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STRESZCZENIE

Przeksztalcenie koncepcji organizacji w ,,organizagparty na wiedzy”, w ktoérej gtownym
kapitatem g zasoby wiedzy jest dziataniem dtugotrwatym, skiajem s¢ z wielu procesow,
etapow i elementow. PKP Polskie Linie Kolejowe $e&t obecnie na etapie budowania
fundamentow tego procesu, tj. dostosowania regulpcgwnych do wymaga i zmian
otoczenia zewdtrznego, oraz tworzenia podstaw kompetencyjnegaydaania personelem.
Proces rozwoju kadr ma podstawowe znaczenie w fjazex@anizacji, umgiwia bowiem
aktywne tworzenie kompetencji (rozumianych jakddrzlwiedzy, umietnasci, postaw i
zachowa), warunkuje poprawjakasci i efektywngci zarzidzania firng.

1. WPROWADZENIE

Koncepcja ,organizacji opartej na wiedzy”’, wywada st z rozwaan nad zwekszapca
si¢ rola wiedzy i kapitatu intelektualnego w uzyskiwaniuzewagi konkurencyjnej, juw
latach osiemdziegiych zaczta przechodi z teorii naukowych do zastosofivaraktycznych,

ktérych odzwierciedleniem statyesstosowne zapisy w strategiach firm. W Europie iAUS



coraz wecej menederéw dostrzega konieczétobudowania ,,organizacji ugzej st”, a coraz
wigcej firm rozpoczyna wdéanie koncepcji zasmlzania wiedz (powstay stanowiska
menederow wiedzy, pracownicy wynagradzana sa dzielenie si swop wiedz |

doswiadczeniami, wdrzane § systemy informatyczne wspiesgag wymiar i zapobiegajce
utracie cennych zasobéw wiedzy). Zatzanie wiedz staje st waznym i nieodzownym
elementem zaszlzania firmy, a rozwaania nie sprowadzajsic dzis do tego gzy?, lecz

»jak?” zarzadza wiedz organizacji i to niezalamie od wielkdci firmy i branzy.

O dtugoterminowym sukcesie x@ej firmy decyduje produktywrsé wykorzystywanych
przez ny zasobow i to nie tylko tych materialnych, ale plzevszystkim niematerialnych.
Zarzadzanie wiedz stato s¢ wazna, uznam dziedzira zaradzania firma. Zarzadzanie wiedz
to umiegtnos¢ efektywnego wykorzystania depnych zasobow wiedzy. Umnilbwia
uzyskiwanie zatbonych celéw strategicznych dki usprawnieniu funkcjonowania i
efektywnemu  wykorzystaniu  zasobOw, umiepsci, zdolndgci, doswiadczenia,
wypracowanych zasad i procedur, az&alprzez wykorzystanie mitwosci technologicznych

organizaciji [4].
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Rys. 1. Budowanie ,organizacji ugzj st”

Przeksztatcenie organizacji w ,,organizaopart na wiedzy”, w ktorej gtbwnym kapitatem
Sa zasoby wiedzy jest procesem diugotrwatym, skigmdem sk z wielu podproceséw, etapow i
elementow. Mae to nastpi¢ tylko wtedy, gdy tworzcy ja ludzie réwnie sig rozwijaja.
Analizujac rysunek 1 meemy powiedzié, ze PKP Polskie Linie Kolejowe S.A. (PKP PLK
S.A.) @1 obecnie na etapie budowania fundamentow tego gmdghdostosowania regulacji

prawnych do wymagai zmian otoczenia zewirznego.



Proces rozwoju kadr ma fundamentalne znaczeniezwajol organizacji, gdy umazliwia
aktywne kreowanie kompetencji (rozumianych jakodrbiviedzy, umiegjtnosci, postaw i
zachowa), warunkujcych popraw jakosci i efektywndci zaradzania firma.

Zwiazek medzy rozwojem kompetencji pracownikow a efektywnynarzdzaniem
gospodark znalazt odzwierciedlenie w polityce Unii Europeggk ktorej kraje cztonkowskie
zadeklarowaty w marcu 2000 r. w Lizboniee do 2010 r. stworzw Europie”najbardziej
konkurencyjn naswiecie gospodarkopariy na wiedzy (tzw. Strategia Lizbaska)

Wyrdznia sk cztery podstawowe filary gospodarki opartej nadaie

1. Edukacja i szkolenia

Wyksztatcone i wykwalifikowane spotear#wo jest potrzebne do tego, aby twdrzy

przekazywa i wykorzystywa wiedz.

2. Infrastruktura informatyczna

Radio, telewizja, internet i inne mediargezlzdne do szybkiej komunikacji i obrébki

informaciji.

3. Bodzce ekonomiczne i warunki instytucjonalne

Srodowisko przyjazne wobec swobodnego przeptywu mjedispieranie inwestycji w

technologie komunikacyjne oraz rozwéj przebgrczacci.

4. Systemy innowacji

Siet osrodkéw badawczych, uniwersytetow, zespotow ekspenghorzedsibiorstw

prywatnych i spotecznych jest konieczna w celu wylgetywania zasobow wiedzy.

Te cztery filary (obszary uwarunkowamazna i naley takze odnig¢ do kadej firmy
dziatapcej w gospodarce rynkowej. Strategia rozwoju kad?KiP PLK S.A. uwzgldnia take
te uwarunkowania.

W gospodarce XXI w., w zag@dzaniu organizagj— obok tradycyjnie wyodibnianych
obszarow takich jak: badania i rozwoj, produkcjagrketing i finanse — poczesne miejsce
zajmup wiedza i rozwoj kadr, bez ktorych jest niendtiwy rozwdj firmy (rys. 2).
Potwierdzeniem tej filozofii i praktyki zagdzania jest umiejscowienie systemu ERP (ang.
Enterprise Resource Planning)nalezacego do klasy systemOw przeznaczonych do
wspomagania zagdzania zasobami rzeczowymi i finansowymi przeoisirstwa, oraz
systemu zamgzania wiedz w zasadniczych komponentach Zintegrowanego Systemu
Zarzadzania firmy, przy czym w ramach systemu ERP fuiesic system zargdzania zasobami
ludzkimi (rys. 3).
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Rys. 3. Miejsce wiedzy i rozwoju kadr w Zintegrowan Systemie Zarglzania
1 — systemy specyficzne, 2 — zgizanie wiedz, 3 — ERP, 4 — SIK — System informowania
Kierownictwa, 5 — IRP — Zasrzanie Infrastruktur, 6 — CRM — Zarzdzanie Relacjami z Klientami,
7 -inne

W nowoczesnym, efektywnym zagzaniu — zwitaszcza w odniesieniu do takzejui
specyficznej ze wzgtlu na zakres i obszar dziatania firmy, gajest PKP PLK S.A. —
szczegoOlne znaczenie ma przestrzeganie zasady,pgiamidy celow”. Oznacza onae na
poszczegolnych szczeblach zglzania, a take w merytorycznie wyodbnionych obszarach
dziatania, formutowane misje, wizje i strategie powy wywodzt sig z misji, wizji i strategii
calej Spotki oraz realizowai wspomagé cele biznesowe firmy (petna harmonizacja i

rozwinigcie wymienionych elementow wgzego szczebla zadzania).



