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DOSKONALENIE KOMPETENCJI PRACOWNIKOW W PROCESIE
PRZYGOTOWANIA KADRY ZARZADZAJACEJ ORGANIZACJI
INTELIGENTNEJ

Streszczenie. W artykule autorka podkresla znaczenie kompetencji w procesie
przeksztatcenia przedsiebiorstwa w organizacj¢ inteligentng. Prezentuje ide¢ organizacji
inteligentne] w systemie zarzadzania oraz charakteryzuje zasoby ludzkie organizacji
inteligentnej. Przedstawia proces doskonalenia kompetencji pracownikow, determinujacy
przygotowanie kadry zarzadzajacej organizacji inteligentnej.

ENHANCEMENT EMPLOYEES’ COMPETENCIES DURING
THE PREPARATION OF AN INTELLIGENT ORGANIZATION’S
MANAGERS

Summary. The author stresses significance of competences in a process of transformation
of a company into an intelligent organization. She presents characteristics of an intelligent
organization in a management system and human resources of an intelligent organization.
She defines the process of enhancing employees’ competencies determining the preparation
of an intelligent organization’s managers.

1. Wstep

Rosngca konkurencja wymusza na przedsigbiorstwach dysponowanie dobrymi
pracownikami, a tym, co liczy si¢ obecnie na rynku pracy sg kompetencje (ktore wymagaja
ciggltego doskonalenia) i zdolno$¢ do osiggania zamierzonych celow. Pracownicy coraz

cze$ciej zdajg sobie z tego sprawe, dlatego dazg do podnoszenia swoich umiejetnoSci
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i czesto traktujg to jako proces ciggly. Kolejnymi czynnikami majgcymi wptyw na wzrost
Swiadomosci konieczno$ci zwigkszania zakresu kompetencji pracownikéw sa coraz szybsze
zmiany technologiczne i zmiany catego Srodowiska biznesu, w ktérym obecnie funkcjonuja
przedsiebiorstwa. W tak uksztaltowanej rzeczywisto$ci nalezy zwroci¢ uwage na to,
ze wiedza bardzo szybko ulega przedawnieniu. Wobec tego umiejetnos¢ zastosowania wiedzy
w praktyce i jej zdolnos¢ do stalej aktualizacji, s warunkami niezb¢dnym do sprawnego
wykonywania zadan wyznaczonych przez pracodawce.

Potrzebe stalego rozwoju zauwazaja réwniez pracodawcy, ktérzy podejmuja dziatania
zmierzajace do przystosowania si¢ do turbulencyjnego otoczenia. Czgsto oznacza to zmiang
strategii calego przedsigbiorstwa, a przede wszystkim przekwalifikowanie pracownikow,
zmiang ich nawykéw, umiejetnosci 1 zwigkszenie zakresu kompetencji. Pracodawcy coraz
czesciej zdajg sobie sprawe z tego, iz przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa zalezy od
jako$ci posiadanego kapitatu intelektualnego.” Od tego kapitatu zalezy zdolnos¢ przedsie-
biorstwa do jego przeksztalcenia w organizacje inteligentng. Dlatego w interesie
zarzadzajacych przedsiebiorstwami lezy nie tylko zdolno$¢ do doskonalenia kompetencji
wlasnych, ale réwniez motywowania pozostalych pracownikow do rozwoju i zwigkszania
kapitatu intelektualnego. Swiadomo$é zwickszania zasobu wiedzy i kompetencji wynika
roOwniez z obecnej sytuacji na rynku pracy. Trudnos$ci z pozyskaniem i utrzymaniem
wykwalifikowanych pracownikow o okreSlonym profilu kompetencyjnym staty si¢
zjawiskiem powszechnym. Aby przyciaggnag¢ i utrzymaé w przedsigbiorstwie dobrych
pracownikow, trzeba stworzy¢ im mozliwos¢ rozwoju. Ten aspekt rozwoju kompetencji
dotyczy szczegodlnie pracownikéw utalentowanych, o wysokim poziomie wyksztatcenia

i kompetencji.

2. Idea organizacji inteligentnej w systemie zarzadzania

Przedsigbiorstwa dziatajg dzi§ w zupelie innych warunkach, ktore wyznaczaja rozwoj
gospodarki opartej na wiedzy. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa zaczyna si¢ analizowac ze
wzgledu na unikalne zasoby, kluczowe kompetencje, jakos¢, innowacyjnos¢ 1 wspotprace.
Nawarstwiajaca si¢ wiedza organizacyjna tworzy uzyteczng baze¢ metodyczng i praktyczna,
stad nalezy przyja¢ zatozenie, iz przedsiebiorstwami odnoszacymi sukcesy sg wytacznie te,

ktére konsekwentnie i w sposéb $wiadomy pozyskuja nowag wiedze, rozpowszechniaja ja

! Na kapital intelektualny skfadaja si¢ stosunki miedzyludzkie w przedsicbiorstwie, tzw. kapital poznawczy
(wspolny stownik, jezyk, prze§wiadczenia), kompetentno$¢ (wiedza, umiejetnosci), innowacyjnosé,
przedsiebiorczo$¢, umotywowanie. Zob. Bratnicki M., Struzyna J.: Przedsiebiorczo$¢ i kapitat intelektualny.
Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2001.
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w calym przedsiebiorstwie i szybko przeksztalcajg si¢ w organizacje inteligentne (oparte na
wiedzy).

Organizacja inteligentna wymaga koncentracji dziatan na polityce kadrowe;.

