacych
unikalne kompetencje, perfekcyjnych w swoich dziataniach, dazacych do mistrzo-
stwa osobistego, a tym samym majacych zasadniczy wptyw na tworzenie warto$ci
firmy. Takie jednostki P. Drucker okresla mianem pracownikow wiedzy [Milczyn-
ska-Kowalska, Partycki 2003, s. 245]. Ich cechy przyczynia si¢ do tego, ze beda oni
postrzegani jako minifirmy, atomy korporacji, ktorych srodowisko dziatania tworzy¢
beda przede wszystkim struktury sieciowe.
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Dlatego K. Perechuda [2005, s. 139] takiego pracownika definiuje jako ,,nieza-
leznego nomada wchodzacego w interakcje sieciowe majace na celu wspolne od-
czytywanie obrazow rzeczywistosci gospodarczej”. Kluczowa jego kompetencja
bedzie umiejgtnos¢ swobodnego dryfowania w przestrzeniach: spotecznej, poli-
tycznej, gospodarczej, religijnej i innych, a najcenniejsze — myslenie obrazowe,
wyksztatcenie humanistyczne (w zakresie filozofii, psychologii, socjologii, pedago-
giki) oraz umiej¢tnos¢ interpretacji symboli rzeczywistosci gospodarczej, spotecz-
nej, kulturowej, politycznej itp. Baza kompetencyjna bedzie wige gruntowna wie-
dza ogolna, wieloaplikacyjna, a nie ograniczona, specjalistyczna [Sasse, Schwering,
Dochterman 2008, s. 36]. Dryfujacy pracownik wiedzy to ,,odczytywacz” symboli
i znaczen we wszystkich aspektach przestrzeni, ktory zaraza innych poczuciem in-
dywidualnosci, sktania do wtasnych poszukiwan, negujac tradycyjne wzorce i sche-
maty postgpowania.

W konsekwencji konstytuuje si¢ nowa klasa — pracownikow wiedzy — tych,
gtéwnie pracujacych z informacjami lub rozwijajacych i wykorzystujacych wiedze
na stanowisku pracy [Chick 2007, s. 40], 0sob reprezentujacych wysoki poziom wie-
dzy specjalistycznej, wyksztatcenia lub doswiadczenia, do ktorych najwazniejszych
celow pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie lub praktyczne wykorzystywanie
wiedzy [Davenport 2007, s. 22]. Dlatego H. Czubasiewicz [2009, s. 249] podkresla,
iz w istocie pracownik wiedzy to nie stanowisko, a raczej pozycja zajmowana w
organizacji, wynikajaca z posiadania wysokich kompetencji merytorycznych, inte-
lektualnych, osobowosciowych warunkujacych okreslone zachowania i motywacje.
Przektadaja si¢ one na umiejgtnosci rozwigzywania problemow i szeroki zakres ro-
zumienia organizacji, dla ktorej si¢ pracuje. Wowczas pracownik wiedzy odgrywa
rolg specjalisty, innowatora, lidera i mentora.

W swej istocie wigc praca oparta na wiedzy charakteryzuje si¢ duza autonomia
wykonawcy, mata strukturyzacja i niska rutynizacja, a takze wysokim poziomem
abstrakcji i kompleksowoscia. Od pracownika wymaga zaawansowanej wiedzy, kre-
atywnosci 1 innowacyjnosci [Ramirez, Steudel 2008, s. 565]. Jej specyfika determi-
nuje konkretne cechy profesjonalisty, okresla jego Srodowisko pracy, zarysowujac
konkretne atrybuty (zob.: [Abbasi, Belhadjali, Hollman 2009, s. 368; Ehin 2008,
s. 338; Imafidon 2009, s. 24; Morawski 2009a, s. 155-156; Yang, Moon, Rowley
2009, s. 27]; tab. 1):

o efekty pracy pracownikéw wiedzy sa trudno mierzalne i kwantyfikowalne,

* specjalisci sa wynagradzani za pomysty i rozwigzania — nie za liczbe godzin
przepracowanych na stanowisku pracy,

