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PERSONALNE WARUNKI TWORZENIA INTELIGENTNEJ
ORGANIZACJI

Streszczenie. Inteligentna organizacja bazuje na pozyskaniu i wykorzystaniu
zasobow wiedzy 1 innowacji, co warunkuje osiggni¢cie trwalej przewagi
konkurencyjnej. Niniejszy artykut po§wiecono znaczeniu personelu jako tworcy,
wlasciciela 1 realizatora zalozen koncepcji inteligentnej organizacji.
W rozwazaniach podjgto watki zwigzkow migdzy inteligentnym rozwojem
a zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ze szczegblnym uwzglgdnieniem
problematyki pozyskiwania personelu o odpowiednich kwalifikacjach i moty-
wacjach, jego rozwoju oraz zarzadzania wiedzga. Artykut ma charakter teoretyczny
i opiera si¢ na studiach literaturowych.

Stowa kluczowe: organizacja inteligentna, zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie
zasobami ludzkimi.

PERSONNEL CONDITIONS OF CREATION OF INTELLIGENT
ORGANIZATION

Summary. Intelligent organization is based on the acquisition and application
of knowledge and innovation, which is a prerequisite to achieve sustainable
competitive advantage. This article was devoted to the importance of personnel as
a creator, owner and the executor of the concept of intelligent organization. The
considerations taken threads of the relationship between intelligent growth and
human resource management, with particular emphasis on the issue of personnel
with the right skills and motivations, its development and knowledge
management. The article is theoretical in nature and is based on literature studies.

Keywords: intelligent organization, knowledge management, human resource
management.
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1. Wstep

Koncepcja organizacji inteligentnej jest modelem teoretycznym, zakladajacym, ze
wspolczesna  organizacja powinna poszukiwaé trwalej przewagi konkurencyjnej
w pozyskiwaniu oraz wykorzystywaniu zasobow wiedzy i innowacji. Tak zdefiniowane
priorytety powinny pozwoli¢ na usprawnienie funkcjonowania organizacji, zwigkszajac jej
szans¢ na sukces rynkowy. Jak dotychczas brak jest wystarczajacej liczby przykladow
zastosowania koncepcji organizacji inteligentnej w praktyce®. Przede wszystkim z tego
powodu niniejszy artykut ma charakter teoretyczny 1 opiera si¢ na studiach literaturowych.

Jako podstawowy cel artykutu przyjeto analize znaczenia systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL) dla funkcjonowania organizacji zmierzajacej do realizacji koncepcji rozwoju
inteligentnego. Rozwazania rozpoczgto od prezentacji koncepcji inteligentnego rozwoju jako
modelu uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej przez organizacj¢. Nastepnie
przedstawiono uwarunkowania zarzadzania wiedza, jako istotnego elementu realizacji
koncepcji inteligentnego rozwoju. W gléwnej czesci artykulu odniesiono si¢ do zwigzkow
migdzy inteligentnym rozwojem a zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL) oraz wyzwan
stojacych przed ZZL. Poniewaz personel jest wilascicielem i kreatorem wiedzy, ktora jest
zrédlem innowacji, to od niego zaleza przygotowanie 1 realizacja zatozen koncepcji
inteligentnej organizacji. W zwigzku z tym nowoczesna organizacja zmierzajagca do
wdrazania zasad rozwoju inteligentnego, powinna skupi¢ si¢ na: pozyskiwaniu
odpowiedniego z perspektywy potrzeb personelu, jego utrzymania w organizacji (stabilizacji
zatrudnienia) oraz rozwoju i motywowania personelu do ,,udost¢pniania” Swojej wiedzy
organizacji.

2. Inteligentny rozwoj organizacji jako model uzyskania przewagi
konkurencyjnej

W strategii ,,Europa 2020” rozw¢j inteligentny jest kojarzony z rozwojem gospodarki
opartej na wiedzy i innowacjach?. Unia Europejska (UE) stara si¢ przez instytucje publiczne
wspiera¢ przeksztalcenie gospodarek krajow cztonkowskich w gospodarki oparte na wiedzy
(GOW). Na poziomie organizacji koncepcja zarzadzania nawigzujaca do GOW jest
inteligentna organizacja. Dla cze$ci autoréw jest ona tozsama z organizacja uczacg si¢, dla

czesci zas$ jest kolejnym etapem rozwoju organizacji uczacej si¢. Dla drugiej z powyzszych

! B. Kaczmarek: Tworzenie organizacji inteligentnej jako nowej wartosci firmy. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, s. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, z. 64/1, 2013, s. 162.