Przedsiebiorstwa muszg by¢ swiadome tego, ze spojrzenie z innej niz dotychczas strony
na kapital ludzki i podkres$lanie znaczenia kompetencji pracownikow stanowig najlepsza
droge do sprawnego stawiania czota wyzwaniom globalnej przedsi¢biorczosci.

Nastawienie na wspoOlpracg, wsparcie 1 wymiang doswiadczen staje si¢ priorytetem,
a kompetencje pracownikéw stanowig dzi$ wazny element strategii wielu przedsicbiorstw.

Kadra kierownicza musi by¢ przygotowana na zblizajaca si¢ przysztos¢, odpowiadajac
sobie na pytanie, jakie cechy powinno mie¢ przedsi¢biorstwo przysztosci, aby zapewnié¢ sobie
funkcjonowanie, kiedy przysztos$¢ stanie si¢ terazniejszoscia.

Jedna z mozliwosci jest okreslenie niezastgpionych kompetencji menedzerow
1 podwladnych oraz kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa.

Idea ciaglego ulepszania procesow zarzadzania powinna si¢ odnosi¢ przede wszystkim do
procedur doskonalenia rozwoju kompetencji, gdyz to wilasnie one staly si¢ jednym
z kluczowych czynnikéw sukcesu nowoczesnych podmiotoéw gospodarczych.

Zmieniajace si¢ otoczenie zmusza przedsiebiorstwa do dramatycznych wysitkow
zwigzanych z osigganiem i utrzymywaniem pozycji konkurencyjnej na globalnych rynkach,
a to oznacza — oprocz pomnazania aktywow, powigkszania liczby klientow, zwigkszania
rozmiarOw rynku, szybkiego wprowadzania zmian technologicznych i organizacyjnych,
osiggania wyzszej rentownosci 1 satysfakcji klientoéw oraz dostarczania korzysci wlascicielom
i akcjonariuszom — takze umiejetnosci mierzone sukcesami w zarzadzaniu wiedza
1 wykorzystanie kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. Okazuje si¢ bowiem,
ze w wyscigu konkurencyjnym na czoto wysuwajg si¢ przedsigbiorstwa inteligentne, ktore —
oprécz potencjatu (technicznego, technologicznego, finansowego) i umiejgtnosci przystoso-
wania si¢ do otoczenia, elastycznosci w tworzeniu zwigzkéw z innymi uczestnikami rynku,
wysokich umiejetnosci zarzadzania — majg zdolno$¢ pozyskiwania kapitalu intelektualnego
oraz zarzadzania wiedza.?

Osiaganie 1 utrzymanie pozycji konkurencyjnej na rynku oznacza wigc pomnazanie nie
tylko aktywoéw finansowych, powigkszanie liczby klientéw, wprowadzanie zmian techno-
logicznych i organizacyjnych, ale tez zdobywanie kolejnych rynkow i przynoszenia zyskow
akcjonariuszom.

Przedsigbiorstwa oparte na zarzadzaniu wiedza to najczg¢$ciej organizacje inteligentne.
Glownym zatozeniem tego typu organizacji jest nie tylko wykorzystywanie posiadanych
zasobow wiedzy, ale przede wszystkim nieustanne jej odnawianie i aktualizowanie. W ten

? Malara Z.: Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspotczesnosci. PWN, Warszawa 2007.
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sposob przedsiebiorstwo realizujgc swoje zadania i zachowuje caty czas swoja konkurencyjng
pozycje¢ zarbwno na rynku lokalnym, jak i globalnym.

Mozna wiec przyjac teze, ze przedsigbiorstwo oparte na wiedzy to przedsigbiorstwo
inteligentne, ktére buduje swoja przewage w globalnym otoczeniu na podstawie
wyrdzniajacych je na rynku kompetencji (distinctive competencies), ktore sg nieustannie
doskonalone dzigki ustawicznemu uczeniu si¢, tworzeniu i nabywaniu nowej wiedzy,
upowszechnianiu jej i wykorzystywaniu w prowadzonej dziatalnosci.>

W. Grudzewski i I. Hejduk uwazaja, ze organizacja inteligentna zbudowana jest na bazie
kompetencji, ktore sa rowniez wspomagane przez ciekawos$¢, przebaczenie, zaufanie
1 wspolne dziatanie. Zalozenie kompetencji znaczy, ze kazdy cztowiek moze oczekiwac,
ze jest w stanie dziala¢ na tyle, na ile pozwoli mu limit kompetenc;ji.*

Organizacja inteligentna jest organizacja samo doskonalaca si¢, oparta na identyfikacji
i rozwoju kompetencji niezb¢dnych do koordynowania catego przedsigbiorstwa.

Rzeczywistos¢ gospodarcza traktuje czgsto organizacje inteligentng jako wyzsza forme
organizacji uczacej si¢.” Nie jest to tylko wynik ewolucji koncepcji zarzadzania, ale glownie
efekt wdrozenia i automatycznej realizacji organizacyjnego uczenia si¢. Organizacja ta
charakteryzuje si¢ rowniez powigkszaniem kapitatu intelektualnego oraz doskonaleniem
inteligencji. Organizacja inteligentna jest organizacja uczaca si¢, ktora poprzez realizacje
procesOw organizacyjnego uczenia, nauczyta si¢ rozumie¢ swoje otoczenie, dzieki temu moze
unikng¢ porazek 1 odnosi¢ sukcesy. Zyskujac pewne umiejgtnosci tworzenia profesjonalnej
wiedzy 1 sprawnego jej wykorzystania, dzigki generowaniu i selekcjonowaniu informacji
zZ otoczenia wewnetrznego 1 zewngtrznego, generuje potencjal tworzacy organizacje
in‘[eligentna,.6

W tego typu organizacji najwazniejsza rol¢ przypisuje si¢ zasobom niematerialnym,
w tym przede wszystkim wiedzy, ktora dysponuja kompetentni pracownicy przedsigbiorstwa,
posiadajacy wysokie kwalifikacje. Tacy pracownicy dziataja z entuzjazmem 1 zaangazo-
waniem, postepuja wedtug profesjonalnych standardow i zasad. Probujac zdefiniowaé pojecie
organizacji inteligentnej mozna stwierdzié¢, ze opiera si¢ ona na identyfikacji kluczowych
kompetencji, niezbednych do koordynowania przedsigbiorstwa. Organizacja inteligentna
w sposéb perfekcyjny zarzadza swoimi zasobami, kompetencjami, rozwija je i wykorzystuje.”