2. PODSTAWOWE ZAtO ZENIA KONCEPCJI ZARZ ADZANIA
WIEDZ A

2.1. Proces zargdzania wiedz i jego elementy

O dtugoterminowym sukcesie x@ej firmy decyduje produktywrsé wykorzystywanych
przez firmg zasobdw i to nie tylko tych materialnych, ale gleevszystkim niematerialnych.
Zarzadzanie wiedz stalo s¢ wazna, uznama dziedzim zarzadzania firmy. Przeprowadzone w
wielu krajach badania wskazalye zwiksza st swiadomda¢ o roli wiedzy jako kluczowego
zasobu organizacji. Wiedza jest szczegolnym zaspbemwzgédu na swoje cechy:

* jest przypisana do konkretnych osob,

. nie jest tatwoq przekazywa,

*  jejwartas¢ rosnie wraz z wykorzystywaniem,

. niewykorzystywana zanika.

@ DOSWIADCZENIE

SYTUACJA / KONTEKST

Rys. 4. Definicja wiedzy

Wiedza (rys. 4) rini sig¢ w istotny sposob od informaciji. Informacje to zestliczb i
danych, odpowiadagych na pytania typu: kto?, co?, gdzie?, kiedy2pmast posiadag
wiedz jestdmy w stanie odpowiedziena pytania typu: jak?, dlaczego?

Wystepuja dwa rodzaje wiedzy: jawna (ova do skodyfikowania i przekazania) i ukryta
(trudna do zwerbalizowania wiedza ekspercka, opatddwiadczeniu i umigjtnosciach).

Zarzadzanie wiedz to umiegtnos¢ efektywnego wykorzystania de@phych zasobow
wiedzy. Umaliwia uzyskiwanie zatgonych celow strategicznych dki usprawnieniu
funkcjonowania i efektywnemu wykorzystaniu zasobowmiegtnosci, zdolndci,
doswiadczenia, wypracowanych zasad i procedur, aetakaliwosci technologicznych
organizacji [4]. Na proces zaidzania wiedz skltadaj sie nastpujace etapy:

. ustalenie celéw procesu,

. identyfikacja zasobow wiedzy,

. pozyskiwanie wiedzy,



. rozwoj procesu i zasobow wiedzy,
. transfer wiedzy,

*  wykorzystanie wiedzy,

*  zachowanie wiedzy,

. pomiar efektow procesu.

Zarzadzanie wiedz powinno mi€ swojescisle okr&lone miejsce i ral w calym procesie

4 )

Opis stanowisk pracy

zarzdzania firm (rys. 5)).
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Rys. 5. Proces zagdzania wiedz



2.2. Potencjalnezrodta pozyskiwania wiedzy

W coraz wgkszym stopniu o sukcesie firmy we wspétczesngmiecie decyduje
zarzadzanie poprzez kompetencje, wykorzystej efektywnie zasoby wiedzy firmy i jej
pracownikow. Mana wyodebni¢ kilka kategorii dziata podejmowanych przez firmy:

1) odnalezienie wiedzy w ,powodzi” informacji (strukéuinformatyczna,

specjalizowane bazy danych, rozprogzeradmiar informacji);

2) retencja kompetencji (zapobieganie utracie wiedmyzve odejciem pracownika);

3) mistrzostwo operacyjne 4gte uczenie sgii doskonalenie, wnioski z &dow,

powtarzanie sukceséw);

4) zwkkszenie innowacyjriei (usprawnianie proceséw, tworzenie nowych

produktow);

5) podnoszenie kwalifikacji i rozwoj pracownikdwokkztatcanie, szkolenie i

doskonalenie, systelmtranet, e-learningtrenerzy, efektywniejsze zaxzanie).

Przygotowanie firmy do wdé@nia systemu zagdzania wiedz zwykle rozpoczyna giod
identyfikacji i integracji wiedzy w firmie. W dtych, rozproszonych organizacjach jest to
czegsto ogromne wyzwanie, zarowno ze wziyl na spore koszty, jak i na wysitek zmany z
zaplanowaniem i wde@niem takiego przedswvzigcia. Proces identyfikacji wiedzy obejmuije:

— lokalizacg zasobow wiedzy i posiadgjych p specjalistow,

- identyfikacg procesow, w ktorych dig role odgrywa wiedza (podejmowanie

decyzji, rozwazywanie probleméw),

- zbadanie kluczowych kanatow przeptywu wiedzy iidraz tym zwazanych,

— stworzenie katalogu zasobéw i ekspertow,

— opis relacji w zintegrowanej bazie wiedzy i jejizekdéw z procesami biznesowymi,

— opracowanie mechanizméw zdecentralizowanej aktagliwiedzy.

Audyt wiedzy jest jednym z pierwszych i zarazemcklmwych krokéw, jakie powinno
podja¢ przedstbiorstwo wprowadzape zarzdzanie wiedz. Jednym z najwaniejszych
elementow audytu wiedzy jest przygotowanie mapydweye tj. narzdzia umdaliwiajacego
zidentyfikowanie wiedzy istniegej w organizacji, poznanie miejsc zgromadzeniadbbnych
zasobow wiedzy, ktora me by ulokowana zaréwno w dokumentach, jak i w glowach
poszczegolnych pracownikéw. ki identyfikacji wiedzy firma jest w stanie okétet luke
pomiedzy obecnymi jej zasobami a wiedniezlzdng do realizowania strategicznych celéw
przedsgbiorstwa.



Dynamiczny rozwoj technologii spowodowag dos¢p do wiedzy stat gitatwiejszy, ché
wiedza jest bardziej rozproszona i trudniejsza gdzielenia z ,powodzi” informacji, ktore nie
stanowi wiedzy, zwtaszcza tej niegthhej w danym momencie.

Potencjalnezrodta pozyskiwania wiedzy potrzebnej Spoéice zma sklasyfikowa w
nastpujacy sposob:

1. System szkolnictwa zawodowe

Wiedza pozyskiwana w toku ksztatcenia (potencjalmewi pracownicy) i
doksztatcania (pracownicy) na poziordrednim, wy:szym i podyplomowym (w szczegOkuw
w zakresie kierunkow i specjalfm potrzebnych firmie) zwksza warté¢ firmy oraz jej
zdolnag¢ do innowacyjnéci i dostosowania sido zmian rynkowych.