» profesjonaliSci w swojej pracy koncentruja si¢ na wynikach i rzeczywistej war-
tosci dodanej — nie wysitkach, wktadzie i kosztach,

e pracownicy wiedzy doskonale wiedza, ze ludzie i ich wiedza, a nie stanowiska
pracy, decyduja o sukcesie organizacji,

* specjalisci sa niechgtni biurokracji, rozgrywkom politycznym, a brak kompeten-
cji jest w ich oczach dyskwalifikujacy,
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e profesjonaliici spodziewaja si¢ systematycznego pionowego i poziomego sprze-
zenia zwrotnego o rezultatach wykonywanej pracy,

e warunkiem sine qua non kreatywnosci pracownika wiedzy jest komfortowe sa-
mopoczucie na stanowisku pracy zalezne od silnie rozbudowanego kapitatu spo-
tecznego,

e dzielenie si¢ wiedza cicha i budowanie kapitatu spotecznego, zwtaszcza w opar-
ciu na relacjach zewngtrznych, jest krytyczne dla ich sukcesu,

* specjalisci oczekuja zainteresowania ze strony przetozonych wszystkimi swoimi
pomystami, nie zawsze adekwatnymi w konkretnej sytuacji organizacyjne;j.

Tabela 1. Pracownicy wiedzy jako profesja

Atrybuty profesjonalisty

jako zasob nieustannie modyfikowany, dynamicznie zmienny, btyskawicznie
i wielokierunkowo ewoluujacy

sposoOb nabywania studia, praktyka zawodowa, nieustanne samoszkolenie, §ledzenie

<N: na biezaco pojawiajacych si¢ nowosci
a miejsce nabywania | uczelnie wyzsze — tylko na etapie wstepnym, pdzniej praktyka,
§ kursy branzowe i nieustanne samoksztalcenie

czas nabywania non stop, cale zycie

wspolnota wiedzy nieformalne uczestnictwo w wirtualnych grupach dyskusyjnych

(w sieci) wymieniajacych informacje i doswiadczenia
praca jako szansa osobistego rozwoju
warto$¢ naczelna: jako czynno$¢ autoteliczna (zabawa, samorealizacja)

praca traktowana

glowne miary jakosci | walory pragmatyczne, ale i estetyczne (funkcjonalno$é, uzytecznose,

WARTOSCI
W PRACY

wykonanej pracy lecz takze pigkno, elegancja stosowanych rozwiazan)
potrzebne autoekspresja — forma sztuki, wymagajaca kreatywnosci,
przedmioty poszukiwania nowych niestandardowych rozwiazan, przekraczanych

granic (,,ludzkich” i ,,sprzgtowych”)
Zrodto: [Czarkowska 2006, s. 180].

Ze wzgledu na wyjatkowe cechy pracy opartej na wiedzy i niecodzienne wyrodzni-
ki profesjonalisty, aby zosta¢ ,,koczownikiem” wiedzy, nalezy mie¢ odpowiedni po-
tencjal. Obejmuje on zaréwno kompetencje rozumiane jako wysoki poziom wiedzy
bedacej wypadkowa wyksztatcenia ogdlnego i specjalistycznego oraz doswiadcze-
nia, ale réwniez pewne zachowania oraz cechy psychologiczne, w postaci specyficz-
nych cech osobowosciowych, migedzy innymi: przedsigbiorczosci, samodzielnosci,
adaptacyjnosci, innowacyjnos$ci, odpowiedzialno$ci czy elastycznosci.

