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1. Wstep

Akcentowanie roli wiedzy i innych zasobow niematerialnych w procesach gos-
podarczych jest w istocie podkreslaniem znaczenia jednego z obszaroéw zarzadzania,
tj. zarzadzania ludzmi kompetentnymi, specjalistami w swojej dziedzinie. Zarzadza-
nie wiedza to w duzej mierze zarzadzanie pracownikami, ktorzy t¢ wiedzg¢ posiadaja.
Zarzadzanie pracownikami wiedzy prowadzi do transformacji kapitatu ludzkiego po-
zostajacego w wylacznej dyspozycji osob go posiadajacych w ogolnie dostepny ka-
pitat intelektualny catej organizacji. Innymi slowy, profesjonalne zarzadzanie
pracownikami wiedzy doprowadza w efekcie do instytucjonalizacji wiedzy. Poktady
wiedzy cichej, ,,zdeponowanej” w glowach specjalistow zostaja uwolnione i §wia-
domie udostepnione organizacji.

Filozofia zarzadzania pracownikami wiedzy musi wyrasta¢ z koncepcji kapitatu
ludzkiego. Koncepcja ta zaklada ksztattowanie systemow pracy zespolowej, party-
cypacji w procesach decyzyjnych, otwartej komunikacji i petnej informacji, wszech-
stronnej, pozytywnej motywacji, klimatu zachegcajacego do wspotpracy, dyskusji,
wymiany wiedzy i doswiadczen. Kapitat ludzki, ktérego nosnikiem jest kompetentny
pracownik, jest czynnikiem umozliwiajacym osiaganie warto$ci dodanej zawartej w
nowych produktach czy metodach wzrostu produktywnos$ci dziatania. Kapitat ludzki
jako ogdt cech i wlasciwosci ucielesnionych w kompetentnych pracownikach sta-
nowi zrodlo osiagania przysztych dochodow. Przyjmujac taki sposéb patrzenia na
ludzkie elementy biznesu, pracownik jest postrzegany nie jako zrodto kosztow, ale
jako zrodto pomnazania bogactwa. Kapitat ludzki to potencjat tkwiacy w ludziach.
Ludzie nie sa wlasnoscia firmy, lecz ich potencjal postawiony do dyspozycji
uzyczony jest pracodawcy na podstawie okreslonych stosunkdéw prawnych, ktorym
w zwiazku z tym pracodawca moze zarzadzac [1, s. 19].
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Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie autorskiego warstwowego
modelu zarzadzania pracownikami wiedzy'. Model ten zaktada podziat pracowni-
kéw wiedzy na cztery kategorie 1 zarzadzanie kazda z nich wedtug specjalnie dobra-
nych programéw personalnych. Opracowanie ma charakter teoretyczno-praktyczny.
Poza zarysowaniem niektorych elementow koncepcji zaprezentowano przypadek
przedsigbiorstwa stosujacego rozwiazania personalne zorientowane na kluczowych
pracownikow firmy.

2. Warstwowy model zarzadzania pracownikami wiedzy

Koncepcja kapitatu ludzkiego nastawiona na rozwoj pracownikow, tworzenie no-
wych wartosci przez dobrze przygotowanych profesjonalistow zawiera propozycje,
ktore zakladaja pracg w komfortowych warunkach, pracg na zasadzie partnerstwa i
wspotudzialu w zarzadzaniu. Powstaja jednak pytania: czy to podejscie ma dotyczy¢
kazdego pracownika wiedzy, czy kazdemu pracownikowi oferujemy identyczne wa-
runki i przywileje, swoiste strefy komfortu, niezaleznie od zajmowanego stanowiska,
petnionych ro6l organizacyjnych, poziomu kompetencji, ujawnianych postaw i za-
chowan, osigganych wynikow?