2. Szkolenie idoskonalenzawodowe

Obejmuje szkolenia zaréwno weytrzzaktadowe, jak i zlecane, samoksztatcerge (
learning), konferencje, stee i praktyki.

3. Pismiennictwo fachowe

Kazda firma ma pewne zasoby literatury fachowej gisi czasopisma, dokumenty,
instrukcje itp.), stanowtcezrédto wiedzy w procesie samoksztatcenia (OINTE).

4. Dokumentacja wewmhrzna (raporty, opracowan ipro-

jekty, procedury)

W trakcie bieacej pracy firmy i rozwizywania problemow powstaje wiele opracawa
ktorych zawarté¢ maze stanowt cennezrodio wiedzy dla wielu pracownikow (biznes plan,
strategia, zasady pepbwania itp.).

5. Pracownicy (eksperci)

Cennym zrédtem wiedzy (ché ukrytym) jest wiedza pracownikéw plyca z ich

doswiadczenia, zaréwno nabytego podczas pracy w fijakiei wniesionego do firmy.

2.3. Ksztatcenie i doksztatcanie

Kierunki polityki zatrudnienia przewidajw ciagu najblzszych lat zmiany w strukturze
wyksztalcenia, zapewnigje istotne zwikszenie udziatu pracownikOw z wyksztatceniem
wyzszym i srednim. Realizacja zatonych kierunkéw polityki zatrudnienia w zakresie
struktury wyksztatcenia pracownikow ($icowej i jakaciowej) powinna oznaczawyrazne,
kontrolowane wsparcie pracodawcy w rasjacych obszarach dziata

1. Wspotpracaw ksztattowanzawoddédw ,kolejowych”

Wskazana jest wspoétpraca z Resortem Edukacji Naredo Sportu oraz z Resortem

Infrastruktury w zakresie ustalania profili i pragnéw ksztatcenia w zawodach begealnio



przydatnych na stanowiskach eksploatacyjnych, aetake szkotami ,kolejowymi’— w
zakresie pomocy merytorycznej i dtugofalowego Weateania rozmiarow ksztatcenia. Poziom
nauczania w tych szkotach unlisvia po zatrudnieniu absolwentow znaczne skrocenieesu
przygotowania ich do wykonywania oklenego zawodu, co zmniejsza koszty dziatémno
szkoleniowej.

2. Wspomaganie finansowe lwnanych ucznidéw i studenwd

W zaleznosci od maliwosci finansowych pracodawcy oraz sytuacji na rynkacpy
nalezatoby rozway¢ mazliwo$¢ wspierania najlepszych uczniéw i studentow na \agigch
kierunkach i w wybranych szkotach.

3. Ukierunkowane wspomaganksztatcenia pracowni kow

Zwigkszanie kwalifikacji pracownikow w systemie ksztaia dorostych mee i
powinno by wspomagane przez pracodawcha rozmiary tej pomocy dula zaleze¢ od
mozliwosci finansowych firmy. Nie aktualizowane od 1996rozporadzenie MEN w tej
sprawie przewiduje odpowiednie urlopy szkolne i pomfinansow od pracodawcy,
uzalenione od skierowania zaktadu pracy. Spoétka powipopierd tylko takie kierunki
ksztatcenia, ktore wynikajz jej potrzeb i drogi indywidualnego rozwoju pragokow.

Warto wspomni& ze niektére zargy kolei europejskich, w dbaioi o doptyw
kwalifikowanych kadr dla kolei, same prowadzszkoty kolejowe ksztajre przysziych
kolejarzy (np. SNCF, DB, BV).

ldea nadrzdna jest przygcie osobistej odpowiedzialda przez bezpoedniego
zwierzchnika stabowego za zwkszanie kwalifikacji jego podwtadnych (ocena praod,

sciezka kariery zawodowej, wnioskowanie rozwoju — przekfikowanie, awans).

2.4. Szkolenie i doskonalenie zawodowe

System przygotowania zawodowego pracownikéw powinige w wiekszym stopniu
dostosowany do aktualnej strategii, struktury orgacyjnej i wkasnéciowej firmy, wymaga
otoczenia edukacyjnego, uregulawarawnych i rynku pracy, a ta& wspétczesnych tendencji
w technologii nhauczania. Punktem wgip do weryfikacji tego systemu powinnacbgowa
klasyfikacja zawodow i stanowisk pracy, a rpsie tabela wymagda kwalifikacyjnych,
majca bezpéredni zwihzek z procesem szkolenia.

Rygorystyczne procedury przygotowania i kontroli womny dotyczy stanowisk
eksploatacyjnych bezpeednio zwazanych z bezpiecastwem ruchu. To dla nich w
odpowiednim rozpordzeniu Ministra Infrastruktury [5] oké®no wymagane tytuty

kwalifikacyjne, tryb przygotowania, programy szkuke i egzamindow (17 zawodow). Nie



wydaje s¢ wigc zasadne powtarzanie tego w regulacjach weemych pracodawcy
(instrukcja o przygotowaniu zawodowym pracownikéityre powinny dotyczy pozostatych
stanowisk eksploatacyjnych, dozoru technicznegadizoru oraz stanowisk administracyjnych.
Zaréwno stanowiska, jak i wymagania (zwlaszcza kvesie posiadania okilenego egzaminu
wewrgtrznego) mogtyby b§ znacznie ograniczone i uproszczone. Zamiast olobcny
kilkudzieskciu réznorakich egzaminow (odpowiadaych dawnemu podzialowi na shy)
wystarczytoby kilka, w diym stopniu uniwersalnych egzamindow, dotmzh przede
wszystkim stanowisk eksploatacyjnych i dozoru techmego.

Sam proces przygotowania zawodowego wymaga modayfika mocniejszego
zaakcentowania waiejszych punktow jego realizacji, maych wpltyw na efektywn@ i
jakos¢ tego procesu;asto:

1. Opiekun

Kazda osoba podlegaja procesowi przygotowania zawodowego powinnaémie
wyznaczonego opiekuna merytorycznego — kierownikzggotowania zawodowego, 0 zum
doswiadczeniu i autorytecie zawodowym (wprowadzeniaqje,mistrz — uczd”).

2. Szkolenie teoretyczne

Szkolenie to odbywa sina kursach stacjonarnych (z oderwaniem od pracypktadach
lub poza (zlecane). W kdym przypadku jest konieczna petna kontrola na@lpegiem tego
procesu (programy szkdle wyktadowcy/trenerzy/instruktorzy, wypasanie techniczne sal i
pracowni, wyposzenie dydaktyczne, ocena ggjtesty i egzaminy).

