dr Andrzej Olak

Zaktad Marketingu
Panstwowa Wyzsza Szkota Techniczno-Ekonomiczna w Jarostawiu

Zasoby ludzkie i wiedza
jako determinanty
w zarzadzaniu nowoczesna organizacja

WPROWADZENIE

Wspolczesne organizacje 1 przedsigbiorstwa funkcjonujgce w warunkach
spoteczenstwa wiedzy muszg poszukiwaé narzedzi, ktore umozliwityby im
poprawe¢ pozycji konkurencyjnej. Musza by¢ ze wszech miar elastyczne.
Wazrastajgce zainteresowanie obszarem zarzadzania wiedzg i kapitatem inte-
lektualnym, ktore mozna zauwazy¢ zaré6wno w $wiatowej, jak i polskiej lite-
raturze, to odpowiedZz na potrzeby praktyki zarzadzania. Pozycja przedsigbior-
stwa na rynku zalezy w coraz wigkszym zakresie od jakos$ci zasoboéw niema-
terialnych. Czynniki te w sposob posredni i bezposredni determinujg warto$¢
przedsicbiorstwa.

Zdobycie odpowiedniej jakosci niematerialnych aktywow, w tym kapitalu
ludzkiego oraz ich efektywne wykorzystanie majg duze znaczenie dla organizacji,
poniewaz umozliwiaja:

o utrzymywanie wlasciwych relacji z klientami oraz efektywng i wydajng obshuge
nowych grup klientéw i rynkow,

e wprowadzenie innowacyjnych produktéw i ushug, oczekiwanych przez docelo-
we grupy klientow,

o szybkie i kosztowo efektywne wytwarzanie produktow i $§wiadczenie zindywi-
dualizowanych ustug o wysokiej jakosci.

W warunkach spoteczenstwa wiedzy ma miejsce wzrost znaczenia zasoboéw
niematerialnych, w tym kapitatu intelektualnego, a szczegdlnie kapitatu ludzkiego.
Rosnie takze wyjatkowo rola pracownikow wiedzy, ktorym placi si¢ za myslenie.
Jako$¢ byla gtéwnym czynnikiem konkurencyjnosci w latach 80. XX w. i pozostata
wazna do dzisiaj.

Artykut ma na celu przedstawienie istoty wiedzy w organizacji, znaczenia
procesow komunikacji w zarzadzaniu wiedzg oraz znaczenia zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w organizacji.
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ISTOTA WIEDZY W ORGANIZACIJI

W obecnej rzeczywisto$ci gospodarczej, dla ktorej charakterystyczna jest
turbulentno$¢ otoczenia 1 wzrastajgca wirtualizacja powigzan partnerdéw relacyj-
nych, warto$¢ organizacji, to nie tylko liczbowe wyniki ekonomiczne, lecz przede
wszystkim kapitat intelektualny, ktory nalezy rozumie¢ jako zgromadzong w or-
ganizacji wiedz¢ oraz inne wymiary tworzenia warto$ci organizacji'. Istotg
wspolczesnego zarzadzania staje si¢ wykorzystywanie wiedzy, przy rozumieniu,
ze zarzadzanie to przede wszystkim ludzie, a nie, jak mylnie si¢ rozumuje, techni-
ki, czy procedury. Stad potrzeba, ale i konieczno$¢ nowego spojrzenia na uwa-
runkowania rozwoju wspotczesnych organizacji, ktore uwzglednia¢ bedg zaréwno
zasoby wiedzy organizacyjnej, jak rowniez umiej¢tnosé ich wykorzystania przez
pracownikow. Spojrzenie takie powinno mie¢ charakter systemowy. System za-
rzadzania wiedza mozna okresli¢ jako kompleks zasad, metod, srodkow, zbiorow
informacji, ludzi i sieci ich wzajemnych powigzan, ktory pozwala przyjac i reali-
zowac strategie i zadania zarzgdzania wiedzg dla osiggniecia celéw organizacji’.