2 A. Pomykalski, R. Blazak: Wspoliczesne tendencje zarzadzania organizacjami przez innowacje, [W:]
T. Krasnicka (red.): Innowacyjnos¢ wspotczesnych organizacji. Kierunki i wyniki badan. Czes¢ II. Zeszyty
Naukowe UE w Katowicach, z. 183, 2014, s. 142.
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grup rdéznica polega na tym, ze organizacja inteligentna nie tylko uczy sie, ale takze

umiejetnie wykorzystuje wiedz¢ w praktyce (nauczyta si¢ rozumie¢ otoczenie, w ktorym

funkcjonuje). Zwigksza to prawdopodobienstwo sukcesu rynkowego i1 uzyskania trwatej
przewagi konkurencyjnej®.

Pozyskana przez organizacj¢ wiedza wykorzystywana jest w procesach zarzadczych do
odpowiedniego konfigurowania zasobow kapitatow ludzkiego, rzeczowego i finansowego,
przy uwzglednieniu zasobow (uwarunkowan) znajdujacych si¢ w otoczeniu organizacji®.
Gléwnymi relacjami decydujacymi o osiagnig¢ciu sukcesu w realizacji strategii inteligentnego
rozwoju s3 zatem relacje migdzy posiadanymi aktywami (uwzgledniajace np. dostepne
technologie, mozliwo$ci wdrazania idei nowych produktéw, wiedze techniczna, wiedze
menedzerska) oraz relacje miedzyludzkie (gotowo$¢ 1 umiejetnosci realizacji strategii
inteligentnego rozwoju)°.

Wsérdéd obszardéw inteligencji organizacji, w ujeciu nawigzujacym do zasobowego,
wyréznia sic®:

1. Inteligencj¢ informacyjng — zdolno$¢ do szybkiego przyswajania, gromadzenia,
przetwarzania i przesylania informacji wlasciwym szczeblom zarzadzania.

2. Inteligencje technologiczng — umiej¢tnos¢ tworzenia, nabywania i wykorzystywania
wlasciwych technologii, podejmowania nowych dziedzin dziatalnosci.

3. Inteligencj¢ innowacyjng — stale poszukiwanie nowych rozwigzan, stwarzanie
odpowiednich warunkoéw dla innowacyjnosci pracownikow.

4. Inteligencje finansowa — umiejetnos¢ gospodarowania finansami, ich odpowiedni podziat
migdzy cele biezace 1 inwestycyjne.

5. Inteligencj¢ marketingowa — umiejetno$¢ szybkiej odpowiedzi na potrzeby klientow,
utrzymanie dotychczasowych rynkow, wchodzenie na nowe rynki, wyszukiwanie nisz
rynkowych.

6. Inteligencj¢ organizacyjng — umiejetnos$¢ przystosowania organizacji do nowych zadan,
kreowanie elastycznos$ci, samodzielno$ci i doskonalenie komunikacji wewnetrzne;.

7. Inteligencje spoteczng — odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi, tj.: doskonalenie
warunkoéw pracy, motywowania, rozwoju itp.

8. Inteligencj¢ ekologiczng — dbato$¢ o $rodowisko naturalne, ograniczanie szkodliwych
emisji.

3 B. Czerniachowicz: Organizacja uczaca sie a organizacja inteligentna, [w:] D. Kopycinska (red.): Kapitat
ludzki w gospodarce. PTE, Szczecin 2003, s. 43-44; A. Ginter, H. Katuza: Inteligentna organizacja jako Zrodto
sukcesu organizacji na wybranym przyktadzie. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedlcach, s. Administracja i Zarzadzanie, z. 97, 2013, s. 114-115.

4 B. Mikula: Kultura organizacji inteligentnej. Zeszyty Naukowe UE w Krakowie, z. 765, 2008, s. 17-18.

5 Por: A. Pomykalski: Wspolpraca przedsiebiorstw jako wspotczesna forma zwigkszenia jego potencjatu
rozwoju. Acta Universitatis Nicolai Copernici, Ekonomia XLII, z. 403, 2011, s. 72-73.