3. Programy szkolenia

Pracodawcy powinni dokohawveryfikacji wszystkich programéw, ich aktualizaciji
zatwierdzenia i skatalogowania, kiorpod uwag rozwoj technologiczny (merytoryczny i
edukacyjny), nowe uwarunkowania i zailesci strukturalne oraz zwkszapcy sk poziom
wiedzy uczestnikow.

4. Programy wspomagaegje samoksztatcenie

Warto podj¢ inicjatywe konsekwentnego wspottworzenia i wilaia interaktywnych
komputerowych i multimedialnych programow wspomaggth proces uczenia ¢si(w
systemie stacjonarnym kursowym i samoksztatcema)yczy to powinno zwtaszcza nauki
przepiséw, symulacji sytuacji ruchowych czy obstugizadzer. Umazliwi to znaczne
zwickszenie efektywr&ei nauki i skrocenie jej czasu (w wielu zagdach kolejowych przynosi

to znakomite efekty — utworzonaztepecjalne sale do nauki wiasngmetod).
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5. Baza szkoleniowa

Warunki, w jakich odbywa siszkolenie maj niezwykle istotny wptyw na efektywidé
nauki. Dotyczy to zaréwno warunkéw dydaktycznyctygesaenie techniczne i dydaktyczne
sal i pracowni, liczba i rozmieszczenie uczestnik@ekolenia umdiwiajace aktywne
uczestnictwo), jak i bytowych (standard pokoi, gy do nauki wtasnej, warunki rekreacji
itp.). Wicksza¢ zaradow kolejowych ma wiasnesmdki w obszarz e infrastruktury — np. BV,
DB Netz, SNCF — poniewaodpowiedzialné¢ za bezpieczestwo prowadzenia ruchu, to tak
odpowiedzialné¢ za wi&ciwe wyszkolenie pracownikow eksploatacji. Wéwcrgdko bedzie
mozliwe biezace wprowadzanie nowoi technicznych i technologicznych darodkow i
procesu szkolenia. Warto tak zauway¢, ze zapewnienie tatwego depu do
bibliograficznych zrodet wiedzy wymagatoby strukturalnego zmania érodkow OINTE z
procesem szkoleniagmdki szkolenia kursowego, samoksztatcenia i kaasii).

6. Wyktadowcy, trenerzy, shruktorzy

Osoby prowadgce zagcia (teoretyczne i praktyczne) powinnycbgzczegdlnie starannie
dobrane. Nie tylko muazmie¢ one stosows wiedz i doswiadczenie, ale tale posiada
umiegtnosci jej przekazywania i kierowania procesem ,uczersg’. Powinny by
weryfikowane, uzyska stosowny certyfikat (zatwierdzenie/dopuszczenigazopodlegéa
okresowej kontroli i ocenie. Jednoémeg osoby te powinny ldystosownie motywowane i
dowartgciowywane. Uregulowania wymaga sprawa wynagradzaaigprowadzenie procesu
szkolenia (programy, zgia, egzaminy, konsultacje).

7. Ocena szkolenia

Wszelkie fazy i formy szkolenia powinny dyoddawane ocenie i to zarOwno przez
odpowiednie komorki szkoleniowe, jak i beZpadnich zwierzchnikéw shibowych. Tylko
wowczas ména zapewrd wiasciwy poziom szkolenia. Wedtugirkpatricka istnieje pégc
poziomOw oceny o0 tym stopniu zaawansowania izrgch narzdziach oceny (ankiety,
wywiady, testy wiedzy, stopiewykorzystania wiedzy, focus grupy itp.). Zastosowatakiej
kompleksowej oceny wymaga nie tylko profesjonalnigalr szkoleniowcow, ale ta& zmiany
kultury organizacyjnej i naezlzi informatycznych.

8. Egzaminy

Zakres i forma wszelkich sprawdzianow i egzamingwowinny wynik& ze
znowelizowanych uregulowiazewrgtrznych (Rozporadzenie MI) i wewrtrznych (Instrukcja

0 przygotowaniu zawodowym pracownikow).
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9. Bazy danych oszkolenilc
Bazy te (zaréwno centralne jak i lokalne) powinnmy lxzescia systemu zargzania
wiedz i umazliwia¢ tatwy dos¢p do niezkdnej wiedzy i informacji (programy, procedury,

dokumenty, materiaty szkoleniowe, literatura fachpwonsultanci i eksperci).

2.5. Doskonalenie kadr kierowniczych

Doskonalenie kadry zagdzapcej, ale take specjalistycznej i administracji centralnejz@o
si¢ odbywa poprzez udziat w studiach podyplomowych, kursaeminariach i konferencjach,
a talkze w staach i praktykach zewittrznych. Realizowane jest to obecnie systemem migua
(w formie szkolé zamknétych i otwartych). Zaréwno liczebdé tej grupy potencjalnych
uczestnikdw procesu doskonalenia,z&lutempo zmian technicznych, technologicznych,
ekonomicznych, prawnych, jak i w wielu innych dizenach zargdzania, a co za tym idzie
dezaktualizacja i rozwéj wiedzy, stwarzapiezwykle wyzwanie dla sprostania zadaniom
mozliwie szerokiego pozyskiwania nowych zasobOw wiedgszy ograniczonychirodkach
finansowych.

Polityka w tym zakresie powinna uwzgdhia kilka kluczowych zagadnie

l.Ustalanie potrzeb szkoli@wych

Istnieje kilka drég i metod, ktére najlepsze reawyit mog przynigé w tacznym ich
zastosowaniu: inicjatywa zwierzchnikow/decydentodpawiedzialnych za dandziedzir
dziatalngci (i stosowny rozwoj wiedzy), inicjatywa komorekksleniowych (badanie rynku,
oferty programow), tworzenie wilasnych wymagprogramowych (szkolenia ,na médy
zamkngte).

2.Uczestnicy szkohe

Typowanie, a nagpnie kierowanie na szkolenia doskama powinno uwzgldnia
aktualne i docelowe potrzeby merytoryczne pracogawodywidualra sciezke kariery
zawodowej pracownikéw, zdol&a i mazliwosci dalszego przekazywania zdobytej wiedzy
(lub innego sposobu jej zachowania), ograniczendaby uczestnikbw, wynikage z
mozliwosci  finansowych pracodawcy jak i realizacji zadabiezacych. Typowanie
pracownikow na szkolenia powinno raieharakter motywacyjny i rotacyjny.