® Ibidem, s. 132.

* Grudzewski W., Hejduk I.: Przedsigbiorstwo przysztosci. Difin, Warszawa 2000, s. 75-76.

®> Mikuta B.: Elementy nowoczesnego zarzadzania. W kierunku organizacji inteligentnych. Antykwa, Krakow
2001, s. 39.

® Czarniachowicz B.: Organizacja uczaca si¢ a organizacja inteligentna, http://mikro.univ.szczecin.pl/bp/pdf/
4/3.pdf.

" Stonehouse G., Hamill J., Campbell D., Purdie T.: Globalizacja. Strategia i zarzadzanie. Wydawnictwo Felberg
SJA, Warszawa 2001, s. 15.
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Organizacja inteligentna jest wigc postrzegana jako przedsigbiorstwo, w ktorym umiejetnie
wykorzystuje si¢ potencjat intelektualny wtasnych pracownikéw oraz potencjat otoczenia.

Organizacja inteligentna to wyzsza forma organizacji uczacej si¢, ktora osiggneta stan
idealny i charakteryzuje si¢ szczegdlnym poziomem fachowosci. Ma umiej¢tnos$é szybkiego
pozyskiwania informacji z otoczenia oraz przeksztalcania ich W uzyteczng wiedze. Taka
organizacja umiejetnie tworzy swoja przysztosé i wprowadza nowe rozwigzania.

Korzysci, jakie niesie ze sobg wprowadzenie organizacji inteligentnej to mozliwo$¢
poszerzania swojej wiedzy, pozwalajaca rozwigzywaé wiele spraw metodami procesowymi,
a nie w formie realizacji wielu zadan. Dzigki nowoczesnym formom motywowania
1 wspolpracy poprawia si¢ komunikacj¢ migdzy przetozonym a pracownikiem, co pozwala na
zdobywanie umiej¢tnosci w zakresie cigglego doskonalenia, zrozumienia 1 przyswajania

nowych informacji.?

3. Zasoby ludzkie organizacji inteligentnej

W gospodarce tradycyjnej o zdolnosciach konkurencyjnych decydowaty klasyczne zasoby
przedsigbiorstwa: materialy, surowce, urzadzenia 1 maszyny oraz finanse 1 energia.
W gospodarce globalnej, oprocz surowcow, ziemi i taniej pracy, s3 to informacje, wiedza
i kompetencje oraz idee. Do ich tworzenia potrzeby jest czynnik wysoko kwalifikowanej
pracy ludzkiej, a stad pomnazanie wiedzy oraz umiej¢tnosci jej wykorzystywania wydaje si¢
jednym z najwigkszych wyzwan, przed jakim obecnie stoi gospodarka.9

Nalezy pamictac, ze wiedza w przewazajacej mierze jest tworzona i magazynowana przez
ludzi lub grupy osob. Wynika z tego, akcentowana przez M. Bratnickiego,™ potrzeba takiego
ksztaltowania wspotpracy ludzi i koordynowania ich dziatalno$ci, by zintegrowaé posiadang
przez nich wiedzg i wykorzysta¢ ja do wytworzenia wartosci dodane;.

Pozadanym typem pracownika staje si¢ pracownik wiedzy, ktory sam lub przy wsparciu
ze strony przedsigbiorstwa zdobywa informacje, ksztalci si¢ 1 poszukuje skutecznych
rozwigzan probleméow.

Ludzie sg najwazniejszym kapitatem przedsiebiorstwa inteligentnego.

® Grudzewski W., Hejduk I.: Rozwéj i implementacja organizacji inteligentnej, [w:] Grudzewski W.M., Hejduk
I.K. (red.): Przedsiebiorstwo przyszto$ci. Difin, Warszawa 2000, s. 146.

® Malara Z.: Przedsigbiorstwo..., op.cit., 5.126.

19 Bratnicki M.: Podstawy wspolczesnego myslenia o zarzadzaniu. Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie
Gorniczej, Dabrowa Goérnicza 2000, s. 22.
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Cztowiek oraz generowane przez niego dobra niematerialne (wiedza, filozofia, misja,
polityka, cele strategiczne, taktyczne i operacyjne, know-how, do$wiadczenie, goodwill')
stanowig sile i baze dziatania firmy. Zatem zasoby rzeczowe i finansowe majg znaczenie
drugorzedne dla strategii i biezacej pomys$lnosci przedsigbiorstwa, chociaz nie sposob
twierdzi¢, ze sa one catkowicie zbedne. Niemniej jednak opisujac przedsigbiorstwo
inteligentne — opisujac, gdyz jednoznaczne zdefiniowanie jest niestychanie trudne — nalezy
podkresli¢, ze przedsigbiorstwo samo w sobie jako organizacja nie moze by¢ in‘celigentne.12

Jednakze przedsigbiorstwo moze by¢ inteligentne, jesli przyjmie za podstawowa strategi¢
maksymalne wykorzystanie inteligencji swoich zasobow ludzkich. W procesie
przeksztalcenia przedsiebiorstwa w organizacje inteligentng konieczna jest zmiana struktury
wydatkdw ponoszonych na jej rozwoj, w tym na doskonalenie zasoboéw ludzkich.