6 B. Kaczmarek: op.cit., s. 158-159.
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Stworzenie organizacji inteligentnej, opierajacej si¢ na wykorzystaniu wiedzy
i innowacyjnosci, nie jest celem samym w sobie. Ma w sobie podtekst efektywno$ciowy’,
tj. organizacja inteligentna zmierza do wzrostu swej wartosci z perspektywy jej interesariuszy
(whascicieli, pracownikéw, klientéw i organizacji wspétpracujacych)®. Wdrozenie do praktyki
zasad organizacji inteligentnej wymaga od niej zmiany swej kultury organizacyjnej, co
przektada sie takze na transformacie jej struktury i wykorzystywanych procedur®.

Kluczowe dla osiggni¢cia innowacyjnosci organizacji (jednego z podstawowych
atrybutéw organizacji inteligentnej) sa: stworzenie strukturalnych rozwigzan sprzyjajacych
potencjatowi innowacyjnemu, tworzenie nowej wiedzy, zaangazowanie na rzecz innowacji
wewnatrz organizacji, wdrazanie innowacji w praktyce oraz podnoszenie kapitalu
intelektualnego organizacji (umozliwiajace tworzenie i odnoszenie korzysci z wiedzy i know-
how)°, Co prawda ostateczna decyzja, na jakie nowe projekty i technologie przeznaczyé
zasoby, zalezy od kierownictwa naczelnego, jednak to kierownicy nizszych szczebli zwykle
poszukuja rozwigzan innowacyjnych i decyduja, ktére z nich przedstawi¢ do akceptacji.
Znaczaca role w procesie innowacji odgrywaja takze szeregowi pracownicy, zwlaszcza
w przypadku propozycji rozszerzenia asortymentu wyrobow. Maja oni bowiem wiedzg na
temat potrzeb zglaszanych przez klientow!!. Reagowanie na zmieniajace sic wymagania,
zachowania oraz ksztaltowanie oczekiwan klientow s3a zrodtami gléwnie innowacji
produktowych'?, wptywaja jednak takze na pozostate przekroje innowacyjnosci (innowacje
procesowe, marketingowe i organizacyjne)®2.

3. Zarzadzanie wiedzg z perspektywy inteligentnego rozwoju organizacji

Cecha charakteryzujaca inteligentne organizacje jest ich duze zaangazowanie w procesy
zarzadzania wiedza'*. Wiedza i zarzadzanie nig s3 roznie definiowane w literaturze®®. Dla
potrzeb niniejszego artykulu przyjeto, zgodnie z podejSciem procesowym, ze zarzadzanie

wiedza rozumiane jest jako system zdobywania, analizowania i wykorzystywania wiedzy

1. Hovland: Knowledge Management and Organisational Learning: An International Development Perspective.
Overseas Development Institute, London 2003, p. 5.

8 M. Schwaninger: Intelligent Organizations: An Integrative Framework. ,.System Research and Behavioral
Sciences”, No. 18, 2001, p. 140-145.

® M. Schwaninger: op.cit., p. 143.

10 A, Pomykalski, R. Blazak: op.cit., s. 143.

11 C.M. Christensen: Przetomowe innowacje. PWN, Warszawa 2010, s. 165-167.

12 C.H. Prahaland, M.S. Krishnan: Nowa era innowacji. PWN, Warszawa 2010, s. 12.

13 B. Mierzejewska: Innowacje — trendy, wyzwania, strategie, [w:] M. Aluchna (red.): Wspotczesne wyzwania
dla przedsiebiorstw. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 50-51.

14 B, Mikuta: op.cit., s. 21.

15 K. Dalkir: Knowledge management in theory and practise. Elsevier, Amsterdam-Boston 2005, p. 4-6;
F.A. Uriarte jr.: Introduction to Knowledge Management. ASEAN Foundation, Jakarta 2008, p. 10-12, 27-31;
I. Hovland: Knowledge Management and Organisational Learning...op.cCit., p. 2.
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w podejmowaniu szybszych i lepszych decyzji, wspomagajacy wzrost kapitatu

intelektualnego, co przektada sie na uzyskanie przewagi konkurencyjnej*®.