3. Koncepcja szkohedoskonadcych

Powszechn@& dostpu do wiedzy (przy ograniczonydrodkach finansowych) nima
zapewnt realizupc proces doskonalenia kadr w kilku fazach:

I.  Udziat wybranych pracownikéw (najlepszych) w szkideh zewrtrznych

otwartych lub zamkych.
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Il. Przekazanie pozyskanej w fazie | wiedzy innym pragkom w ramach
wewetrznych seminariow danej jednostki/komérki organigae;.

lll. Konsultacje dla uczestnikéw fazy I i 1l (z udzialepecjalisty zewgtrznego),
ktorych potrzebadzie wynika& z watpliwosci i problemow powstatych
podczas wdfania pozyskanej wiedzy.

IV. Przygotowanie wiasnej kadry treneréw/ekspertow atganizowanego
prowadzenia szkalédotyczy szkolé z zagadnig, na ktore jest die
zapotrzebowanie).

V. Szkolenia wewetrzne prowadzone przez wiasnych wyszkolonych i edednio
wynagradzanych treneréw.

VI. Szkolenia i praktyki zagraniczne.

4. Ocena szkole

Kazde szkolenie powinno Kypoddane wszechstronnej ocenie [3] (uczestnik,

szkoleniowiec, zwierzchnik), udidoviajacej jego weryfikagj (zmiana programu,
organizatora, udoskonalenie).

Biorac powyzsze pod uwag konieczne jest opracowanie zasad selektywneputadji
kandydatow na szkolenia, treneréw, aztakpracowanie i wdéenie systemu motywacyjnego
dla szkoleniowcow i treneréw (czytelny system d&dat szkoleniowych, zwkszenie
znaczenia szkolenia w Spotce, kreowanie autoryteb@nytorycznych, uznanie za dzielenie si

wiedz itp.).

2.6. Wspomaganie procesu pozyskiwania wiedzy

Wspomaganie procesu pozyskiwania wiedzy, guigpod uwag wszystkie wymienione
jego aspekty, podobnie jak efektywne wibknie zarzdzania wiedz w ogoéle, wymaga
przyjecia kilku kluczowych zatgen:

l1.Wsparcie Zargdu

Proponowane zmiany w dotychczasowym péciajdo procesu szkolentamapce na celu
rozwoj wiedzy, zmierzapy do wprowadzenia i utrwalenia modelu organizaejizacej st” —
wymagaj (jak wszystkie zmiany o charakterze ,mentatiowym”) ze strony Zarmu i catej
naczelnej kadry zasdzapcej wyr&nego sygnatu i wsparcia; jest to istotne ze wdglna

wag; i znaczenie tej problematyki w realizowaniu celgtwategicznych firmy.
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2. Profesjonalne kadry

Zarzdzanie wiedz, w tym wspomaganie jej pozyskiwania, wymagagak zaradzanie
kazda inna dziedzi, — dobrze, profesjonalnie przygotowanych iswi@dczonych kadr.
Dotyczy to zarébwno samych  szkoleniowcow  (programmygh,  planujcych,
przygotowujcych, wdraajacych i monitorugcych ten proces), jak rowrikadry nauczagej,
ktéra powinna b§ rekrutowana spodd najlepszych specjalistdw z danej dziedziny i
posiadé predyspozycje do przekazywania wiedzy.

3. Odpowiedzialm&d& zwierzchnika

Kazdy przet@ony powinien odpowiadaza rozwéj podlegtych sobie pracownikow (oceny
okresowe) i by z tego rozliczany. To na nich bowiem powinien gywat szczegoélny
obowiazek pozyskiwania nowych zasobow wiedzy, jej wdrda i gromadzenia oraz
przekazywania— w dziedzinie, za zasglzanie ktog odpowiadaj.

4. Narzdzia informatyczne

Pozyskiwanie wiedzy wymaga sprawnego ¢astdo informacji ozrédtach i zasobach
wiedzy, a naspnie do samej wiedzy. We wspoiczesnym zdzaniu ro¢ t¢ spetniag
najczsciej informatyczne systemy wspomagag, wykorzystujce technologi Intranetu i
Internetu.

5. Zbiory biblioteczne

Dziatalnag¢ dotychczasowych OINTE powinnadw znacznie lepszym stopniu sgiana
z dziatalndcia szkoleniowa, ktéra w szczegdlnéci musi wspomaga ZarOwno miejsce
usytuowania, zawargé zbioréw jak i informacje o nich powinny bgkorelowane z systemem
zarzdzania wiedz.

6. Finansowanie

Wiedza pozyskiwana przez delegowanych na szkolernégownikow jest wiasrigia
firmy, a nie tylko delegowanego pracownika. Dlateégopowinien on dzieli si¢ ta wiedz, a
jej pozyskiwanie (w interesie firmy) powinno dprzez pracodawcfinansowane. Inne drogi
pozyskiwania wiedzy przez pracownika moby¢ wspot- finansowane, a zasady udziatu

finansowego firmy powinny kymazliwie precyzyjnie ustalone.
2.7. Przekazywanie wiedzy

Jednym z wzniejszych elementow systemu zgdzania wiedz jest jej transfer, tj.

przekazywanie zdobytej wiedzy, umgjosci i doswiadczenia innym (dzieleniegswiedz).
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Rys. 6. Relacje w przekazywaniu wiedzy

Wiedza powinna by przekazywana w wielu relacjach giowych medzy pracownikami
(rys. 6). Pracodawca powinien uphizvia¢ pracownikom dzielenie siwiedz i utatwiat im
wymiang wiedzy poprzez:

* dostarczanie odpowiednich netizi informatycznychlphformatycznySystem

ZarzadzaniaWiedz — ISZW),
e opracowanie procesow, procedur i zasachzanych z zargdzaniem wiedz
(strukturyzacja wiedzy i formy mniej usttukyzowane),

»  stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej.

Filozofia organizacji ,ucacej st” powinna sprzyja motywowaniu dzielenia siwiedz
(docenia tych, ktorzy rozwijag innych) oraz zmniejsZanadmiera konkurencg wsrod

pracownikow.

2.8. Wykorzystanie wiedzy

Wiele firm nie zdaje sobie sprawy z tego, ile czaswodkow traci na ,wywaanie j
otwartych drzwi”. Dz¢ki odpowiedniemu zarzlzaniu wiedz mazna unikré takich sytuacji, a
pracownicy, majc dostp do dokumentacji, procedur, projektéw, oprachwaozwiazan juz

wykonanych, bda mogli wykorzystywé rezultaty pracy ich kolegéw; umliwi to
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zaoszczdzenie czasu $rodkow przeznaczonych na zdobywanie odpowiedni¢brimacji i
wiedzy. Niewykorzystana wiedza nie ma wacipa dziatania zwazane z zargzaniem wiedz
musz prowadz¢é do zwkkszonego wykorzystania wiedzy we wszystkich proclesa
podejmowanych decyzjach. Proces wykorzystania zgdaone] w firmie wiedzy esto
napotyka na powae bariery [2] z nagpujacych powoddw.