I tu pojawia sig¢ dylemat: czy nadal nalezy traktowac wszystkich wedtug jedno-
litych zasad, co zgodne jest z poczuciem sprawiedliwos$ci 1 zapewnia czytelnosc sto-
sowanej polityki kadrowej i brak konfliktow wewnatrz firmy, czy tez nalezy
dokonywa¢ wyraznych podzialow wérod zatrudnionej w przedsigbiorstwie kadry spe-
cjalistow, wyodrebniajac m.in. najlepszych ze wzgledu na ich znaczenie dla przed-
sigbiorstwa. Wydaje sig, ze jest to problem bardzo realny i wazny z punktu widzenia
przedsigbiorstw zorientowanych na rozwoj 1 sukces oparty na efektywnym spozyt-
kowaniu informacji, wiedzy, kompetencji i innych zasobow niematerialnych.

Postulat elastycznosci odnosi si¢ rowniez do zarzadzania ludzmi, co wydaje sig
oczywiste w warunkach turbulentnego otoczenia i gospodarki opartej na wiedzy?.
Obecne wymagania w tym wzgledzie wyraznie preferuja podejsScie oparte na zasa-
dach kapitatu ludzkiego, takze dlatego, ze w firmach i zespotach obiektem zarzadza-

! Petna charakterystyka modelu znajduje si¢ w ksiazce pt.: Profesjonalne zarzqdzanie pracownikami
wiedzy, ktora zostanie wydana na poczatku 2009 r.
2 Turbulentno$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuje organizacja, charakteryzuja takie cechy, jak:
¢ silna konkurencja,
e rosnace wymagania ze strony klientow w zakresie wysokiej jakosci i korzystnej ceny oferowanych
im produktow i ushug,
burzliwe zmiany w otoczeniu prawnym, politycznym i spotecznym,
coraz krotsze cykle zycia produktow na rynku,
przyspieszone tempo wprowadzania innowacji,
zmiany w systemach warto$ci obywateli i konsumentow,
e rosnaca liczba produktéw ,,bez przesztosci”.
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nia w coraz mniejszym stopniu sa pracownicy wykonujacy proste, rutynowe czyn-

nosci: robotnicy, kierowcy czy operatorzy, grupa zyskujaca na znaczeniu staja si¢ zas

specjalisci réznych dziedzin: programisci, konstruktorzy, analitycy, badacze, trenerzy,
doradcy itd. Populacja pracownikow wiedzy nie ma jednorodnego charakteru.

Pragmatyczne spojrzenie kaze dostrzec roznice, jakie migdzy nimi wystgpuja.
Podziat pracownikow wiedzy na kategorie jest sensowny wowczas, jezeli po-

zwala na zarzadzanie nimi w sposéb znacznie bardziej profesjonalny niz uprzednio.

Kazda wyrdzniona grupa pracownikow wiedzy moze wymagac innego podejscia w

tak podstawowych sprawach, jak rekrutacja, motywowanie, oceny lub szkolenia. Po-

dziat catej populacji w danym przedsigbiorstwie moze spowodowac wystapienie ko-
rzysci w zarzadzaniu wyodregbnionymi, wzglednie jednolitymi grupami pracownikow
wiedzy, takich jak:

e rozpoznanie ich specyficznych potrzeb, skutecznych motywatorow, kryteriow
ocen, metod rekrutacji i rozwoju kompetencji,

e opracowanie i realizacja specjalnych programéw personalnych,

e tworzenie specjalistycznych, dedykowanych narzedzi i metod realizacji funkcji
personalnych,

e stworzenie zroznicowanego i wszechstronnego systemu zarzadzania ludzmi,

e osiaganie lepszych — ilo§ciowo i jako§ciowo — efektow pracy,

e identyfikacja utalentowanych pracownikéw o wysokim, ale niewykorzystanym
potencjale,

e identyfikacja pracownikow majacych najwazniejsze znaczenie dla przedsigbiorstwa,

e stworzenie $ciezek awansu zawodowego polegajacych na przemieszczaniu si¢
migdzy kategoriami pracownikow,