Organizacja inteligentna opiera si¢ na wiedzy pracownikow, ktora jest ciggle wzbogacana

i rozwijana, a nastepnie ,udostepniana” organizacjil’. Podstawowymi problemami

zwigzanymi z zarzadzaniem wiedzg sg pozyskanie istotnej dla funkcjonowania organizacji

wiedzy oraz stworzenie warunkéw dostepnosci do niej wszystkim pracownikom, ktorzy
potrzebuja jej do realizowania swoich zadan.
Zgodnie z podej$ciem procesowym na zarzadzanie wiedza sktadajg sig'®:

o |okalizowanie wiedzy — opiera si¢ na opisie i analizic otoczenia (wewnetrznego
1 zewngtrznego), w ktorym znajduje si¢ wiedza, w celu zwigkszenia przejrzystosci
1 utatwienia lokalizowania zrodet wiedzy,

e pozyskiwanie wiedzy — gromadzenie wiedzy dzigki kontaktom z klientami, dostawcami,
konkurentami; ewentualnie zakup wiedzy, zatrudnienie zewnetrznych ekspertéw,
przejmowanie wiedzy na skutek przejec, fuzji,

e rozwijanie wiedzy — zdobywanie umiejetnosci, usprawnianie proceséw, podejmowanie
dziatan innowacyjnych,

e dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie — przeksztatcanie pojedynczych informacji
1 umiejetnos$ci w zasoby wiedzy calej organizacii,

e wykorzystanie wiedzy — produktywne zastosowanie wiedzy w dziatalnos$ci organizacji,

e zachowanie wiedzy — ochrona przed utratg istotnych zasobow wiedzy (oparte na selekc;ji,
przechowywaniu i aktualizacji wiedzy).

Istotne dla zarzadzania wiedzg jest okreslenie kompetencji 1 odpowiedzialnosci

w powyzszych obszarach, czyli podjecie decyzji: jak nowe informacje tworzy¢ 1 publikowac,

ktoére informacje powinny by¢ wilaczane do zasobdéw informacyjnych organizacji, kto

aktualizuje i usuwa nieaktualne informacje!®. Z perspektywy rozpowszechniania wiedzy

w organizacji istotny jest jej podzial na wiedze jawna i wiedze ukryta?®. Wiedza jawna to

wiedza sformalizowana, tatwa do przekazania dzigki systemom informacyjnym, procedurom,

regulaminom, nagraniom itp. Wiedza ukryta jest czesScig wiedzy, ktérg trudno sformalizowac

i przekaza¢ innym pracownikom?. Wiedza jawna jest zwykle rozpowszechniana dzigki

zapewnieniu dostepu dla uprawnionych pracownikow do systemu przetwarzania danych

1 informacji w organizacji. Wiedzg ukryta dysponujg poszczeg6lni pracownicy. Bardzo istotne

1 K. Kubacka-Goral: Zarzadzanie wiedzg w procesie zarzadzania strategicznego, [w:] E. Niedzielska,
K. Perechuda: Koncepcje i narzedzia zarzadzania informacje¢ i wiedza. Wydawnictwo AE we Wroclawiu,
Wroctaw 2004, s. 126.

7K. Zimniewicz: Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2003, s. 108-109.

18 Por.: B. Bergeron: Essentials of Knowledge Management. John Wiley & Sons, Hoboken, New Yersey 2003,
p. 5-6; G. Gierszewska: Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2011, s. 95-96.

9 F.A. Uriarte, jr.: op.cit., p. 47-48.

20 B, Bergeron: Essentials of Knowledge Management. John Wiley&Sons, Hoboken, New Yersey 2003,
p. 17-18.

21 Gierszewska G.: op.cit., s. 47; K. Kubacka-Goéral K.: op.cit., s. 128.
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jest dazenie do przeksztatcenia wiedzy ukrytej w wiedze jawna, sprzyja to bowiem tworzeniu
nowej wiedzy i rozwiazaniom innowacyjnym??. Dla upowszechnienia wiedzy ukrytej
postuluje si¢ naktonienie do wspotpracy 1 statych kontaktow pracownikow, w tym zaréwno
ekspertow 1 pracownikéw odpowiedzialnych za podobne procesy, jak i pracownikoéw réznych
komorek, realizujacych nowe zadania projektowe?3.