Przedsigbiorstwa musza zdawaé sobie sprawe z tego, ze kapitat ludzki pozwala tatwiej
przystosowa¢ si¢ pracownikom do zmian, zdobywaé¢ nowa wiedz¢ i1 dlatego trzeba
inwestowaé w jego rozw6j."

Podstawg przeksztatcenia si¢ organizacji tradycyjnej w organizacj¢ inteligentng jest
zagwarantowanie jej pracownikom odpowiednich warunkow i zachecanie ich do poszerzania
wiedzy. Nastgpnie wiedzg t¢ pracownicy moga, a wrecz powinni wykorzystywaé dla dobra
przedsigbiorstwa. Pracownicy rozwijaja 1 wykorzystuja w dzialaniu wiedzg. Organizacja
inteligentna ma wptyna¢ na pracownikow tak, aby wyrazili gotowos¢ do uczenia sig.
Kierownictwo przedsigbiorstwa oczekuje od nich i powinno stwarza¢ im warunki do takiej
wlasnie postawy. Dzigki temu pracownicy wspiera¢ beda procesy zmian, ktorych celem jest
zwickszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji. Kluczowymi faktorami zmian
w przedsigbiorstwie funkcjonujagcym na rynku globalnym w gospodarce opartej na wiedzy
stajg sie wobec tego pracownicy — ich wiedza, kompetencje, umiejetnosci 1 motywacja do
pracy.

Organizacja inteligentna wykorzystuje calg inteligencj¢ wszystkich swoich pracownikow.
Dzigki tworzeniu odpowiednich warunkow angazujacych i rozwijajacych jej uczestnikow
w celu wykorzystania inteligencji i wiedzy profesjonalnej, organizacja inteligentna ma
mozliwos¢ bardziej efektywnego dziatania, zarowno na rzecz klientow, jak i partnerow.™

Co do mozliwosci twoérczych zasobdéw ludzkich, mozna stwierdzi¢ idealistycznie,

ze najwazniejsze s3 kompetencje organizacji w ich wykorzystaniu, gdyz kazdy lub prawie

' Goodwill to 0ogot niematerialnych sktadnikoéw przedsiebiorstwa, sktadajacych sie na jego wartos¢ rynkowa,
www.tf.pl/view.php?art=7304.

12 Sieja Z.: Przedsigbiorstwo inteligentne, [w:] Perechuda K. (red.): Zarzadzanie przedsiebiorstwem przysztoci.
Koncepcje, modele, metody. Placet, Warszawa 2000, s. 36.

3 Heckman J.: Kapitat ludzki. ,,Wprost”, 28.10.2001.

Y Mikuta B., Zigbicki B.: Organizacja inteligentna a organizacja uczaca sie. ,,Przeglad Organizacji”, nr 5, 2000,
s. 11.
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kazdy cztowiek ma okre§lone zdolnosci intelektualne. Jednakze realnie, dla sukcesu
przedsigbiorstwa niezbedna jest zdolnos¢ wyselekcjonowania jednostek obiektywnie
tworczych, wszechstronnie i dogtebnie wyksztalconych, gdyz tylko taka kadra jest w stanie
korzysta¢ z potencjatu otoczenia. Grupa ta — rdzen przedsigbiorstwa inteligentnego — tak
naprawdg¢ stanowi o sile organizacj i.»

Kreowanie organizacji biorgcej za podstawe jednostki tworcze wymusza tworzenie
struktur o charakterze procesowym i heterarchicznym. Bezposrednie kontakty migdzy
pracownikami odpowiadajacymi za poszczegolne procesy, funkcjonujagce w przedsigbiorstwie,
pozwalaja skréci¢ droge informacji. Ponadto, tworzg si¢ samoistne mechanizmy ulatwiajace
interdyscyplinarne rozwigzywanie zadan stojacych przed organizacja.

Organizacja inteligentna to organizacja, ktorej uczestnicy posiadaja szczegdlny poziom
mistrzostwa osobistego 1 bieglo$ci dziatania. Organizacja ta bardzo sprawnie pozyskuje
informacje z otoczenia, interpretuje je, dystrybuuje wewnatrz, przetwarza na wiedzg.
Nastepnie konfiguruje ja z posiadang juz wiedzg i w ten sposdb odnawia oraz tworzy nowe
zasoby wiedzy. Wykorzystanie wiedzy nastgpuje poprzez podejmowanie odpowiednich
decyzji, ktore prowadza nastepnie do realizacji efektywnych dziatan. Dziatania te czgsto maja
charakter innowacyjny. W organizacji inteligentnej w sposob ciagly wzrasta poziom
inteligencji, poprzez popraw¢ zdolnosci do aktualizowania oraz tworzenia nowej wiedzy,
a takze przez uzyskiwane sukcesy rynkowe i ekonomiczne.'®

Koncepcja organizacji inteligentnej zaktada stosowanie empowermentu, czyli przekazanie
wiladzy tym pracownikom, ktorzy znajduja si¢ najblizej akcji dziatania.

W organizacji inteligentnej btedy pojawiajg si¢ bardzo rzadko, poniewaz ludzie
z zatozenia sg dobrzy; i1 sa oni dobrzy, poniewaz wiedza, ze beda odpowiedzialni za duze
rzeczy, wiaczajac popelnianie bledow.'” Stad wydaje sic w pelni uzasadnione stosowanie
zasady przekazywania wtadzy pracownikom w przedsigbiorstwie inteligentnym.