e analizowanie znaczenia poszczegdlnych wyodrgbnionych grup ze wzgledu na
inne wazne dla firmy czynniki, takie jak: tworzenie rdzeniowych, kluczowych
kompetencji, polityka sukcesji najwyzszych stanowisk w hierarchii organizacyj-
nej, kierunki przemieszczania i awansowania pracownikéw, lokalizowanie na
r6znych poziomach i w roznych dziatach organizacji obszarow wiedzy i kompe-
tencji (uchwyconych pod wzgledem np. podobnych lub takich samych predys-
pozycji, wiedzy fachowej, umiejetnosci praktycznych).

Profesjonalna firma musi zatrudnia¢ najlepszych [2, s. 95-103]. Rozpozna-
nie 1 wybor najlepszych, utalentowanych pracownikow do waznych projektow jest in-
westycja w rozwoj kapitatu ludzkiego firmy na najwyzszym jakosciowo poziomie.
Oznacza podejscie selektywne, oddzielajace najlepszych od 0séb przecigtnych, zdol-
nych jedynie do wykonywania zadan rutynowych. Najlepsi graja pierwszoplanowe
role i od ich wyobrazni, charyzmy, umiej¢tnosci i energii zaleza — w duzej czgsci —
pozycja 1 wyniki przedsigbiorstwa. Natomiast przedsigbiorstwo ma prawo stawiac
im nadzwyczajne wymagania przerastajace mozliwosci przecigtnych pracownikow.
Identyfikacja ludzi o pozadanych warto$ciach i nast¢pnie wprowadzenie specjalnych
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program6w dla wybitnych pracownikow nie oznacza ani petryfikacji podzialow wy-
kluczajacych mozliwoS$ci znalezienia si¢ w gronie najlepszych innych osob, ani ob-
nizenia powszechnie uznanych standardow kadrowych dla pozostatych. Podzialy na
lepszych i gorszych nie moga mie¢ charakteru trwatego, raz na zawsze eliminujacego
pracownikow, ktdrzy wczesniej nie okazywali zaangazowania i aspiracji, a obecnie
zaczynaja rywalizowac z najlepszymi jako$cia wyksztalcenia, umiejgtnosciami, po-
mystami czy wynikami. Pracownicy muszg by¢ pewni i wczesniej poinformowani
(podczas np. rozmowy z szefem personalnym po podpisaniu umowy o prace, pierw-
szej rozmowy z bezposrednim przetozonym, przez biuletyny informacyjne firmy itd.),
ze kazda oznaka polepszenia kompetencji i osiaganych wynikoéw zostanie zauwazona
i odnotowana, a droga prowadzaca do zaliczenia do elity profesjonalistow pozostaje
otwarta. Tylko wtedy mozliwos¢ awansu do grona najlepszych bedzie stale moty-
wowac do wysitku. Pewna ptynno$¢ w wyodrebnianiu najlepszych nie przeczy jed-
nak formowaniu si¢ elitarnej warstwy mistrzow w swoich zawodach i realizowanych
na rzecz firmy funkcjach, ktorych pozycja i dokonania sg nie do podwazenia. Jej
funkcje integracyjne, rozumiane w kategoriach ksztaltowania wartosci kapitatu
spotecznego (lojalnos¢, zaufanie, szacunek, wspotpraca), sa trudne do przecenienia,
szczegblnie wtedy, gdy bazuja na respekcie dla reprezentowanej wiedzy. Elita
wspottworzy nowe wartosci i chroni te, ktore sa wazne dla zachowania ciaglosci kul-
tury profesjonalistow.