Finalnie, portfel kluczowych kompetencji specjalisty powinien uwzglednia¢
(tab. 2): doglebna wiedze ekspercka, umiejgtnosci przywodcze, pracy w zespole,
efektywnego komunikowania si¢, budowania zaufania, wysoka kreatywnos¢ i inno-
wacyjnos¢, a takze orientacjg na dziatanie, zdolno$¢ krytycznego myslenia oraz na-
wigzywania i utrzymywania dtugotrwatych relacji z klientami.
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Tabela 2. Kluczowe kompetencje pracownika wiedzy

Kluczowa kompetencja

Atrybuty

Orientacja na dziatanie

Ustala cele, osiaga je, przezwycigza przeszkody, ustanawia standardy,
przyjmuje odpowiedzialno$¢ i ustala jej zakres, tworzy srodowisko
zorientowane na efekty oraz jest aktywny

Komunikacja

Komunikuje sig dobrze, zar6wno werbalnie, jak i na pismie. Efektywnie
przekazuje informacje, dzieli si¢ pomystami z innymi. Uwaznie stucha
oraz rozumie rézne punkty widzenia. Prezentuje pomysty uwaznie

i precyzyjnie. Rozumie istotne informacje zawarte w prezentowanych
danych.

Kreatywnos¢/innowacje

Tworzy nowe idee oraz rozwija i ulepsza juz istniejace systemy.
Podejmuje ryzyko poszukiwan nowych rozwigzan. Zachgca
do podobnych zachowan

Krytyczne myslenie

Posiada zdolno$¢ definiowania niejasnych kwestii oraz koncentracji
na pojawiajacych sig problemach. Wykonuje zadania prawidtowo
dzigki solidnemu dziataniu

Orientacja na klientow

Stucha klientéw, buduje ich lojalnosé¢, powoduje wzrost ich satystfakeji,
zapewnia zaangazowanie, dostrzega oczekiwania klientéw oraz
odpowiada na nie

Umiejgtnoscei interper-
sonalne

Efektywnie nawiazuje rozmowg z innymi, buduje zaufanie w relacjach
z innymi

Przywdédztwo

Motywuje, deleguje, inspiruje, wspotpracuje, zachgca innych. Rozwija
kulture, w ktorej pracownicy maja poczucie przynaleznosci. Buduje
konsensus oraz rozstrzyga konflikty. Skupia pracg zespotu na osiaganiu
celu (celow)

Praca zespotowa

Wie, kiedy oraz jak przyciagaé, rozwija¢, nagradza¢ i wykorzystywac
zespoty do optymalizacji wynikow. Dziata w celu budowania zaufania,
inspiruje entuzjazm, zachgca innych, pomaga rozstrzyga¢ konflikty

i osiaga¢ konsensus w celu zdobycia wysokich wynikow

Ekspertyza techniczna

Wykazuje duzy poziom profesjonalizmu technicznego oraz wiedzy
eksperckiej. Posiada wiedzg o firmie z zakresu jej dziatalnosci
operacyjnej, strategii i procesow finansowych, oraz ich konsekwencjach
dla firmy

Zrédto: [Berger, Berger 2004, s. 6-8] (cyt. za: [Grudzewski i in. 2010, s. 24]).

3. Optymalne srodowisko pracy specjalisty

Dysponujacy tak szerokim wachlarzem kompetencji pracownicy wiedzy stanowia
osobliwa kategori¢. Mianowicie w pelni mobilni, elastyczni, o ogromnych mozliwo-
sciach adaptacyjnych sa w stanie $wiadczy¢ swoje ustugi z kazdego miejsca globu —
czas 1 miejsce przestaja mie¢ znaczenie. Ponadto, nie majac zadnych dylematow
etycznych co do zmiany miejsca pracy, sprawiaja, iz kompetencje, ktorymi dysponu-
ja, sa wazniejsze dla zabiegajacych o nich organizacji niz ich przynalezno$¢ do kon-
kretnej instytucji w celu rozwoju kariery zawodowej. Dlatego tez przedsigbiorstwa,
chcac pozyskac dla nich bezcenne kompetencje profesjonalistow, powinny stworzy¢
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im odpowiednie Srodowisko pracy, bowiem ,,przemyslane, $wiadomie projektowane
srodowisko pracy staje si¢ inspirujacym ladunkiem motywacyjnym” [Morawski
2009a, s. 157].