1. Wykorzystanie wiedzy iyeh wymaga wysitku

Przyswojenie sobie wiedzy, nawetsljepracownicy & sktonni dzielé sig swoimi
doswiadczeniami, a systemy informatyczne uhwiaja wyszukanie odpowiednich zasobéw w
sposo6b szybki i efektywny, zawsze wymaga wysitkadahie wykorzystaniu
wiedzy odpowiedniego priorytetu przez adrmaze zackci¢ pracownikéw do podgia
tego dodatkowego wysitku.

2. Wykorzystanie wiedzy iiyoh nie daje satysfakcji

Samodzielne rozwkanie skomplikowanego problemu 2o by dla wielu o0so6b
ogromnym i bardziej satysfakcjomgym wyzwaniem, i odnalezienie odpowiedzi w bazie
wiedzy czy konsultacja ze specjalist danego obszaru. Zadz i menederowie powinni
docenig umiegtnos¢ szybkiego rozwizania problemu w oparciu 0 wiegzgromadzog w
firmie.

3. Wiedza odnosigido przeszitéci

To, co sprawdzato @i wczeniej niekoniecznie musi sprawdzisie w nowych
okolicznasciach, ale warto najpierw pozhdotychczasowe dwiadczenia.

4. Wartc¢ wiedzy nie jest znana pad jejwykorzystaniem

Warunkiem wykorzystania wiedzy w dowolnej postastjzaufanie do kompetenciji i

wiarygodndci jej autora. Tym wazniejsze jest powizanie kadego zasobu wiedzy z jego
autorem, ktory musi btaodpowiedzialné za jego aktualizagj poprawné¢ i ewentualne

usungcie z baz wiedzy.

2.9. Zachowywanie wiedzy

Zachowanie déwiadczey, wiedzy i umiegtnosci w takiej formie, by byly one przydatne w
przyszigci nie jest tatwym zadaniem, zwitaszcza w kostek presji czasu, pod kidpracuj
dysponugcy najcenniejsz wiedz kluczowi pracownicy (eksperci). Wyniki batlatego
zjawiska wskazuj, ze ci, ktorzy maj co przekazywg nie maj na to czasu, a ci, ktérzy
mieliby czas, zazwyczaj nie mago przekazywa Przy tym, raz zdobyte umignosci i wiedza
nie @ niestety dospne na zawsze. Fluktuacja pracownikéw i reorgamgzgowodug, ze

ogromna w¢kszas¢ firm cierpi na ,korporacyja amnez¢”. Opracowane standardy i procedury
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Sa zapominane, raporty ,gifl, a odchodzcy z organizacji ludzie wksza¢ wykorzystywanej
w pracy wiedzy zabierajze soh (w swoich gtowach).

Zachowywanie wiedzy w organizacji powinno zaczyrse od odpowiedniej polityki
personalnej wobec kluczowych pracownikow - lider@wterytetbw merytorycznych
(odpowiednie wynagradzanie i zapewnieniezlwensci rozwoju i samorealizacji). Programy
planowania karier i sukcesji, zatrudnianieekgzej liczby pracownikdw @i organizacja
potrzebuje w danym momencie (,ha zaklgdkumozliwiaja przekazanie, a tym samym
zachowanie cennej wiedzy w przypadku &édi@ pracownika. Wiedza w organizacji jestak
elementem jej strukturalnego kapitatu (dokumentyacowania, patenty, raporty itp.). €ho
dokumenty stanowi jedynie zrodio wiedzy, to jednak ich zachowanie, integradja
udostpnianie jest jednym z waiejszych wyzwa dla systemow zasglzania informag
(nadmiar informacji szybko nie st& sic problemem wikszym ni ich niedobor).

Wiedza wyartykutowana (dokumentyrdédiowe) mae by — przy dzisiejszym rozwoju
technologii — automatycznie zachowywana i ugmsiana w informatycznych systemach
zarmadzania wiedz. Umaziwiaja one rénicowanie praw dogpu, wyszukiwanie i
kategoryzag (identyfikacja na podstawie stow kluczowych i ichyatrybutow). Zachowanie
wiedzy ,ukrytej” (w gtowach pracownikéw) jest znage wickszym wyzwaniem. Nie jestze
mozliwe zachowanie tej wiedzy w cdd. Tym wigksze znaczenie ma odpowiednie
wykorzystane metod bezfedniego przekazywania (personalizacji) tej wie@agwretrzne
szkolenia, systemy rotacji pracownikéw, trenerstwgstemy dystrybucji zapyia oraz jej

spisania i udokumentowania (publikacje, wywiadykgpertami).

2.10. Informatyczny System Zaradzania Wiedz (ISZW)

Kazda dziedzina zasdlzania, w tym — co wykazano wénéej — zaradzanie wiedz,
wymaga stosowania metod i nailzi wspomagaicych. Obecny rozwdj technologii w tej
dziedzinie, a w szczegélem technologii informatycznych, umbwia budowe
wyspecjalizowanych systeméw wspomaggch. ISZW  powinien by systemem
umazliwiajacym — w oparciu o technologiintranetow (internet wewatrzny, przeznaczony
wytacznie dla pracownikdéw Spotki) i rozedania w zakresie budowy rozlegtych baz danych
gromadzenie (zapisywanie), katalogowanie, wyszukieva pozyskiwanie (tate w drodze
zapyta eksperckich) wiedzy i wszelkiej informacji o jejalizacji i maliwosciach dospu.