Proces zarzadzania wiedzg musi by¢ zintegrowany z procesem zarzgdzania zasobami
ludzkimi, nakierowany na naklanianie pracownikéw do korzystania z do$wiadczen swoich
1 wspotpracownikow. Organizacja inteligentna musi dazy¢ do stworzenia kultury lansujacej
uczenie sie, dzielenie si¢ wiedza i jej tworzenie?®. Obowigzek tworzenia takiej kultury,

sprzyjajacej dyfuzji i wykorzystaniu wiedzy w praktyce, spoczywa na menedzerach?®.

4. Znaczenie ZZL w procesie inteligentnego rozwoju

Poziom kapitatu intelektualnego organizacji, na ktory sktadaja si¢ kapitat ludzki
i kapital strukturalny®®, decyduje o mozliwosciach jej transformacji w organizacje
inteligentng. Z tej perspektywy bardzo wazne jest odpowiednie zarzadzanie zasobami
ludzkimi, poniewaz kapitat ludzki tworzg pracownicy i relacje miedzy nimi (kwalifikacje,
wiedza, do$wiadczenie, postawy, motywacje, umiejetno$é pracy w zespole)?’, kapitat
strukturalny (infrastruktura organizacyjna, kapitat innowacyjny, kultura organizacyjna, bazy
danych, systemy informatyczne, znaki towarowe, patenty, prawa autorskie) jest natomiast
wspoltworzony przez zasoby ludzkie?®. Nie tylko przygotowanie innowacyjnych rozwigzan,
ale takze stopien ich implementacji zaleza od personelu przedsiebiorstwa?®. To ludzie

dysponuja wiedza, zdolno$ciami i umiejetnoéciami®®. Czlowiek w organizacji petni role

22 C.W. Choo: The Knowing Organization: How Organizations Use Information to Construct Meaning, Create
Knowledge and Make Decisions. ,Intenational Journal of Information Management”, Vol. 16, No. 5, 1996,
p. 334-335; G. Gierszewska: op.cit., s. 48.

2 V. Galant: Dyfuzja wiedzy w korporacjach miedzynarodowych, [w:] E. Niedzielska, K. Perechuda: Koncepcje
i narzgdzia zarzadzania informacj¢ i wiedza. Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 109-110.

24 G. Gierszewska G.: op.cit., s. 12.

2 K. Dalkir: op.cit., p. 48, 185-187; B. Czerniachowicz.: op.cit., s. 42.

% Strukture kapitatu intelektualnego przyjeto za: L. Edvinsson, M.S. Malone: Kapital intelektualny. PWN,
Warszawa 2001, s. 39-40.

21 T, Czechowska-Switaj: Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w organizacji. Oficyna Wydawnicza WSM,
Warszawa 2005, s. 46.

8 H, Krol: Podstawy koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, [w:] H. Krol, A. Ludwiczynski (red.):
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji. PWN, Warszawa 2006, s. 97.

29 B. Bergeron: op.cit., p. 58-59; R. Saade, F. Nebebe, T. Mak: Knowledge Management Systems Development:
Theory and Practice. ,,Interdyscyplinary Journal of Information, Knowledge, and Management”, Vol. 6, 2011,
p. 37.

%0 A. Pocztowski: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody. PWE, Warszawa 2007, s. 36.
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innowatora, tj.: tworzy nowe formy organizacji pracy, tworzy nowe narzedzia pracy lub
decyduje o ich pozyskaniu z zewnatrz, decyduje takze o sposobie ich wykorzystania®".

Podstawowymi kierunkami dzialan zmierzajacych do wzrostu kapitalu ludzkiego
organizacji (a co z tym zwigzane — kapitalu intelektualnego) sa: pozyskiwanie kapitatu
ludzkiego z zewnatrz (odpowiednio ukierunkowany system rekrutacji i selekcji personelu),
utrzymanie juz istniejacego kapitatu ludzkiego (zapewnienie odpowiednich warunkow pracy
1 systemu motywacyjnego dla zatrudnionych) oraz rozwdj kapitatu ludzkiego (szkolenia,
doskonalenie zawodowe, zachecanie do dzielenia si¢ wiedzg)®.