Strategiczna kwestia pozostaje budowanie lojalnosci pracownikow wiedzy. Od-
powiedZ moga stanowi¢ dziatania poszczegodlnych organizacji w kierunku pozyski-
wania i utrzymywania specjalistow, a to diagnozowanie psychologicznych potrzeb
profesjonalistow, tworzenie przyjaznych warunkow rozwoju intelektualnej poczty
pantoflowej, czyli przede wszystkim formowanie kapitalu spotecznego przedsig-
biorstwa oraz budowanie wizerunku firmy opartej na pracownikach wiedzy i ksztat-
towanie marki dobrego pracodawcy.

M. Morawski proponuje, by w ramach opracowywania odpowiedniego srodowi-
ska pracy dla profesjonalistow stworzy¢ tzw. strefe komfortu odwotujaca si¢ do czte-
rech aspektow (rys. 1) (szerzej zob.: [Morawski 2009b, s. 65-68]):

e organizacji pracy opartej na rolach, projektach i zespotach,

* mozliwosci rozwoju i motywacji,

* nowoczesnego wyposazenia ulatwiajacego i wspomagajacego realizacj¢ zadan,
* relacji z przelozonym, ktory jest partnerem, ekspertem i mentorem.

dostep do Internetu i intranetu
biblioteka specjalistyczna
sale konferencyjne
pokoje rozmow
ogo6lnodostepne biurka

potrzeby,
oczekiwania,
preferencje

pracownikow
Relacje wiedzy
przelozony-podwladny
wyzwalanie inicjatywy
otwarta komunikacja
tatwy dostgp do szefa
pomoc i wsparcie
dzielenie sie wiedza

Wyposazenie Motywacja i rozwoj
* sprzet teleinformatyczny * niezalezno$¢ w miejscu pracy
* programy komputerowe * wynagradzanie kompetencji
* dostgp do baz danych * praca z wybitnymi specjalistami

ciagly proces edukacji
specjalne przywileje
udziat w zyskach firmy
partnerstwo kapitatowe

Organizacja
pracy
procedury operacyjne
praca w zespotach
elastyczny czas pracy
zmienno$¢ rol organizacyjnych
zarzadzanie projektami

Podstawy formalnoprawne zatrudnienia

Kultura organizacyjna profesjonalistow

Rys. 1. Srodowisko pracy pracownika wiedzy

Zrodto: [Morawski 2009b, s. 67].
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Zapewniajac odpowiednie warunki na stanowisku pracy pracownikowi wiedzy,
warto rowniez rozwazy¢ nastgpujace sugestie zaproponowane przez T. Davenporta
[2007,s. 137, 139-142]:

* specjalisci cenia nowoczesne technologie, lecz twierdza jednoczesnie, iz najbar-
dziej wartosciowych informacji dostarczaja im partnerzy z sieci kontaktow,
a niektore, cenne informacje przechowuja roéwniez w postaci dokumentow pa-
pierowych,

» profesjonalisci wola przestrzenie zamknigte, ale lepiej komunikuja si¢ ze soba
w przestrzeniach otwartych,

* najwigksze skupiska specjalistow znajduja si¢ w okreslonych regionach geogra-
ficznych,

e pracownicy wiedzy duzo podrozuja stuzbowo, sa bardzo mobilni i pracodawcy
powinni utatwi¢ im produktywna prace poza biurem, wyposazajac ich w najno-
woczesniejsze narzedzia,

e praca oparta na wiedzy wymaga koncentracji, stad optymalne stanowisko pracy
profesjonalisty powinno zapewnia¢ mu prywatnos¢ akustyczna, wizualng i prze-
strzenna,

* specjalisci nie daja si¢ skusi¢ dodatkowymi atrakcjami w miejscu pracy,

* profesjonaliici cenia sobie autonomig, wigc trzeba im zapewni¢ pewien wpltyw
na ksztattowanie swoich stanowisk pracy.