Sformutowanie szczegotowych zaea | wymaga w stosunku do budowy takiego systemu

wymaga pracy zespotu zmych specjalistdw (tne dziedziny merytoryczne, informatycy,
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szkoleniowcy), poprzedzonej procesem identyfikaagobdw wiedzy (mapowanie wiedzy). Na
tym etapie istotne jest zwrécenie uwagi na kilkackbwych kwestii:
1. Rozproszenie geogratine
Pracodawca, esto dziatajc na obszarze catego kraju, w strukturze wielosdcreego
zaramdzania, powinien zbudowa a nasipnie wykorzystywd m.in. dla systemu ISZW
obszarow si& intranetow (przesytowa — co najmniej 4czaca wszystkie zaklady pracy) i
lokalng (w ramach zakfadu).
2. Kategoryzacja zasobow
Wszelkie zasoby wiedzy gromadzone w systemie powibg w sposéb czytelny
skodyfikowane dla tatwej archiwizacji i tatwego tigmu do wiedzy. Mana wymiené kilka
najwazniejszych grup rodzajowych wiedzy zapisywanej ingaaizonej w takim systemie:
a) podstawowe dokumenfgtatut, strategia, biznes plan, raporty, regulgmin
organizacyjne, struktura itp.),
b) wybrane, waniejsze decyzje merytoryczif@chwaty, zarzdzenia, decyzje,
wytyczne, zasady itp.),
c) obowszujace proceduryregulaminy, instrukcje, przepisy itp.),
d) opracowania koncepcyijfgrace studialne i koncepcyjne, projekty, rapdy),
e) sprawozdani@vyniki dziatalngci, raporty z badg analizy itp.),
f) szkolenigkursy, seminaria konferencje: oferty, programytenaty, oceny itp.),
g) prezentacj@eferaty, slajdy, publikacje itp.),
h) kompetencje i dwiadczenie konsultantow i ekspert¢rakres wiedzy autorytetéw
merytorycznych, w tym treneréw i wyktadowgénstruktorow),
i) wiedza publikowanéinformacje o zasobach i sposobie dpstdo zbioréw OINTE).
3. Ltatwos¢ doskpu, uprawnienia i ogranienia
Jedno okno umdiwiajace dostp do wszystkich aplikacji i danych powoduje znaczne
oszczdnaici czasu, utatwia szkolenie i przystosowanie sbwego pracownika. System
powinien take stwarzd mazliwos¢ nadawania uprawnie do okrélonych dziata oraz
ograniczé w obrbie systemu (odczyt, zapisywanie, aktualizacjayvasie).
4. Lista ekspertow, mapy k@etencji, system zapwta
Mozliwos¢ przesytania pyta merytorycznych do ekspertow i uzyskiwania facholwyc
odpowiedzi. To rozwizanie rozwija koncepe¢jwiedzy korporacyjnej, ktdra wskazuje tak
ludzi, ich umiegtnoéci, daswiadczenie oraz wiedz,ukryta”.
5. Opinie i oceny
Mozliwos¢ artykutowania pogldow i opinii na tematy merytoryczne.
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6. Raporty i statystyki sysmowe

Mozliwos¢ weryfikacji mapy wiedzy, zapotrzebowania na wigdzej wykorzystywania,
oceny sprawndi i przydatngci systemu.

7. Aktualizacja autorska

Konieczne jest zobowzanie autora kalego dokumentu do jego regularnej weryfikaciji.

8. Wnioski i podsumowaniastiotnych wydar ze

Zapisywanie rozpoznanych zgkow przyczynowo-skutkowych, napotykanych w toku
pracy.

9.Sukcesywne wdeanie

Konieczne jest pilotaowe, a nagpnie etapowe wdeanie systemu w celu weryfikacji
jego zataen.

Wszelkie zapisywane w systemie dokumenty kdirgpowinny by zwiezte, napisane

przystpnym gzykiem i mi€ merytoryczm wartas¢ uzytkowa.

2.11. Pomiar wiedzy

W catlym procesie zagdzania wiedz istnieje kilka takich etapow, w ktérych konieczna
jest ocena poziomu posiadanych lub pozyskanych ktengji. Pocgawszy od badania i oceny
stanu aktualnego podczas tworzenia mapy kompeteyagirzez ocepnprocesu pozyskiwania
i przekazywania wiedzy w drodze szkolenia i dziglese wiedz, az do oceny efektow
wdrozenia zarzdzania wiedz.

Ocena pracownikow, w tym posiadanych przez nich petencji, naley do sfery
czynnikéw trudno mierzalnych. | chopowszechnie wiadomaze inwestowanie w kapitat
intelektualny pracownikow jest najszybciej zwracajsi¢ inwestych, to jednak brak jest
precyzyjnych miernikbw w tym zakresie (udziat w papie wyniku finansowego,
przychodach ze sprzeda czy zwrotu kosztow wydatkowanych na szkolenie).

Zgodnie z wczéniejszymi rozwaaniami, punktem wygia do jakiejkolwiek oceny w tej
mierze powinny b§ opisy stanowisk oraz identyfikacja wiedzy (mapoigan

Regularne oceny pracownikbw wykonywane przez b@egoich zwierzchnikow
stizbowych dag wowczas podstagyv do oceny stopnia zgodém posiadanych przez
pracownika kompetencji z wymaganymi na danym staslaw | stanowiskach
przewidywanych w indywidualnegciezce kariery zawodowej. Ocena taka ma charakter
poréwnawczy (z poprzeds)ii — pod warunkiemze jest sformalizowana i zobiektywizowana —
umazliwia okreslenie potrzeb szkoleniowych oraz wskazuje jak mégedopasowa zakres

zada do umiegtnosci i predyspozycji pracownika. Wdrenie w Spoéice tego typu ocen
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wymaga bardzo starannego przygotowania zaréwno tlmesiuszy oceny, jak i szkolenia
samych oceniagych i powinno by poprzedzone testowaniem w niewielkiej skali.

Podobnie, prowadzone Fuw firmie testy psychometryczne i ocena predysppzyc
kierowniczych powinny mi& przestanie pozytywne, a nie negatywne izgturozwojowi
kompetencji pracownikow w celu optymalnego ich wggstania.

Ocena szkole jest kolejnym wanym elementem pomiaru przekazywanej wiedzy, przede
wszystkim w kontekcie jaka&ciowym. Oceny takiej powinni dokonywasami szkoleni,
szkoleniowcy oraz zwierzchnicy gloowi. W tej mierze jest juwiele wypracowanych i
stosowanych wczaiej w PKP metod. Pomiar zdobytej wiedzy (wmych formach szkolenia)
moze by realizowany za pomacspecjalnych testow.

Od wielu lat naswiecie, a od kilkunastu tak w Polsce (najeZciej w zagranicznych
firmach konsultingowych) jest stosowana kompleksmeena w ramach tzw. Centrum Oceny
i Rozwoju (Assesment Centrefientrum Oceny i Rozwoju (COR) umazliwia wykonanie
wszechstronnej oceny i potwierdzenia kompetencjzakresie zarglzania (petnienia roli
lidera) przez poszczegoélnych menedw i kandydatow na stanowiska kierownicze (rezgrw
COR dla efektywnego wypetnienia swojej roli musi iprzygotowan kadr prowadaca
(koordynupca), kade obserwatoréw i odgrywagych zat@aone role podczaéwiczea i oceny,
przygotowane kwestionariusze oceny, rozmoiwiczen i wywiaddéw. Wyniki takiej
kompleksowej oceny (w ramach sesji trygagj ok. 3 dni) shia nie tylko ocenie wiedzy,
predyspozycji i umienosci ocenianych uczestnikow, alea scenrm, wskazowlg
(drogowskazem) w zakresie ich doskonalenia i pamyhkia nowych zasobéw (szkolenia,
samoksztalcenie). Pierwsze prace rozpoznawcze wesak ewentualnego zastosowania
metodyCOR w PKP byly podjte w 1995 r.