Wspotczesna gospodarka staje si¢ coraz bardziej gospodarka opartg na wie-
dzy rozumianej jako ogot wiarygodnych informacji o rzeczywisto$ci wraz z umie-
jetnoscia ich wykorzystania w celu wypracowania bardziej precyzyjnych i dosko-
nalszych odpowiedzi na pytania, ktore ta rzeczywisto$¢ generuje’. Zwazywszy na
fakt, ze zycie cztowieka przebiega w coraz bardziej ztozonym otoczeniu, zar6wno
tym blizszym, jak i dalszym, szczegblnej wartosci nabiera wiedza®.

Gromadzone informacje oraz badania z réznych dziedzin nauki zostaja prze-
ksztalcane w wiedze, ktora w efekcie ma utatwi¢ poznanie prawdy w takich na-
ukach jak ekonomia, czy zarzadzanie. R6znorodnos¢ 1 wieloaspektowos¢ wiedzy
z jednej strony wskazuje na jej wazng rangg i wptywy na wszelkie plaszczyzny
zycia ludzi, a z drugiej — powoduje komplikacje w sferze szczegélowej recepcii
wiedzy’. Warto w tym miejscu zastanowi¢ sie, czy i jaki jest stosunek i zalezno$¢
pomigdzy wiedza w potocznym rozumieniu a wiedzg naukowa.

Wiedza potoczna zawiera jednak twierdzenia niespdjne i sprzeczne; na nasze
gotowe obserwacje naktadamy gotowe formutki wyjasniajace zgodne z wlasnymi
doswiadczeniami, nie wiedzac na ile sg uniwersalne (czyli na ile dotycza staty-

! Por. Samorzqd w Polsce — istota, formy, zadania, praca zbiorowa pod red. S. Wykretowi-
cza, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 1998.

2 Komunikacja w procesach zarzqdzania wiedzg pod red. A. Potockiego, Wydawnictwo
Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011, s. 21.

3 J. Penc, Nowoczesne kierowanie lud#mi, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 14.

* Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy pod red. A. Szatkowskie-
go, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008, s. 7.

> Ibidem, s. 10.
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stycznej wiekszosci)’. Duze znaczenie w tym aspekcie, jak wykazujg obserwacje
i badania w nowoczesnych organizacjach odgrywaja czynniki psychologiczne. Na
wszystkich szczeblach nowoczesnej organizacji psychologowie $wiadcza bardzo
wazne ushugi pracownikom i pracodawcom’. To oni niekiedy ,,wydobywaja” osa-
dzong gleboko wiedzg i umiejetnosci pracownikow organizacji. Kazdy cziowiek
ma uzdolniania twércze®. Do tego typu my$lenia i dziatania niezbedne sg jednak
odpowiednie przeplywy informacji, zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organi-
zacji. Role informacyjne koncentrujg si¢ szczegolnie na pozyskaniu i upowszech-
nianiu informacji’. Informacja w przebiegu podejmowania decyzji jest konieczna
do okreslenia i realizacji zadan pomocnych w wytyczeniu celow organizacji, pro-
wadzi do zmniejszenia niepewnosci ,,co do stanu lub dalszego rozwoju sytuacji,
ktorej ta wiadomos¢ dotyczy™.

Nie mozna bowiem zapominac, ze wiedza i informacja to dwa czynniki, ktdre jak
si¢ wydaje — obecnie kieruja zyciem organizaciji, wptywajac na wzrost skutecznosci jej
dzialania. Jesli to prawda, to wiedza i informacja staja si¢ jeszcze bardziej atrakcyjne
dla organizacji gdyz ,,tylko to istnieje co mozna zmierzyc¢''.

Organizacje uczace si¢, poprzez doskonalenie wiedzy pracownikow, korzy-
stajace z nowoczesnych trendéw zarzadzania, poszukujgce nieustannie innowa-
cyjnosci beda postrzegane jako nowoczesne organizacje cechujace si¢ kreatywno-
$cig 1 nowoczesnoscig. Takie myslenie i dziatanie inicjuje warunki do lepszej ada-
ptacyjnosci, zarowno w mikro- i makrootoczeniu organizacji.