Reasumujac, stwierdza si¢, ze w ramach ksztalttowania pozadane;j strefy komfor-
tu na szczeg6lna uwage zastuguje przede wszystkim budowanie kapitatu spoteczne-
go i tworzenie sieci kontaktow. Umozliwiaja one kreacjg wiedzy, usprawniaja komu-
nikacjg, ksztaltuja kompetencje. Intelektualna poczta pantoflowa, nieformalne grupy
wsparcia w rozwiazywaniu interesujacych i trudnych merytorycznie problemow
w istocie wiaza pracownika wiedzy z organizacja [Ehin 2008, s. 338-340].

Rozwdj kapitatu spolecznego, rozbudowywanie relacji wewnatrz i na zewnatrz
organizacyjnych generujacych rozbudowe sieci kontaktow stymuluje kultura organi-
zacyjna oparta na zaufaniu, stanowigca warunek konieczny efektywnego zarzadza-
nia specjalistami, wsparta kultura organizacji opartej na wiedzy traktowanej jako
warunek wystarczajacy do projektowania wiasciwej profesjonalistom strefy komfor-
tu. Kultura wysokiego zaufania umozliwia bowiem wspdlne uczenie si¢ oraz deter-
minuje cheé dzielenia si¢ wiedza, wyzwala przedsigbiorczo$¢ i niewykorzystane
dotychczas talenty, gdyz uwalnia i mobilizuje ludzka podmiotowos¢, wyzwala kre-
atywne, nieskr¢gpowane, innowacyjne, energiczne dzialania wobec innych osob (sze-
rzej zob.: [Juchnowicz 2009, s. 176-177]).

Dodatkowo reputacja przedsigbiorstwa, jako firmy sprzyjajacej pracownikom
wiedzy, otwartej na nich i §wiadomej ich specyfiki, nie zmuszajacej, ale zachgcajacej
do rozwoju kompetencji, stanowi dodatkowy element budujacy trwate relacje z ta
kategoria pracownikow [Henard, McFadyen 2008, s. 40]. Elementy strategii bu-
dowania marki pracodawcy sprzyjajacego pracownikom wiedzy charakteryzuje
tab. 3.
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Tabela 3. Elementy strategii budowania marki pracodawcy sprzyjajacego pracownikom wiedzy

i zwiazane z nimi dziatania

Element budowania
marki pracodawcy

Zwiazane z nim dzialania

Okreslenie profilu firmy

przygotowanie dla potencjalnych kandydatow prawdziwej informacji
o firmie, wskazujacej dalsze plany rozwoju organizacji

Dbatos¢ o reputacje

analiza pozycji konkurencyjnej swojej organizacji na rynku pracy,

kultury organizacyjnej

na rynku pracy zwlaszcza w swojej branzy (ustalenie, za co ceniona jest firma)

e analiza reputacji firmy w jej najblizszym otoczeniu

* ocena jakosci produktow i1 ushug $wiadczonych przez firme¢

¢ ocena dziatan w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
Stworzenie ¢ opracowanie wysokich standardow we wszystkich obszarach
iutrzymywanie dziatalno$ci firmy
niepowtarzalnej ¢ zatrudnianie tylko najlepszych z grona potencjalnych kandydatow