Idea kategoryzacji pracownikow wedhug ich znaczenia i cennosci dla firmy za-
wiera si¢ w warstwowym modelu zarzadzania pracownikami wiedzy. Proponowany
model jest proba znalezienia odpowiedzi, jak zarzadzac specjalistami, aby uwzgled-
ni¢ naturalny proces dojrzewania do pozycji uznanego, dojrzatego specjalisty, ktory
w pewnym momencie — uzyskujac nadzwyczajne wyniki i entuzjastyczne oceny —
oczekuje, ze firma odpowiednio doceni jego wyjatkowy potencjat rozwojowy i wktad
na rzecz organizacji. Model powinien réwnorzednie uwzgledni¢ interes przedsig-
biorstwa, ktore wciaz poszukujac najlepszych i tworzac im szanse rozwoju, musi pa-
migta¢ o efektywnosci podejmowanych dziatan personalnych. W modelu tym
wystepuja nastgpujace kategorie pracownikow wiedzy (rys. 1):

e pracownik kluczowy,

e menedzer procesOw wiedzy,
e dojrzaty specjalista,

e obiecujacy talent.

Rdzen organizacji® tworza najwyzszej klasy specjalisci — tzw. pracownicy klu-
czowi. Sa wsrod nich menedzerowie $cistego kierownictwa firmy oraz wybitni spe-
cjalisci dysponujacy unikalng wiedza i potencjatem. Tworza oni swoisty ,,gorny
poktad” organizacji. Pracownicy ci moga mie¢ rozlegla sie¢ kontaktow w innych

3 W sensie ideowym kapitat ludzki przedsigbiorstwa ma strukturg atomu z kolejnymi odchodzacymi
od jego jadra krggami obejmujacymi kolejne kategorie pracownikoéw wiedzy. W samym centrum orga-
nizacji znajduja si¢ pracownicy kluczowi — stanowiacy jej elit¢ merytoryczna i intelektualna.
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Rys. 1. Warstwowy model zarzadzania pracownikami wiedzy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

przedsigbiorstwach danej branzy, w instytucjach biznesowych i w stowarzyszeniach
zawodowych. Dodatkowym ich atutem moze by¢ posiadany autorytet i znane na-
zwisko nie tylko w §rodowisku zawodowym danej profesji, ale i w spotecznosciach
lokalnych lub szerzej — w calym kraju i poza jego granicami. Dzigki charaktery-
stycznym dla mistrzostwa zawodowego kompetencjom najwyzszej proby sa oni
grupa o0sob tworzacych kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa. Ich warto$¢ dla
firmy moze takze wynikaé, i w zasadzie takie nalezatoby przyjmowac kryterium
awansu do omawianej kategorii, z umiej¢tnosci kierowania zespotami. W zywotnym
interesie przedsi¢biorstwa jest zbudowanie trwatych relacji z kluczowym pracowni-
kiem wiedzy. Relacje te powinny by¢ stopniowo poglebiane i mie¢ charakter wielo-
wymiarowy. Praca §wiadczona jest w na podstawie umowy o pracg na czas
nieograniczony lub na podstawie indywidualnie wynegocjowanych kontraktow okres-
lajacych wysoko$¢ wynagrodzenia, ktore odzwierciedla rzadkos¢ i warto$é posiada-
nych kompetencji. Porozumienie obejmuje rowniez specjalne przywileje niedostepne
lub dostegpne czesciowo dla pozostatych pracownikéw wiedzy. Chodzi tu przede
wszystkim o duze $rodki finansowe i swobodnie ksztattowany czas pracy. Srodki te,
pozostajace w ustalonej kwocie w dyspozycji pracownika, moga by¢ przeznaczone
wedlug jego uznania na dowolne konferencje, zjazdy, seminaria czy kursy kwalifi-
kacyjne.

Pracownicy kluczowi sa zlokalizowani w réznych obszarach organizacji, moga
si¢ jednak wywodzi¢ si¢ z dzialu, ktory ma dla firmy znaczenie strategiczne ze
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wzgledu na stosowane technologie, uzywany sprzet specjalistyczny, prowadzone ba-
dania nad nowymi prototypami produktow.