PROCESY KOMUNIKACIJI JAKO TRANSFER WIEDZY W ORGANIZACII

Najwazniejszym instrumentem w zarzadzaniu wiedzg w nowoczesnej organi-
zacji sg procesy komunikacji. Wsrod nich sa umiejetnosci werbalne, zwigzane
z doborem odpowiedniego dla stuchaczy stownictwa, stosowania czgstych przy-
ktadéw, analogii 1 metafor, ale takze zastosowania whasciwej modulacji glosu —

 H. Hamer, Psychologia spoleczna, teoria i praktyka, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2005, s. 22.

" D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2002, s. 25.

8 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2002, s. 351.

°® R.W. Gryffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2006, s. 591.

07, Czekaj, Metody zarzqdzania informacjg w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2000, s. 126-127.

""M. Jurek, Pojecie i pomiar kapitatu intelektualnego, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego”, Szczecin 2002, s. 85.
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modulacji i akcentowania istotnych tresci”. Nieustanne udoskonalanie technik
komunikacyjnych ma zasadnicze znaczenie dla jej rozwoju. Zrodtem wiedzy dla
organizacji sg informacje ptynace zaréwno z zewnatrz jak i z wewnatrz jej oto-
czenia. Kazda organizacja wytwarza swoista kulture organizacyjng — system
norm, wartosci, wzoréw zachowan, symboli materialnych 1 niematerialnych ele-
mentow, odpowiadajacych specyficznym potrzebom tej organizacji, zwigzanych
Z jej trwaniem, rozwojem i skutecznym dziataniem".

Komunikowanie si¢ oznacza proces przekazywania informacji od jednej oso-
by do drugiej, a jego istotg jest skuteczne komunikowanie, czyli ,,proces wylania-
nia wiadomos$ci w taki sposob, aby wiadomos$¢ otrzymana miala mozliwie jak
najbardziej zblizone znaczenie do wiadomo$ci wystanej”". Pojeciem, ktore $cisle
koresponduje z komunikacja jest niewatpliwie pojecie ,,informacija”.

Okazuje si¢ jednak, iz jest ono trudno definiowalne. Informacje cechuja trzy
powigzane ze sobg elementy, a mianowicie: semantyczny, wyrazajacy konkretng
tres¢, selektywny, zmniejszajacy nicokreslonos¢ powigzania i regulacyjny, majacy
wpltyw lub znaczenie na zachowania pomi¢dzy Iudzmi. Informacja na pew-
nym poziomie komunikacji jest miarg przewidywalnos$ci sygnatow, ktora sta-
nowi ilo§¢ mozliwych wyboréw dokonanych przez nadawcg. Wybory owe
moga by¢ dokonywane w sposdb selektywny, mogace rdwniez nosi¢ znamiona
zupelej przypadkowos$ci. Sygnat jest fizyczng forma komunikatu — fale
dzwickowe, fale Swietlne, impulsy elektryczne'. Stuchanie i krytyczne mysle-
niec sg wazne w pracy, bez wzgledu na rodzaj kariery lub stanowisko.
Wszystkie rodzaje pracy wymagaja jakiejs formy komunikacji — méwienia,
stuchania, pisania i przekazywania informacji — z czego duzo czasu zajmuje
stuchanie'’. Nalezy podkresli¢, ze werbalne i niewerbalne elementy komunikacji
sa catkowicie wspodtzalezne, co oznacza, ze oddziatujg na siebie nawzajem, choé¢
jedne nie determinujg znaczenia drugich"’.

Znaczenie procesoOw komunikacji nabiera szczegolnego znaczenia dla zarza-
dzania nowoczesnymi organizacjami. Procesy te bowiem stanowig wazny transfer
wiedzy, niezbg¢dnej dla permanentnego rozwoju.

12 Komunikacja w procesach zarzqdzania..., s. 74.

3 A. Karwifiska, J. Mikulowski Pomorski, M. Pacholski, Typy dzialai socjotechnicz-
nych a funkcjonowanie organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 2002, s. 31.

HRW. Gryffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 593.

15 J. Fiske, Wprowadzenie do badar nad komunikowaniem, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw
1999, s. 24.

16 S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, Komunikacja miedzy ludmi, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 213.

7 J. Stewart, Mosty zamiast muréw, o komunikowaniu sie miedzy ludmi, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 78.
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ZNACZENIE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
A WYNIKI ORGANIZACJI WIEDZY

Transformacja ustrojowa przyspieszyla zmiany réwniez w obszarach zarzg-
dzania kapitalem ludzkim. Powstatla nowa rzeczywisto$¢ gospodarcza, ktora
zmusza wszystkie komorki w organizacji do spojrzenia strategicznego.