stworzenie klimatu otwartos$ci i szczero$ci
wspieranie réznorodnosci

Zapewnienie wsparcia

wdrozenie nowoczesnych technologii majace na celu utatwienie

efektywno$¢ systemu
komunikowania si¢

informatycznego osobom zatrudnionym pracy niezaleznie od obszaru, w ktorym
realizuja swoje zadania
Zbudowanie kultury e promowanie najlepszych, tak aby byli rozpoznawani w organizacji
sukcesu * wyznaczenie wysokiego poziomu oczekiwanej efektywnos$ci
e wspieranie innowacji
* precyzyjne okreslenie zasobow, ktore sa do dyspozycji pracownikow
* wspieranie badan i rozwoju
Dbatos¢ o ¢ wymaganie lub wymuszanie na pracownikach komunikowania si¢

ze wspolpracownikami
dostarczanie narzgdzi niezbgdnych do sprawnej komunikacji
eliminacja barier komunikacyjnych

Zapewnienie
efektywnego
przywodztwa

podkreslanie niezwykle istotnej roli zasobow ludzkich w osiaganiu
celow strategicznych organizacji

ukierunkowanie na przyszto$é

zapewnienie dostgpnosci kadry menedzerskiej dla pracownikow
dostarczanie pracownikom doktadnej informacji zwrotnej na temat
ich pracy

delegowanie odpowiedzialnosci

rozwijanie kompetencji pracownikow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Buchelt 2008, s. 75-76].

Celem diagnozy potrzeb psychologicznych profesjonalistow jest wzmacnianie
ich zaangazowania i lojalno$ci wobec przedsicbiorstwa (szerzej zob.: [Glace, Jones
2008, s. 13]). Dziatania wynikajace z przeprowadzonych analiz psychologicznych
pracownikow wiedzy w istocie zbiezne sa z ksztattowaniem strefy komfortu, gdyz
zmierzaja do zaspokojenia potrzeb przynaleznosci, szacunku i samorealizacji. Opie-
raja si¢ na wypracowaniu wysokiego poziomu zaufania pomig¢dzy pracownikami
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i na obopodlnej odpowiedzialnosci. Koncentruja si¢ na zapewnieniu specjalistom za-
dan rozwojowych, zréznicowanych, o duzym znaczeniu i autonomii'.

W odwotaniu do ptaszczyzny relacji z przetozonym D.H. Henard i M.A. McFa-
dyen [2008, s. 45-46] przedstawiaja dyrektywy dla zarzadzajacych pracownikami
wiedzy umozliwiajace ewolucje wiedzy specjalistow w gore hierarchii wiedzy. Po
pierwsze nalezy dostosowa¢ modele mys$lowe pracownika wiedzy do jego potencja-
tu 1 maksymalnie wykorzystywac jego kreatywno$¢. Tak uksztattowac sposob my-
$lenia, by poszukiwal nowych zrodet wiedzy poza organizacja i chetnie dzielit sig
swoja wiedza, probowal przeksztatcaé wtasng wiedze cicha na pojgciowa i usyste-
matyzowana. W zwiazku z tym pozadane jest nagradzanie za otwarto§¢ w transferze
wiedzy. Konieczne staje si¢ redukowanie barier organizacyjnych i komunikacyj-
nych. Wspolpraca ponad strukturami organizacyjnymi stanowi najwazniejszy waru-
nek kreacji wiedzy organizacyjnej na bazie wiedzy kluczowych profesjonalistow
zatrudnionych przez przedsigbiorstwo.

4. Przywodca wsrod profesjonalistow

Ewolucja struktury zatrudnienia w organizacjach XXI wieku i wylonienie si¢ subpo-

pulacji pracownikow organizacji opartych na wiedzy determinuja redefinicj¢ roli

menedzera specjalistow zdecydowanie w kierunku przywodcy organicznego (sze-

rzej zob.: [Avery 2009, s. 39)]). Aby skutecznie przewodzi¢ profesjonalistom zarza-

dzajacy nimi powinni skoncentrowac si¢ na przeobrazeniu wlasnej roli, zmieniajac

horyzont:

* od nadzorowania pracy do wykonywania jej wraz z pracownikami,

e od organizowania struktur hierarchicznych do tworzenia wspolnot,

e od zatrudniania i zwalniania pracownikéw do dzialan majacych na celu wybor i
zatrzymanie najlepszych,

* od pracy fizycznej do pracy umystowe;j,

e od pomiaréw widocznych rezultatdw pracy do oceny efektow niewidocznych,

e od ignorowania kultury przedsigbiorstwa do tworzenia kultury opartej na wie-
dzy,

* od wspierania biurokracji do jej redukowania,

* od ograniczania si¢ do pracownikow wewngtrznych do wykorzystywania zaso-

bow z roznych zrodet [Davenport 2007, s. 157].

Metamorfoza wspotczesnej roli menedzera w kontekscie kreowania §rodowiska
sprzyjajacego pracy opartej na wiedzy skutkuje nakresleniem roli nowego przywod-
cy. Jest to rodzaj przywodztwa shuzebnego, bazujacego na zaufaniu oraz podporzad-
kowywaniu wiedzy i organizacji opartej na wiedzy, a nie odwrotnie (rys. 2) [Gru-
dzewski iin. 2010, s. 144].

! Wymiary zadania zidentyfikowane w zmodyfikowanym modelu charakterystyki pracy J.R. Hack-
mana i G. Oldhama (szerzej zob.: [Mikuta 2000, s. 267-271]).
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Rys. 2. Istota stuzebnego przywodztwa opartego na zaufaniu

Zrodto: [Grudzewski i in. 2010, s. 145].

Taki przywddca, Swiadomy osobliwosci zarzadzania specjalistami w organizacji

opartej na wiedzy, najczesciej wykorzystuje wobec wspotpracujacych z nim profe-
sjonalistow nastgpujace praktyki przywodcze [Abbasi, Belhadjali, Hollman 2009,

s. 369]:
projektuje atrakcyjne srodowisko pracy i wyznacza inspirujace merytorycznie
zadania, przyciagajac utalentowanych pracownikow,

zapewnia szkolenia, rozwoj, inspiruje samoksztalcenie,
tworzy i pobudza rozwoj sieci kontaktow, rozbudowujac organizacyjny kapitat
relacji,
komunikuje si¢ efektywnie 1 wspiera efektywna komunikacje migdzy profesjo-
nalistami,
podkresla wagg konsensusu,
eliminuje jednostki destabilizujace prace zespotu,
nagradza zaangazowanych.
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5. Podsumowanie

Podstawowym wyzwaniem przywodcy pracownikdw wiedzy staje si¢ zbudowanie

przyjaznej profesjonalistom strefy komfortu i dobor takich narzedzi motywacyjnych,

dzigki ktérym ze specjalistow o niskim poziomie integracji z organizacja stang si¢

lojalnymi intelektualistami chetnymi, by dzieli¢ si¢ wiedza, udostepniac ja, probo-

wac kodyfikowaé, a tym samym budowaé¢ wiedzg organizacyjna. Katalizatorami

ewolucji od wolnego najmity do spotecznego aktywisty — bezinteresownego, zaan-

gazowanego 1 wspolpracujacego, dla ktorego podstawowym celem jest powodzenie

catej organizacji traktowanej w kategoriach wspdlnej wartosci [Makowski 2008,

s. 452], sa:

e organiczne i stuzebne przywodztwo,

* kultura organizacyjna wspierajaca rozwoj profesjonalistow stanowiaca wypad-
kowa kultury organizacji opartej na wiedzy i kultury zaufania,

* rozbudowany kapitat spoteczny,

* optymalnie zaprojektowana do preferencji indywidualnego specjalisty strefa
komfortu.
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KNOWLEDGE WORKER’S MANAGER

Summary: The starting point of this paper is the characteristics of new class — knowledge
workers and the presentation of general profile of professional competencies. Then the basic
elements of specialist’s job environment are shown. The paper ends with outlining the chal-
lenges of knowledge workers’ manager.
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