Zasoby ludzkie organizacji inteligentnej przedstawione na rys. 1 tworza komplementarny

zbidr talentdw wzajemnie si¢ uzupetniajacych i $cisle ze soba wspotpracujacych.

1> Sieja Z.: Przedsigbiorstwo. .., op.cit., S. 38.

16 Mikuta B., Ziebicki B.: Organizacja..., op.cit., s. 42.

" Grudzewski W.M., Hejduk I.K.: Kreowanie w przedsiebiorstwie organizacji inteligentnej, [w:] Grudzewski
W.M., Hejduk I.K. (red.): Przedsiebiorstwo przysztosci. Difin, Warszawa 2000, s. 78.
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ZASOBY LUDZKIE

ORGANIZACJII INTELIGENTNEJ

KOMPLEMENTARNY ZBIOR TALENTOW

NACZELNY PRZYWODCA
( inspirator, koordynator )

A 4

(LIDERZY - MENEDZEROWIE INTELIGENTNI ( trenerzy ))

Rys. 1. Zasoby ludzkie organizacji inteligentnej
Fig. 1. Human resources of an intelligent organization
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przed organizacja stanie strategiczne zadanie ksztaltowania swojego kapitatu ludzkiego —
przyciagania najlepszych, stymulowania ich rozwoju i utrzymania ich w firmie (bo tak jak
z klientem — znacznie korzystniejsze jest utrzymanie dobrego pracownika niz szukanie
nowego). Te zadania beda wymagaty specjalnych zabiegow przywodey.™

Szczegbdlne znaczenie bedzie miata praca menedzera w zakresie zarzadzania kapitatem
ludzkim. Nie bedzie juz stat na szczycie piramidy, ale raczej w centrum kota. Bedzie to wigc
uktad partnerski, a nie wiladzy. Zadaniem menedzera bedzie opieka 1 przewodzenie
pracownikom (coaching). Bedzie pomagal im zdobywac¢ umiejetnosci, dawat wskazowki
1 ciaggle sprzezenie zwrotne. Bedzie pociggat za sobg swoja wizja 1 wiarygodnoscig. Bedzie
motywowat pracownikow, rozmawiajac z nimi, analizujagc i chwalgc. Bedzie zmuszat do
wysitku i przekraczania chwilowych mozliwosci.*®

Ludzie dzialajacy w nowoczesnej organizacji to jej najwazniejszy zasob. Sukces catego
przedsigbiorstwa zalezy od jakosci osob dzialajagcych w zespotach interdyscyplinarnych,

od poziomu ich wiedzy, umiej¢tnosci i kompetencji.

8 Dron K., Jacaszek A., Kolarz S., Nowakowski K.: Organizacja jutra, [w:] Ploszajski P. (red.): Przerazony
kameleon. Eseje o przyszlo$ci zarzadzania. Fundacja Rozwoju Fundacji Menedzerskich SGH, Warszawa
2005, s. 19.

9 Ibidem, s. 20.
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Globalna gospodarka, w ktoérej funkcjonujg wspodlczesne przedsiebiorstwa powoduje,
ze zasoby ludzkie w zarzadzaniu wiedzg nabierajg kluczowego znaczenia. Nalezy stale mie¢
na uwadze fakt, iz wszystkie procesy zachodzace w przedsi¢biorstwie odbywajg si¢
z udzialem ludzi, ktoérzy biora na siebie odpowiedzialno$¢ za ich realizacj¢. Zadaniem
nadrzednym wspotczesnych przedsigbiorstw powinno by¢ wobec tego stwarzanie warunkow
do pomnazania wiedzy swoich pracownikéw, motywowania ich do efektywnego jej
wykorzystywania i dzielenia sig.

Praktyka pokazuje, ze przedsigbiorstwa zarzadzane na podstawie wiedzy na ogot
odnotowuja znaczny wzrost e:fektywnoéci.20 Wedle szacunkéw analitykow Forda, wydajno$é
spowodowana efektywnym przekazywaniem wiedzy wzrosta od poczatku dzialalnosci tego
koncernu az trzydziestooérniokrotnie.21

W literaturze przedmiotu koncepcje organizacji uczacej si¢ i organizacji inteligentnej sg
czg¢sto réznie interpretowane. Wszystkie podej$cia uwzgledniaja jednakze role wiedzy
poszczegb6lnych pracownikow, ktora wzbogacana i rozwijana sprzyja stalemu rozwojowi
organizacji. Przedsigbiorstwa inwestujace w rozwdj pracownikoéw, ksztatcace 1 doskonalace
personel wyzwalaja jego zdolnos$ci tworcze, co prowadzi do poprawy efektywnosci dziatania
1 rozwoju przedsigbiorstwa, a przez to do wzrostu jej konkurencyjnosci.

Bowiem jak twierdzi J. Meyer-Stamer: ,,w przysztoSci najbardziej konkurencyjne be¢da
nie te firmy, ktore wyzyskuja swych pracownikow, lecz te, ktore najlepiej wykorzystuja ich

potencjat twérczy”.22

4. Proces doskonalenia kompetencji pracownikow determinujacy
przygotowanie kadry zarzadzajacej organizacji inteligentnej

Zasadniczym celem procesu doskonalenia kompetencji pracownikéw determinujgcego
przygotowanie kadry zarzadzajacej organizacji inteligentnej (rys. 2) jest dokonanie zmiany
w zakresie wiedzy, umiejg¢tnosci oraz postaw w taki sposob, by poprzez zmiany w poziomie
kompetencji oraz zachowaniu pracownikéw osiagnaé pozytywny wplyw na wydajnosé
indywidualng 1 zespotowa, a co za tym idzie uzyska¢ zamierzony poziom efektywnosci
catego przedsiebiorstwa, przygotowujac najlepszych pracownikow do objecia stanowisk
kierowniczych w organizacji inteligentnej.