3. Zarzadzanie pracownikami wiedzy — przyklad praktyczny

Przedsiebiorstwo PMPoland* (PMP) w Jeleniej Gorze mozna okresli¢ jako przed-
sigbiorstwo w ciaglym ruchu napedzanym nast¢pujacymi po sobie zmianami form
organizacyjno-prawnych, zmianami wtasno$ciowymi, wilascicielskimi, wewnatrzor-
ganizacyjnymi. Zmiany te stawaty si¢ impulsem do wdrazania kolejnych pomystow
na zarzadzanie, w mniejszym lub wigkszym stopniu majacych charakter cato$ciowy,
okreslajacych podstawowa logike funkcjonowania firmy. W konsekwencji PMPo-
land wykorzystywato ré6zne koncepcje i metody zarzadzania. Trzeba odnotowacé, ze
przedsigbiorstwo odwaznie implementowato rozwiazania biznesowe, zdobywajac re-
nomg pioniera wsérdd organizacji gospodarczych swojego regionu. Nalezy sadzic, ze
bycie prekursorem nowoczesnych rozwiazan jest zwiazane przede wszystkim z prze-
jeciem firmy juz w 1991 r. przez firm¢ amerykanska Beloit, ktora zaszczepita w men-
talno$ci pracownikow ducha przedsigbiorczosci i sukcesu. Amerykanski styl
kierowania stal si¢ znakiem firmowym dawnego panstwowego przedsigbiorstwa pro-
dukujacego maszyny papiernicze, znanego niegdys pod nazwa Fampa.

W roku 2006 zarzad spotki zainicjowat kolejny proces radykalnych zmian. Mysla
przewodnia wprowadzanych przeobrazen jest stworzenie z przedsigbiorstwa organi-
zacji uczacej si¢. Uruchamiajac ciag waznych przeobrazen, kierownictwo firmy przy-
jeto zalozenie, ktore jest swoistym mottem realizowanych zmian: ,,We wspotczesne;j
gospodarce coraz mniej zalezy od zarzadzania zasobami finansowymi i materialnymi,
a coraz wigcej od umiejetnosci wykorzystywania aktywow niematerialnych, tj. wie-
dzy, umiejetnosci, wartosci intelektualnej, marki, zdolnosci do innowacji, lojalno$ci
pracownikow, dobrych relacji z otoczeniem™.

Wedhug przyjetego programu przeobrazen PMPoland jako organizacja uczaca sig
zamierza osiagnac nastgpujace cele:

e zapewnienie rozwoju pracownikom,

wzrost wykorzystania oraz wartosci kapitatu intelektualnego firmy,
uzyskanie przewagi konkurencyjnej,

osiagnigcie oczekiwanych wynikow gospodarczych.

Na strukture wdrazanej w firmie organizacji uczacej si¢ sktada¢ si¢ maja:
rozw0j kompetencji menedzerskich liderow,

zarzadzanie zmiana,

zarzadzanie kompetencjami i szkoleniami,

zarzadzanie wiedza,

zarzadzanie kreatywnos$cig i innowacyjnoscia,

4 Opis firmy powstal w wyniku rozméw z przedstawicielami PMP oraz na podstawie udostgpnio-
nych materiatow.
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e zarzadzanie pracownikami o wysokim potencjale,
e zarzadzanie kapitatem intelektualnym,
e zarzadzanie jakoS$cia.