Wstepnymi  warunkami poprawno$ci systemu pozyskiwania personelu (rekrutacji
i selekcji) sg rzetelny opis stanowiska pracy (okreslenie miejsca w hierarchii organizacji,
zakresu 1 celu zadan na stanowisku pracy, obszaréw odpowiedzialnosci, uprawnien
i oczekiwanej efektywnosci)®, bedacy podstawa do oceny jego zgodnosci z kwalifikacjami
aplikujacego, oraz specyfikacja personalna (okreslenie przydatnosci do pracy z perspektywy
warunkow fizycznych, wiedzy, inteligencji, naturalnych zdolno$ci, zainteresowan, cech
osobowosci, stosunku do niedogodnoéci zwigzanych z praca)®*. Zaréwno w opisie stanowiska
pracy, jak i w specyfikacji personalnej szczeg6lng uwage nalezy zwrocié na cechy
aplikujacych przydatne dla organizacji inteligentnej. Wsrdd kompetencji oczekiwanych przez
taka organizacj¢ istotne s3a te, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej, a takze
funkcjonowaniu przy duzej samodzielnosci realizowania zadan®®.

Z perspektywy zarzadzania wiedzg warto spojrze¢ na charakterystyke potencjalnego
i obecnego personelu przez pryzmat trzech grup cech®®:
e umiejetnosci 1 cech osobowosci — inteligencji, energii, zaangazowania, rzetelnosci,

wiarygodnosci, nastawienia do zycia,
e zdolnosci do uczenia si¢ — tempa przyswajania wiedzy, kreatywnosci, analitycznego

myslenia, wyobrazni,
e motywacji do dzielenia si¢ informacja 1 wiedzg — umiejetnosci wspoOtpracy w zespole,

nastawienia na realizacje celow.

Utrzymanie juz istniejacego kapitatu ludzkiego w organizacji zalezy od odpowiednio
realizowanego procesu kadrowego. Organizacja oczekujaca od pracownikdw rozwoju
1 ,udostepniania” swej wiedzy powinna zapewni¢ odpowiednie warunki pracy,

satysfakcjonujacy pracownikoOw system motywacyjny (poziom wynagrodzen, benefitow),

31 J. Dziwulski: Zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji inteligentnej, [w:] W. Harasim (red.): Zarzadzanie
kapitatlem intelektualnym w organizacji inteligentnej. Wyzsza Szkola Promocji, Warszawa 2012,
S. 69.

32 C.R. McConnel, S.L. Brue: Contemporary Labor Economics. McGraw-Hill, New York 1992, p. 105-108;
T. Czechowska-Switaj: op.cit., s. 46-47.

33 M. Dale: Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 43-44.

3 Szerzej: M. Armstrong: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 314.

% B. Mikuta: op.cit., s. 16.

3 J. Dziwulski: op.cit., s. 69-70.
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mozliwosci rozwoju i uznanie dla osiagnie¢ pracownikow (motywowanie pozaptacowe)®.
Zabezpiecza to przed niespodziewanymi odej$ciami pracownikOw i1 zwigzang z tym utratg
wiedzy, ktorg dysponujg. Istotnym elementem z perspektywy stabilizacji personelu jest,
poza wyzej wymienionymi, zapewnienie dobrej atmosfery pracy i wiasciwych relacji
miedzyludzkich, sktaniajgcych m.in. do dzielenia si¢ wiedza>®,

Nawet jesli organizacji udaje si¢ doprowadzi¢ do stabilizacji personelu i ograniczenia
niespodziewanych odej$¢ pracownikdéw, nastepuja naturalne odej$cia z pracy, do ktorych
organizacja powinna si¢ przygotowaé. Starsi pracownicy odchodzacy z organizacji dysponuja
czgsto unikatowymi i praktycznymi umiej¢tnosciami, ktérych organizacja nie powinna
straci¢. Cze$¢ z nich moze zosta¢ sformalizowana i1 stanowi¢ know-how organizacji, cze$¢
natomiast starsi pracownicy moga przekaza¢ swoim nastepcom. Odchodzacy pracownicy
odpowiednio wcze$nie moga by¢ przesunigci na stanowiska mistrzow, zaczac¢ petni¢ funkcje
opiekuna, mentora, trenera lub eksperta. Metodami stosowanymi dla utrzymania
w organizacji wiedzy odchodzacych pracownikow sa: wywiad przeprowadzony przez
eksperta (dotyczacy zakresu obowigzkow, rezultatdéw, sposobow uczenia si¢, wprowadzania
do pracy na danym stanowisku), wywiad przeprowadzony przez nowych pracownikow
(przekazanie wiedzy 1 umiejetno$ci przez odchodzacego eksperta), nagranie filmowe
dotyczace sposobu obstugi stanowiska (czesto z udzialem wprowadzanego na stanowisko
pracownika), opowiadanie o karierze (w przypadku stanowisk kierowniczych), wywiad
grupowy (uczestniczy w nim wigksza liczba ekspertow danej profesji), grupy
miedzypokoleniowe (grupowy wywiad z ekspertami i nowicjuszami), kontrakt z odcho-
dzacym pracownikiem na petnienie funkcji eksperta®.