% Malara Z.: Przedsigbiorstwo..., op.cit., s. 158.
21 Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002.
%2 Meyer-Stamer J.: Konkurencyjnos¢ systemowa. ,,Gospodarka Narodowa”, nr 3, Warszawa 1996, s. 3.
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Rys. 2. Proces doskonalenia kompetencji pracownikow determinujacy przygotowanie kadry
zarzadzajacej organizacji inteligentne;j

Fig. 2. The process of enhancing employees’ competencies determining the preparation
of an intelligent organization’s managers.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analiza potrzeb szkoleniowych powinna zatem w naturalny sposob by¢ przeprowadzona
od celow biznesowych przedsiebiorstwa do potrzeb w zakresie doskonalenia kompetencji
pracownikow.

Pozyskanie, rozwijanie i utrzymanie w przedsi¢ebiorstwie pracownikow uzdolnionych to
jedno z najwigkszych wyzwan wspotczesnych organizacji. Tym bardziej, ze obecnie jednym
z ograniczen rozwoju przedsi¢biorstw staje si¢ coraz czeSciej brak dobrej kadry. Rozwoj
przedsiebiorstwa nie moze zatem odbywaé si¢ bez zarzadzania wiedza 1 zarzadzania
talentami, ktore maja na celu zwickszenie kompetencji pracownikow. Srodowiska pracy
przedsigbiorstw roznig si¢ od siebie, maja niepowtarzalng specyfike, ktora zwykle stanowi
o ich sile 1 konkurencyjnosci. Rosng wobec tego wymagania, aby ksztattowa¢ kompetencje
specyficzne tylko dla danego przedsigbiorstwa, zwlaszcza w dziedzinie zarzadzania
1 stosunkow miedzyludzkich. Wiedza z kolei szybko dezaktualizuje si¢, tak wigc proces
uczenia si¢ 1 rozwoju musi mie¢ charakter ciggly. Dodatkowo, doskonalenie kompetencji
pracownika zwigksza jego szanse w przystosowywaniu si¢ do zmian, a wszelkie dziatania
podejmowane w procesie przeksztalcenia przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentng mozna
traktowa¢ w kategorii zmiany.

Pierwszym etapem procesu doskonalenia kompetencji pracownikow, ktory determinuje
przygotowanie kadry zarzadzajacej organizacji inteligentnej jest wdrozenie w przedsie-
biorstwie coachingu jako stylu pracy z podwtadnymi, ktory pozwala dobrze zorientowaé sig
w potrzebach rozwojowych pracownikow. Coaching ponadto promuje samodzielnos$¢
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i decentralizacj¢, pozwala pracownikom na wykazanie si¢. Dobra sytuacja dla szkolenia
podwtadnych wystepuje wtedy, kiedy bezposredni przetozony moze by¢ trenerem. Umozliwia
to obserwowanie swoich wspolpracownikow, a po szkoleniu wymaganie tego, czego
podwladny miat si¢ nauczy¢. State monitorowanie postepéw umozliwia szybkie wychwycenie
ewentualnych odchyleh w przebiegu proceséw oraz mierzenie sukcesoOw Szkolonego.
Coaching to kierowanie rozwojem kompetencji pracownikoéw w okreslonej dziedzinie.
Jest metodg doskonalenia kompetencji, ktéra pomaga podwtadnym w przyjeciu obowigzkow,
nauce nowych umiejetnosci, w szybkim dostosowywaniu si¢ do nowej sytuacji. Dla kadry
zarzadzajacej przedsigbiorstwem stwarza mozliwo$ci przygotowania nowych menedzerow,
ich promocji oraz wsparcia w poczatkowym okresie pracy. Coaching moze stuzy¢ zatem jako
system indywidualnego ksztatcenia liderow, gdzie promowany jest rozwoj umiejetnosci
przywodczych 1 zwigkszenie samodzielno$ci osob na stanowiskach menedzerskich.
Obszarami najbardziej intensywnego rozwoju coachingu moze okazaé si¢ wiaczenie go do
zarzadzania utalentowanymi pracownikami. Odpowiedzia na ciggle wymagania stawiane
zarbwno pracownikom, jak 1 pracodawcom moze by¢ szerokie upowszechnianie
pozytywnego obrazu coachingu (tworzenie kultury coachingu), czyli takiej jego idei, ktora
zdecydowanie kojarzy si¢ z rozwojem, generowaniem trwatych, pozytywnych zmian
1 zwigkszaniem autonomii.

W procesie doskonalenia kompetencji pracownikow, determinujacym przygotowanie
kadry zarzadzajacej organizacji inteligentnej coaching prowadzi do delegowania uprawnien.
Sprawne zarzadzanie to sztuka osiggania przez menedzera celoéw przy pomocy ludzi, ktorymi
kieruje. Jednym ze skladnikéw tak rozumianego zarzadzania jest wilasnie delegowanie
uprawnien na rzecz podwladnych, czyli pracownikow najbardziej kompetentnych, ktorzy
majg najpetniejsza informacj¢ o danym problemie. Menedzer, ktory deleguje zadania, lepiej
zarzadza czasem wlasnym i czasem zespolu (moze si¢ po§wigci¢ sprawom priorytetowym,
a sprawy pilne, ale mniej wazne, delegowac), doskonali kompetencje 1 poczucie
odpowiedzialno$ci podwladnych. Wzmacnia motywacj¢ oraz buduje kapital zaufania
pracownikow do siebie. Najczgsciej deleguje si¢ zadania najzdolniejszym pracownikom,
przewidzianym do awansu w celu ich ,przetestowania” w samodzielnym dziataniu;
pracownikom, ktorych kompetencje majg by¢ doskonalone i skonfrontowane z rzeczy-
wistoscig.