Podczas realizacji pakietu dziatan najwigksza uwage w pierwszym etapie zwro-
cono na efektywne przeprowadzenie w ciagu kilkunastu miesigcy cyklu szkolen,
przede wszystkim o charakterze warsztatowym, praktycznym. Zajecia byty prowa-
dzone dla obu zespotow: ,,mtodych” i ,,wyjadaczy”. Celem szkolen byto dokonanie
w ramach kazdego zespolu diagnozy potrzeb zmian w firmie, ich gigbokosci i za-
kresu. Drugim celem szkolen — po przeprowadzeniu diagnozy stanu firmy i zrozu-
mieniu przez uczestnikow sytuacji ekonomicznej, w jakiej si¢ ona znajduje — byta
edukacja menedzerska pracownikow w zakresie prowadzenia firmy. Przyjgto kon-
wencje, iz oba zespoty sa quasi-firmami, ktorych cztonkowie tworza dla nich mo-
dele biznesu, ustalaja strategi¢, buduja wewngtrzna strukture organizacyjna, ustalaja
zasady kierowania ludzmi itd. W ten sposob miata powsta¢ grupa pracownikdéw ro-
zumiejacych mechanizmy funkcjonowania przedsigbiorstwa, potrafiaca przyjac per-
spektywe menedzerska w analizowaniu problemow ekonomicznych, finansowych,
organizacyjnych itd. W efekcie przeszkolone osoby, lepiej rozumiejac uwarunkowa-
nia i wzajemne powiazania zachodzacych w firmie i jej otoczeniu zjawisk i procesow,
w wigkszym stopniu niz dotychczas bylyby zaangazowane w sprawy firmy. Wy-
zwolenie aktywnosci zapoczatkowato rosnace wsrod pracownikéw nastawienie na
samodzielno$¢, kreatywnosc 1 osobiste doskonalenie. Takie byty tez oczekiwania za-
rzadu, ktére w duzej czgsci si¢ sprawdzity.

Przeprowadzone warsztaty staty si¢ podstawa kolejnych dziatan spotki. W roku
2007 rozpoczeto proces wdrazania strategii pn. ,,Madra firma”. Przyjeto, ze stowa
kluczowe ,,Madrej firmy” to: informacja, analiza, wiedza, komunikacja shuzaca
przeptywowi i dostgpnosci wiedzy, partnerstwo, rozumiane jako wzajemne uczenie
si¢ 1 rozwoj wiedzy, synergia, czyli wartos¢ dodana wiedzy zespotowe;j, oraz kultura
wiedzy, tj. system wspierajacy ciagle pomnazanie i doskonalenie kapitatu intelek-
tualnego firmy. Zatozono, ze realizacja tej strategii wymaga wdrozenia koncepcji or-
ganizacji uczacej sieg.

Wiele pdzniejszych dziatan inicjowanych i kontrolowanych przez zarzad spotki
nie miato juz charakteru wyrazniej sekwencji zdarzen, lecz raczej dziatan réwno-
czesnych, z przejsciowymi priorytetami wybranych dzialan woéwczas uznawanych
za najwazniejsze. Jedna z takich zmian byta zmiana organizacyjna przedsigbiorstwa
rozpoczeta w 2007 r. W jej rezultacie, rezygnujac z tradycyjnej struktury opartej na
przebiegu podstawowych proceséw produkcyjnych i dopasowanych do nich dziatéw:
zaopatrzenia, technicznego, produkcyjnego i sprzedazy, utworzono cztery jednostki
biznesowe: B1, B2, B3 i B4. Dwie pierwsze jednostki (B1 i B2), najwazniejsze dla
calej spolki, maja charakter koncepcyjno-konstrukcyjno-sprzedazowy. W kazdej jed-
nostce funkcjonuja po dwa zespoty. Ich liderami sa handlowcy — specjalisci do spraw
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sprzedazy, a pozostatymi cztonkami — pracownicy merytoryczni: projektanci, kon-
struktorzy, specjalisci do spraw formutowania oferty, projektowania umow, zaopat-
rzenia. Lacznie w czterech zespotach B1 i B2 pracuje ok. 40 specjalistow.
Pracownicy ci stanowig elitg intelektualng przedsigbiorstwa. Jednostki biznesowe
i funkcjonujace w ich ramach zespoty maja duza samodzielno$s¢ w biezacym za-
rzadzaniu. Jednostka B3 zajmuje si¢ produkcja maszyn oraz zaopatrzeniem w nie-
ktore czesci do nich. Ostatnia jednostka — B4 — ma charakter wspierajacy dziatalnos¢
podstawowa, a w jej sktad wchodza dziaty: administracji, finanséw, IT, kadry.