Organizacja inteligentna powinna tworzy¢ warunki do uczenia si¢, tworzenia wiedzy
I Iinnowacji. Istotne sg odpowiednie rozdysponowanie pracownikow, zgodnie z ich
umiejetnosciami, z uwzglednieniem ich oczekiwan, oraz state podnoszenie ich kwalifikac;ji®°,
poniewaz kwalifikacje pracownikéw warunkujg ich wydajnos$¢, a takze stopien wykorzystania
innych zasobow pozostajacych w gestii przedsiebiorstwa*!.

Organizacja pozyskuje wiedze¢ z otoczenia (kontakty z dostawcami, klientami,
kooperantami, konkurentami, spotecznos$cig lokalng, wykorzystanie szkoleniowcow
zewnetrznych) 1 ze zréodel wewnetrznych. Wsréd tzw. migkkich metod wspomagania
zarzadzania wiedzg (opierajacych si¢ na bezposredniej wymianie 1 tworzeniu wiedzy,

kontaktach migdzyludzkich, pracy zespotowej) wymienia si¢*?:

37 B. Bergeron: op.cit., p. 63.

38 ], Dziwulski: op.cit., s. 73.

3 C. Sadowska-Snarska: Model miedzypokoleniowego przekazywania kompetencji i wiedzy w sektorze MSP —
dobre praktyki z Wtoch. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 5, 2014, s.101-103.

4 F.A. Uriarte, jr.: op.cit., p. 78.

41 B. Czerniachowicz: op.cit., s. 49.

42 G. Gierszewska: op.cit., s. 193-210.
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e wewnetrzne kompendia wiedzy — zbior regulacji prawnych, procedur 1 wskazowek na
temat sposobu realizacji zadan na danym stanowisku, oferowanych przez organizacje
produktow i ustug,

e wizyty studyjne — wyjazdy do organizacji partnerskich funkcjonujacych w tej samej
branzy, w celu zapoznania si¢ ze stosowanymi w nich rozwigzaniami, wyjazdy na
konferencje i seminaria branzowe,

e wspolnoty praktykéw — nieformalne grupy pracownikdéw spotykajace sie¢ w celu:
dzielenia si¢ doswiadczeniem, wiedzg, dyskutowania na tematy zawodowe,

e mentoring i coaching — techniki sterowanego przekazywania doswiadczenia
zawodowego, polegajace na doskonaleniu dzialania i zachowania podopiecznego przez
dostarczenie mu informacji na temat kultury organizacji i jej probleméw, wspieraniu jego
ksztatcenia, rozwoju, wspieraniu go w realizacji projektow (mentoring) oraz dazeniu do
ksztattowania odpowiednich postaw, wzrostu wiedzy i umiej¢tnosci, nastawionemu na
szybkie osigganie wynikow, czesto realizowanemu przez bezposredniego przetozonego
pracownika (coaching)*.

e szkolenia — realizowane zwykle z powodu: zmian standardow pracy, pojawienia si¢
nowych procedur, nowych technologii, pojawienia si¢ luk kompetencyjnych w przypadku
nowo przyjetych lub przesuwanych migdzy stanowiskami pracownikow, dazenia do
poprawy klimatu organizacyjnego i podniesienia efektywnosci pracownikéw**,

e Dbenchmarking — uczenie si¢ z najlepszych praktyk, wykorzystanie wzorcoéw zachowan
lideréw rynkowych w zakresie praktyk organizacyjnych (benchmarking zewngtrzny),
spopularyzowanie najlepszych zastosowanych praktyk wypracowanych w komorkach
samej organizacji (benchmarking wewnetrzny).