Jednym ze sposoboéw doskonalenia kompetencji pracownikow w procesie przygotowania
kadry zarzadzajacej organizacji inteligentnej jest umozliwienie im wspoldecydowania
w sprawach dzialalnosci przedsigbiorstwa za pomocg empowermentu. Pojecie
empowermentu jest czesto zawezane do prostej delegacji wladzy i wtasnie takie uproszczenia

powodujg liczne nieporozumienia. Sprowadzajg one empowerment do partycypacji
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pracowniczej, ktora jest tylko jednym z eclementow tej koncepcji. ,,Empowerment jest
zjawiskiem o wiele bardziej ztozonym, wielowymiarowym — obejmuje praktycznie wszystkie
sfery funkcjonowania organizacji. taczy on plaszczyzn¢ organizacyjng (empowerment
organizacyjny) z plaszczyzng psychologiczng, indywidualng kazdego pracownika i wlasnie na
tym polega jego sita i wyjatkowos¢. Empowerment organizacyjny mozna ujac¢ jako zespot
celowych dziatan 1 praktyk menedzerskich dajacych wladzg, kontrole 1 autorytet
podwladnym. Dziatania te zmierzajg do empoweringu pracownikow — czyli ich wzmocnienia
I usamodzielnienia, dzigki stworzeniu kontekstu organizacyjnego, Ksztaltujacego state
empowerment — stan bycia empowered, czyli empowerment na ptaszczyznie indywidualnej —
psychologicznej. Empowerment psychologiczny jest percepcja, odbiorem bycia wspieranym,
wzmocnionym”.23 Empowerment oznacza zachgcanie pracownikow do wiekszego
zaangazowania w podejmowanie decyzji oraz dziatan, ktére maja wptyw na wykonywana
przez nich prace. Innymi slowy, nalezy stworzy¢ pracownikom mozliwos¢ wykazania, ze ich
pomysty moga by¢ dobre oraz ze posiadaja umiejetnosci, dzigki ktérym wykorzystajg te
pomysty w praktyce. Proces empowermentu moze mie¢ miejsce jedynie wtedy, gdy wiele si¢
oczekuje od pracownikoéw oraz gdy czuja si¢ oni szanowani i doceniani, a takze, gdy zawsze
przyktadaja si¢ do wykonywanych zadan. Dzigki temu mozna zmieni¢ tradycyjng zalezno$¢
pomiedzy menedzerami a ich podwtadnymi. Nadrzednym celem empowermentu jest poprawa
jakos$ci dzialania poprzez wzmocnienie i1 usamodzielnienie pracownikow. Empowerment
stanowi istotny element nowoczesnego srodowiska biznesu. Jest waznym elementem takich
popularnych metod organizacyjnych, jak organizacje uczace si¢, TQM, reengineering. Kazdy
z programow ukierunkowanych na wdrozenie empoweringu pracownika dotyczy takich sfer,
jak: wtadza, wiedza, informacja, nagradzanie.24

Proces empowermentu prowadzi do rozwoju umiejetnosci przywodczych.

Przywddztwo w zarzadzaniu nalezy rozumie¢ jako zdolno$¢ do wptywania na zachowania
pracownikow w celu realizacji okreslonych zadan. Przywddztwo opiera si¢ przede wszystkim
na autorytecie danej osoby, a takze witadzy, ktorg inni dobrowolnie akceptujg. Przywodztwo
to ustalanie kierunku, wypracowywanie wizji przyszio$ci organizacji, jak rowniez nadawanie
kierunku dziatan ludzi, to roéwniez motywowanie i inspirowanie, wyzwalanie energii
w ludziach.®® Prawdziwa rola menedzera w procesie przeksztalcenia przedsiebiorstwa
w organizacj¢ inteligentng polega na przewodzeniu pracownikom. W tym sensie przywddca
jest trenerem (coachem), upowazniajgcym pracownikéow do wykonywania zadan oraz
pozwalajagcym im na doskonalenie swoich kompetencji, wytyczanie celéw i samodzielne

rozwigzywanie probleméw. W przedsigbiorstwie, w ktorym przekazano cze$s¢ wiladzy

2 Bugdol M.: Wartosci organizacyjne. Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2006, s. 42-73.
# Wawak S., Matysiewicz M.: Empowerment, http://mfiles.ae.krakow.pl, 04.08.2008.
2 Kruzel H.: Przywodztwo, http://mfiles.ae.krakow.pl, 25.11.2007.
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pracownikom, przywddca dziala na rzecz swoich podwtadnych. Nadzoruje, aby prawidtowo
wykonywali swoje zadania, a takze wspiera ich oraz zapewnia im mozliwosci i $rodki
konieczne do tego, aby przyczyniali si¢ do dilugookresowego sukcesu przedsigbiorstwa.
Skuteczni przywodcy sa w stanie przekazaé wladze, poniewaz majg zaufanie do
zdyscyplinowanych i silnie zmotywowanych pracownikow. Dobrzy przywodcy zdaja sobie
sprawe z faktu, ze nie mogg sami kierowac calym przedsigbiorstwem, dzialem czy tez sekcja,
a droga do sukcesu polega m.in. na wspotdziataniu z innymi osobami i kierowaniu ich
rozwojem, petnigc role trenerow. Nadejdzie bowiem czas, kiedy przywddcami zostang inni
pracownicy. Obecnie zmienia si¢ rOwniez rola menedzera w przedsigbiorstwie. Wspoiczesnie
coraz wigkszego znaczenia nabieraja zdolno$ci kierownicze inicjujace doskonalenie
pracownikow. Tym bardziej, ze aby skutecznie konkurowa¢ na rynku nie wystarczy juz jeden
przywdodca na samym szczycie organizacji, ale potrzebni sa liderzy na kazdym poziomie
organizacyjnym przedsi¢biorstwa.