Rozwo0j kadry kierowniczej powinien By postrzegany jakoswiadome dziatanie,
zapewniggce kierownictwu maiwosci zdobywania wiedzy, rozwoju i wprowadzania zmian,
majace na celu diugofalowe kreowanie kadry kierownicpepdpowiednich umiejnosciach
do realizowania zatmnych celéw firmy.
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3. UWARUNKOWANIA WDRA ZANIA SYSTEMU ZARZ ADZANIA
WIEDZ A

Warunkiem sukcesu wdienia systemu zagdzania wiedz jest uzyskanie wsparcia
zarzdu firmy, w tym bezpérednie kierownictwo cztonka zadu, co umaliwia:
. koordynacg i integracg dziatah zwiazanych z zargdzaniem wiedz w firmie,
. zapewnienigrodkéw niezlkdnych do realizacji tych dziata
* wspieranie zmiany kultury organizacyjnej przez dawapodwitadnym przykfadu.
Wazne jest, aby wszelkie inicjatywy zgywane z zargzaniem wiedz nie spotkaty si od
razu z oporem pracownikéw. Powodzenie tego spogabzidzania w bardzo dym stopniu
zalezy od systemu wartai akceptowanych przez pracownikéw i od sposobmagaania firng
(kultura organizacyjna). Audyt kultury organizaagjn opracowanie jej docelowego modelu
umazliwitoby analize luki miedzy kultug obecrm a paadam. Swiadomdé rozmiarow tej
przestrzeni jest niezdna w celu zaprojektowania dziatenajpcych na celu jej zlikwidowanie.
Znane § przykfady firm (take polskich, jak npSanitec Koty w ktérych najpierw wykonano
badania kultury organizacyjnej, a ngstie opracowano docelowy jej model i do niego
dostosowano system szkfjesystem motywacyjny, system zadzania, system ptacowy i
inne. Zmiana kultury organizacyjnej na kuliudzielenia sj wiedz jest podstawowym
warunkiem efektywnego wdzenia zaradzania wieda.
Wedtug specjalistow z Katedry Teorii Zadzania SGH [3], do najezciej spotykanych
barier we wdraaniu zaradzania wiedz naleza:
1) na poziomie strategicznym (¥oza kadra zaarlzapca)
* brak czasu i dostatecznej wiedzy nazi@ sk tematem,
» krétkowzroczna orientacja na wyniki,
* oczekiwanie szybkich, wymiernych zwrotow,
» koncentracja na zmniejszeniu kosztow,
* niechg¢ do nowych pomystow i technologii,
* oObawa przed utratpozyciji;
2) na poziomie taktycznym (mernstlowiesredniego szczebla)
* nadmierna troska o bezpieéseno informacii,
* sprowadzanie problemu do niedostatkow technologii,
» brak motywacji do dzieleniagwiedz,

» znieclecenie do eksperymentowania,
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brak czasu,

koncentracja na krotkookresowych rezultatach;

3) na poziomie operacyjnyfpracownicy liniowi)

niecke¢ do dokumentowania wtasnej wiedzy,
brak czasu,

nadmiar informacji,

obawa przed konsekwencjami,

brak zaufania,

nieche¢ do wykorzystywania obcych rozyzan.

Glowmg barien s ludzie, ktdrzy maj zle nawyki i przyzwyczajenia, co objawiag si

nieckecia do wspotpracy z innymi, realizowaniem sztywno ékmeych zada, mysleniem w

kategoriach partykularnych interesow.

Do istotnych warunkow efektywnego wdemia zarzdzania wiedz naleza:

powotanie komorki odpowiedzialnej za zaulzanie wiedz oraz przejrzystej
struktury zaradzania wiedz w catej organizacji (wkxiwa ranga i wsparcie Zaydu
firmy),

profesjonalne, zewatrzne doradztwo we wdtaniu (nowa jakéc, konieczny audyt,
brak dédwiadczeé wiasnych organizaciji),

stworzenie infrastruktury informatycznej, wspiexagj zaradzanie wieda,
usprawnienie komunikacji w firmie,

szkolenia w zakresie zajdzania wiedz,

stworzenie atmosfery przyjaznej zmianie kulturyasmgacyjnej (organizacja ,ugza
si¢”, autorytety merytoryczne, system motywowania pvaaikow za dzielenie si

wiedz itp.).

Wdrazanie systeméw o tak dej skali, w tym wymagagych zmiany Kkultury

organizacyjnej, wymaga nie tylko sukcesywnego i dakwentnego dziatania, ale #ak

prébnego wdrgenia w postaci pilotai, umaliwiajacego ocea zalazen koncepcyjnych i

systemowych. Ocena taka u#iwi udoskonalenie systemu, w tym stosowanych ¢deiz

informatycznych (ISZW).Zeby jednak ocena mogta dyeprezentatywna dla catbowego

wdrozenia, powinna obejmowa mazliwie wszystkie szczeble zazania w wybranej

dziedzinie dziatalnéci. Wymaga to szczegotowych ustaleuzgodni@, ale wydaje i, ze ta

dziedzip mogloby by szeroko rozumiane szkolenie we wszystkich jegoejprzach

(zawodowe, doskonade, dla kadr kierowniczych).
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4. UWAGI KO NCOWE

Przedstawiona w opracowaniu koncepcja, zatia kierunkowe oraz uwarunkowania
wdrozenia g w istocie zmiaa filozofii zarzadzania i wyzwaniem na mi@iXX| w. Zarzadzanie
poprzez kompetencje, wykorzysiog ogromny (ch® nie w peini mierzalny) kapitat
intelektualny pracownikéw, pompajacy kapitat materialny firmySwiadome przeksztatcanie
firmy w organizaa ,uczaca si¢”, w ktorej wzajemne przekazywanie wiedzy jest madwane
wartcscia firmy, maoze przyniéé znacace efekty (eliminacja zjawisk ,wywarzania otwartych
drzwi”, skrécenie czasu pozyskiwania wiedzy, dosteanie do regut rynkowej konkurenciji).
Wprowadzenie naezlzi i mechanizmédw samoksztatcenia znacznie ulatwiziyspieszy ten
proces, ale aby mogteson zakdczye sukcesem potrzebne jest szerokie wsparcieadarz
catej kadry kierowniczej. Zaggzanie wiedz to nie jest tylko slogan czy modne nalzie, ale

to oz w walce konkurencyjnej i warunek agniecia sukcesu.
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