Dazenie do uzyskania konkurencyjnosci w nowoczesnej gospodarce stawia wyzwania
przed menedzerami, od ktorych wymaga si¢ odpowiednich kwalifikacji, postaw i orientacji,
a takze realizacji procesow personalnych (zbudowania odpowiedniej struktury organizacyjnej,
opracowania 1 stosowania procedur podnoszenia kwalifikacji, oceny wynikow
i motywowania)®*®. Do zadan menedzeréw nalezy stworzenie odpowiedniej kultury
organizacji, rozumianej nie tylko jako zbior warto$ci, norm 1 przekonan, ale takze jako zbior
kwalifikacji 1 doswiadczenia pracownikow, pozwalajacej na funkcjonowanie zgodnie

z oczekiwaniami organizacji*®.

4 E. Parsloe, M. Wray: Trener i mentor. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 78; G. Gierszewska G.: op.cit.,
s. 200-202.

4 p. Brumley: Ocena efektywnosci szkolen. Wydawnictwo ABC, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow
2007, s. 57-58.

4 C.H. Prahaland, M.S. Krishnan: op.cit., s. 12, 117.

46 A. Balcerek: Implementacja zmian w przedsigbiorstwie a zmiany kultury organizacyjnej, [w:] M. Juchnowicz
(red.): Kulturowe uwarunkowania zarzadzania kapitalem ludzkim. Wolters Kluwer business, Krakow 2009,
s. 87.
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5. ZaKkonczenie

Rozwazania w niniejszym artykule rozpoczeto od przedstawienia poje¢ inteligentnego
rozwoju i zarzadzania wiedza w organizacji oraz prezentacji podstawowych zwigzkow
miedzy tymi koncepcjami a zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL). Z perspektywy
podjetego tematu i1 podstawowego celu artykulu (analizy znaczenia systemu ZZL dla
funkcjonowania organizacji zmierzajacej do realizacji koncepcji rozwoju inteligentnego)
godne podkreslenia jest, ze to ludzie dysponuja wiedza, zdolno$ciami i umiejgtnosciami, oni
sg Kreatorami i realizatorami zatozen inteligentnego rozwoju organizacji.

W zwiazku z powyzszym dla organizacji zmierzajacej do inteligentnego rozwoju bardzo
istotne sg przygotowanie i wdrozenie w praktyce odpowiednich procedur (zasad prowadzenia)
ZZL. Najistotniejsze obszary dziatan personalnych mozna podzieli¢ na trzy grupy, tj.: obszar
pozyskiwania personelu, jego utrzymania w organizacji oraz jego rozwoju wewnatrz
organizacji. Podstawowym zaleceniem w trakcie procesu pozyskiwania personelu jest, aby
poza kwalifikacjami cechujacymi aplikujacych, zwrdci¢ uwage na ich motywacje, zdolnos¢
do wuczenia si¢, sktonno$¢ do dzielenia si¢ wiedza, umiejetnosci pracy zespotowej
1 samodzielno$¢. W celu utrzymania juz istniejacego kapitalu ludzkiego organizacja powinna
zapewni¢ zatrudnionym odpowiednie warunki pracy, system motywacyjny (uwzgledniajacy
poza wynagrodzeniem 1 benefitami takze motywatory pozaptacowe), a takze mozliwosci
rozwoju. Organizacja inteligentna powinna nie tylko stwarza¢ mozliwosci, ale takze silnie
motywowa¢ pracownikow do rozwoju, zapewniajac dostep do szkolen, wspierajac
doskonalenie zawodowe, a takze zachecajac do dzielenia si¢ wiedzg. Wdrozenie systemu ZZL
zgodnego z potrzebami organizacji inteligentnej i jej pracownikéw powinno pozwoli¢ na
stabilizacj¢ 1 rozwdj personelu, co przetozy si¢ na jego wyzsza wydajno$¢ i1 wzrost

konkurencyjnosci organizacji.
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Abstract

The article concerns the importance of human resource management (HRM) in

organization aimed at implementing the concept of intelligent organization, presents the
concept of knowledge management and the relationship between these concepts and HRM. It
should be emphasized that it is the employees are owners of the knowledge, abilities and
skills. Since their qualifications and motivation depends the degree of achievement of the
objectives of the organization. Therefore, it is necessary to prepare and implement appropriate
personnel procedures it means: recruitment and selection procedures (aimed at assessing the
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competence and motivation), procedures for stabilizing employment (based on ensuring
suitable working conditions and the incentive system) and procedures for personnel
development in organization (based on training, professional development, encouraging the
sharing of knowledge).