Rozwijajaca si¢ nowa gospodarka, w ktorej wiedza staje si¢ strategicznym czynnikiem
rozwoju i konkurencyjno$ci przedsiebiorstw, a postepujace umi¢dzynarodowienie utatwia
przemieszczanie si¢ pracownikow miedzy rynkami pracy, przyczynia si¢ do wzrostu ryzyka
utraty najlepszych pracownikdéw przez przedsigbiorstwa, ktore marnotrawia potencjat ludzki
1 stosuja praktyki zarzadzania typowe dla okresu ery industrialnej. Jednocze$nie coraz
powszechniejsze staje si¢ przekonanie, ze o zdolno$ci przedsiebiorstw do konkurowania
w tych warunkach w coraz wigkszym stopniu decydujg ludzie, whasciciele kapitatu ludzkiego,
ktory stanowi istotny sktadnik niematerialnych aktywow, bedacych zrodtem tworzenia
wartosci w gospodarce oparte] na wiedzy. W Srodowisku teoretykéw 1 praktykow
zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi szczeg6lnego znaczenia nabieraja kwestie
zwigzane z pracownikami o wysokim potencjale kompetencyjnym, ktorzy sa okreslani
mianem ,,talen‘t(')w”.26

Zarzadzanie talentami zawiera w sobie identyfikacje najcenniejszych pracownikéw, przy
jednoczesnym wyselekcjonowaniu osob nieprzydatnych dla przedsigbiorstwa. Opracowanie
i wdrozenie programéw rozwoju dla najlepszych i znalezienie im najlepszego miejsca
w przedsigbiorstwie pozwalaja na realizacj¢ funkcji zasobow ludzkich na poziomie
strategicznym.

Dzisiejszy rynek pracy jest bardziej rynkiem pracownika niz pracodawcy.
W takiej sytuacji zarzadzajacy przedsi¢biorstwami muszg podja¢ wszelkie starania, by
ogranicza¢ odptyw warto$ciowych pracownikow i stworzy¢ idealne warunki dla ludzi, ktorzy

sa kapitatem przedsiebiorstwa, aby przeksztalcenie przedsigbiorstwa w organizacje

% Dzwigot M.: Zarzadzanie talentami jako odpowiedz na wspotczesne problemy rynku pracy, [w:] Pawnik W.,
Zbiegiem-Maciag L. (red.): Organizacje w gospodarce innowacyjnej — aspekty spoteczne, prawne,
psychologiczne. Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne AGH, Krakow 2008, s. 167.
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inteligentng miato szans¢ powodzenia. Kluczowa kwestig dla wilasciwego wykorzystania
talentu pracownikow w organizacji inteligentnej jest z jednej strony docenienie strategicznego
znaczenia zarzgdzania talentami przez zarzady przedsiebiorstw, z drugiej za$§ — doskonalenie
przez specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi procesu pozyskiwania i planowania
doskonalenia kompetencji pracownikow oraz stwarzanie warunkow, w ktorych ten rozwoj
nastepuje nie tylko przez zewngtrzne przedsigwzigcia szkoleniowe, lecz przede wszystkim

W procesie wykonywania pracy.

5. Podsumowanie

Dzisiaj, gdy $wiat staje si¢ coraz bardziej nieprzewidywalny i skomplikowany, nalezy
zauwazyc¢, ze trzeba rozwija¢ nowe formy organizacyjne, oparte na nowych zatozeniach.

Nawarstwiajaca si¢ wiedza organizacyjna tworzy uzyteczng baze metodyczng
1 praktyczna, stad nalezy przyja¢ zalozenie, iz organizacjami odnoszacymi sukcesy sa
wylacznie te, ktore konsekwentnie i w sposdb S$wiadomy pozyskuja nowa wiedzg,
rozpowszechniaja ja w calej organizacji 1 szybko przeksztalcaja si¢ w organizacje
inteligentne.

Praca nad rozwojem przedsi¢biorstwa powinna wyraza¢ si¢ w stymulowaniu procesow
uczenia si¢ pracownikow 1 zdobywaniu kolejnych doswiadczen, przektadajacych si¢ na
okreslone kompetencje zawodowe. Jedng z bardziej warto§ciowych metod rozwoju kapitatu
ludzkiego jest pozyskanie wiedzy, ktore jest najprostszg droga do uzyskania przewagi
konkurencyjnej.
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Abstract

Nowadays, when the world becomes more and more unpredictable and complicated it has

to be noticed that new organization forms based on new assumptions needs to be developed.

Accumulated organization knowledge creates useful methodological and practical base,

therefore can be assumed that successful organizations can only be ones which consistently
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and intentionally achieving new knowledge, spread knowledge across the organization and
quickly transform to new intelligent organizations.

Work on the company development should express in stimulation of learning processes of
employees and getting new experiences translated to the specific career competencies. One of
the most valuable method of human capital development is achieving knowledge, which is
the easiest way to gain advantage over competitors.