Wspomniana elita pracownikow dysponujacych kapitatem intelektualnym naj-
wyzszej proby zostala wyloniona dzigki nastepujacym po sobie $wiadomym
dziataniom zarzadu spotki. W roku 2006 szkoleniami zainicjowano radykalne zmiany.
W jednej ze szkolonych grup, nazwanej ,,mtodzi”, zostali umieszczeni mtodzi, dobrze
zapowiadajacy si¢ specjalisci, gldéwnie inzynierowie — projektanci i konstruktorzy,
wylonieni w wyniku obserwacji, ocen i informacji przekazanych przez kierownikow
roznych szczebli. Mozna powiedzie¢, uzywajac okreslenia jednego z prezesow spotki,
iz byli to mtodzi ludzie, na ktorych firma chciata postawi¢. Ich aktywnos¢ w ramach
grupy szkoleniowej byta bacznie obserwowana, a wnioski wtedy sformutowane
postuzyty do wstepnego zidentyfikowania ludzi o najwyzszym potencjale. Na po-
czatku roku 2007 zarzad spotki wytypowat 20 pracownikdw o najwyzszym potencjale
rekrutujacych si¢ sposrod dyrektoréw (w firmie okreslanych mianem liderow), ich za-
stgpcow 1 specjalistow. Reprezentowali oni zréznicowana wewngtrznie grupg osob
pod wzgledem wieku, dos§wiadczen, wyksztatcenia. W zamysle zarzadu spotki byly
to osoby nalezace do szeroko pojmowanej kadry kierowniczej albo tez majacy pre-
dyspozycje menedzerskie specjalisci. Pracownicy nieb¢dacy menedzerami zostali re-
komendowani przez kierownikdéw roznych szczebli. Dla PMPoland szczego6lnie cenni
sa inzynierowie — projektanci, konstruktorzy — posiadajacy wysokie kwalifikacje
zwiazane z przemystem papierniczym, a zwlaszcza z technicznymi aspektami funk-
cjonowania maszyn produkujacych papier. Dlatego tez wigkszo$¢ wytypowanych
wowczas inzynierow pracowata w najwazniejszym dla przedsigbiorstwa dziale kon-
strukcyjnym. Wyjatkowa pozycja tego dziatu w firmie wyraza si¢ rowniez faktem, ze
wielu inzynierdw pierwotnie w nim pracujacych z réznych wzgledow, takich, jak:
predyspozycje, zainteresowania czy biezace cele przedsigbiorstwa, znalazta zatrud-
nienie w dziatach produkcji i montazu. Stowem, $ciezki karier tych pracownikow
bardzo czgsto przenikaja inne dziaty przedsigbiorstwa.

Grupe 20 pracownikéw poddano trzyetapowej procedurze oceniajacej ich kom-
petencje. Ocene przeprowadzila zewngetrzna agencja konsultingowa. W pierwszym
etapie uczestnicy postgpowania odpowiadali na pytania zawarte w tzw. tescie dopa-
sowania. W praktyce kazdy z nich musiat zalogowa¢ sig na specjalnej stronie inter-
netowej i nastgpnie w 60 minut odpowiedzie¢ na ok. 40 pytan. Test mial przede
wszystkim ujawnié, na ile predyspozycje pracownikow sa dopasowane, biorac pod