Szacuje si¢ dzisiaj, ze warto$¢ niematerialnych zasobow moze siggac
nawet 80% catego kapitatu firmy, a w zwigzku z tym szczegdlng uwage nale-
zy skupia¢ na tym wlasnie obszarze. Rosnace wyzwania spoteczne, jakosciowe, tech-
niczne i strukturalne, bedgce migdzy innymi wynikiem globalizacji powoduja cia-
gly wzrost konkurencyjnosci, rowniez jesli chodzi o kapitat ludzki.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (Human Resource Management) — termin ten
mozna ogodlnie zdefiniowaé jako strategiczng metodg kierowania najcenniejszym
z kapitatlow kazdej organizacji — ludzmi, ktorzy osobistym i zbiorowym wysitkiem
przyczyniaja si¢ do realizacji wszystkich zatozonych przez organizacje celow.
Fundamentalne znaczenie w tym aspekcie bedzie miato nie tylko przygotowanie
zawodowe, ale rowniez uwarunkowania socjokulturowe, etniczne, czy rodzinne.

Osobom wychowanym w kulturze zdominowanej przez zarzadzanie, w ktorej
najwazniejsza warto$¢ stanowi utrzymywanie wszystkiego pod kontrolg, moze
by¢ szczegblnie trudno uswiadomi¢ pracownikom konieczno$¢ pilnego wprowa-
dzenia zmian'®. Jednak zmiany otoczenia, dziatania konkurencyjne, postepujacy
W ,,zawrotnym” tempie postep technologiczny i informatyczny zmuszajg podmio-
ty gospodarcze do permanentnego poszukiwania nowych $ciezek rozwoju. Zmie-
niajgce si¢ rowniez cykle koniunkturalne, prowadzace niekiedy do recesji lub
zahamowania rozwoju ekonomicznego, stanowig bodziec do zmian restrukturyza-
cyjnych calej lub czgsci gospodarki.

Zauwazalny kryzys moze bardzo pomdc w przyciggnigciu uwagi pracowni-
koéw i uzmystowi¢ im, ze wprowadzenie zmian jest pilne". Takie nowoczesne
mys$lenie jest dzisiaj niezbg¢dne i konieczne dla zachowania pozycji na rynku dobr
i ushug. Owa nowoczesnos$¢ nalezy rozumie¢ zaréwno w kontekScie catej organi-
zacji, jak rowniez poszczeg6lnych jej czionkow.

Nowoczesnos¢ jest okre§lana jako sposob funkcjonowania jednostki, jako
zbior predyspozycji do dziatania, w pewien okres$lony spos6éb®. W podejsciu so-
cjopsychologicznym nowoczesno$¢ traktowana jest gldwnie jako proces zmian
sposobOw postrzegania, wyrazania czego$ i oceniania®'.

Organizacja moze by¢ rozwazana jako pewien wzglgdnie izolowany system,
ktory jest jednoczesnie elementem funkcjonowania zorganizowanej szerszej cato-

18 J.P. Kotter, Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy, Harvard Business School Press, Wy-
dawnictwo HELION, 2007, s. 60.

'* Ibidem, s. 61.

2 J. Dietl, W. Gasparski, Etyka biznesu, Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2002, s. 120.

*! Ibidem, s. 120.
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$ci*. Procesy globalizacji wskazaty kierunki dziatania i rozwoju, pokazaty row-
niez zagrozenia ptynace z tego procesu.

Jedna z najbardziej znaczacych konsekwencji globalizacji sg fuzje przedsie-
biorstw, prowadzace do powstania megafirm, dziatajacych w jeszcze szerszej
skali®. Przynoszg one czesto korzysci ekonomiczne, ograniczajg koszty, pozwala-
ja na wigksza ekspansje, sg elementem silnej konkurencji, wymuszaja nieustanne
doskonalenie zwigzane z ciggtym uczeniem sie.

Z punktu widzenia organizacji (przedsigbiorstwa) dokonujacy sie postep
oznacza przede wszystkim rosngcg niepewno$¢ funkcjonowania®.