Rozwoj kapitatu ludzkiego poprzez efektywne zarzadzanie... 233

uwagg ok. 20 kryteridw przyjetych w metodzie badan, do wymagan stawianych me-
nedzerom i osobom samodzielnie wykonujacym swoje obowiazki. W drugim etapie
eksperci z agencji przeprowadzali z kazdym pracownikiem dwugodzinne rozmowy
weryfikujace odpowiedzi na pytania. W trzecim etapie, dzielac pracownikow na
3 grupy, przeprowadzono catodzienne warsztaty pozwalajace oceni¢ zdolno$¢ po-
szczegblnych pracownikéw do podejmowania decyzji, kreatywnego myslenia. W wy-
niku tego postepowania dokonano ogoélnej podsumowujacej oceny. Podstawa oceny
byt profil kompetencyjny menedzera opracowany przez zarzad spotki. Kazdy pra-
cownik otrzymat oceng na pi$mie, w ktorej w formie opisowej wskazano mocne i
stabe strony pracownika. Na podstawie uzyskanych wynikéw agencja konsultingowa
sporzadzita raport wskazujacy na kompetencyjne obszary przedsigbiorstwa wyma-
gajace rozwoju w formie szkolen uzupetniajacych dotychczasowe kwalifikacje pra-
cownikdw. Obecnie zwiazek migdzy efektami pracy pracownikéw a wynikami catego
przedsigbiorstwa jest realizowany za pomoca mechanizmu ustalajacego udziat pra-
cownikow zespotow w jednostkach B1 i B2 w nadwyzce uzyskanego zysku w sto-
sunku do wielkosci planowane;.

Wspomniany profil kompetencyjny menedzera zostat opracowany na podstawie
przeprowadzonej wczesniej analizy uktadu strategiczno-kompetencyjnego catego
przedsigbiorstwa. Przyjeto, iz do strategicznych kompetencji calego przedsigbior-
stwa naleza:

e umiejetnosci znajdowania si¢ i dziatania w migdzynarodowym $rodowisku biz-
nesowym,

e umiejgtnosci dostosowywania sig¢ do kultury i oczekiwan partneréw firmy,

e umiejetnos¢ wykonywania trudnych konstrukeji,

e spelnianie najwyzszej jakosci standardéw jakosci wyrobow.

Ustalono, ze do realizacji tak zdefiniowanych strategicznych kompetencji przed-
sigbiorstwa sa niezbedne okreslone kluczowe stanowiska organizacyjne, tak me-
nedzerskie, jak i specjalistyczne, przede wszystkim inzynierskie. Do kazdego z tych
stanowisk przypisano kluczowe kompetencje, ktére musza posiada¢ zajmujacy je
pracownicy.

4. Podsumowanie

Stosowanie wzgledem wszystkich pracownikow jednakowych zasad wynagra-
dzania, premiowania, awansu, rozwoju, organizacji pracy i czasu pracy wydaje si¢
anachroniczne 1 nieefektywne. W XXI w. wiodaca rolg¢ w przedsigbiorstwach beda od-
grywac wysokiej klasy profesjonalisci [3, s. 111-113]. Ten mobilny specjalista fatwo
adaptujacy si¢ do zmian (czesto sam je wymuszajacy czy inicjujacy) jest obiektem
pozadania wielu firm. Trzeba jednak pamigtac, ze nie trzyma si¢ on kurczowo jednego
stanowiska pracy. Na ogo6t zna swoja wartos¢ i oczekuje, ze znajdzie to potwierdze-
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nie w warunkach stworzonych przez firme. Jesli uzna je za niesatysfakcjonujace, to
do$¢ szybko podejmie decyzje o odejsciu. Nie wystarczy zatrudni¢ wybitnego spe-
cjaliste (lub tez wykreowac utalentowanego pracownika firmy) i zaproponowa¢ mu
tzw. godziwe wynagrodzenie. Trzeba mu stworzy¢ komfortowe warunki pracy, ocze-
kujac proporcjonalnego wktadu wydatkowanego wysitku, energii i czasu na zasadzie
»duzo daje — duzo oczekuje”. Do tego potrzebne sa specjalne programy personalne
dedykowane najlepszym.
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DEVELOPING HUMAN CAPITAL THROUGH EFFECTIVE
MANAGEMENT OF KNOWLEDGE WORKERS

Summary

The article presents stratified model of knowledge workers management. This model divides know-
ledge workers in four categories. Each category is being managed according to individually chosen per-
sonal programme.
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