Uczestnicy organizacji nie sg wigc sktadnikami kapitatu ludzkiego, lecz wlascicie-
lami i inwestorami kapitalu ludzkiego — posiadanych zdolnoSci, zachowan, energii
i czasu. Ich zwiazek z organizacjg oparty jest na kompetencjach dostarczania wzajem-
nych korzysci, przy zatozeniu pewnej swobody wyboru i znacznej elastycznos$ci.

We spoétczesnych procesach gospodarczych 1 spotecznych rosnie ranga wiedzy
i informacji. Tradycyjne czynniki produkeji takie jak kapital, ziemia i praca przestaja
decydowa¢ w rozwinietej gospodarce rynkowej o przewadze konkurencyjnej™.

Efektywno$¢ dziatan i jej ocena w zakresie zarzadzania zasobami niemate-
rialnymi jest trudna i bardzo zlozona. Pierwszym, ale nie jedynym miernikiem jest
wzrost dynamiki wskaznikow ekonomicznych w skali okreslonego czasu, pozwa-
lajacy na lepsza adaptacyjnos¢ do otoczenia, polegajaca na obnizaniu kosztow i na
potencjalny wzrost wynagrodzen.

Istnieja réwniez wskazniki pozaekonomiczne, jak wzrost zadowolenia klientow,
dotyczacy zarowno jakoSci produkowanych wyrobow, jak i $wiadczonych ushug.

Z AKONCZENIE

Strategiczny poziom zarzadzania polega na antycypowaniu przysztego stanu
zasobow ludzkich firmy i tworzeniu programow stuzacych osigganiu tego stanu
zgodnie z misja i strategig catej firmy.

Do glownych obszaré6w na tym poziomie zarzadzania personelem naleza:
kreowanie kompetencji pracownikéw, niezbednych do efektywnej realizacji stra-
tegii organizacji oraz uczestnictwo pracownikow w jej funkcjonowaniu.

% Ibidem, s. 35.

3 Nowe trendy i wyzwania w zarzqdzaniu, koncepcje zarzgdzania pod red. E. Weiss. M. Godlew-
skiej, A. Bitkowskiej, Wydawnictwo VIZJA PRESS&IT, Warszawa 2008, s. 112.

* M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 19.

% Ibidem, s. 46.

% Poszukiwanie tozsamosci organizacyjnej w jednoczqcej sie Europie pod red. L. Zbiegien-
-Maciagg i D. Lewickiej, Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne AGH, Krakow 2004, s. 59.
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Sposobem widzenia cato$ci jest myslenie systemowe. Jest to sztuka widzenia
wzajemnych relacji, a nie pojedynczych przedmiotow, charakteru zmian w czasie,
a nie statycznego, biezacego obrazu. Myslenie systemowe jest dzi§ potrzebne
bardziej niz kiedykolwiek, poniewaz jesteSmy przytloczeni ztozonos$cig.

Dynamiczne zmiany w gospodarce Swiatowej zmuszajg firmy do permanent-
nego doskonalenia sposobow funkcjonowania.

Najwicksza rolg i znaczenie przypisuje si¢ jakosci zatrudnionych pracowni-
kow, bo to wlasnie oni stanowig zasob strategiczny nowoczesnej organizacji i decydu-
ja o wynikach ekonomicznych i rozwoju.
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Streszczenie

Artykut stanowi probe zwrdcenia uwagi na kapital ludzki, jako strategiczny zasob nowocze-
snych organizacji determinujacy sukces i rozwdj ekonomiczny.

Konkurencja oraz dynamiczny rozwdj technologii sprawiaja, ze problemy, przed ktorymi stoja or-
ganizacje wymagaja poszukiwania nowych rozwigzan w zakresie skutecznego zarzadzania. Jednym
z takich rozwigzan staje si¢ systemowe podejscie do pracownikow w przedsigbiorstwie, jako do
tworczego 1 produktywnego potencjatu organizacji. Jest to sztuka widzenia wzajemnych relacji, a nie
pojedynczych zjawisk, charakteru zmian w czasie, a nie statycznego, biezacego obrazu.

Od wiasciwego doboru pracownikow i ich wiedzy, skutecznej komunikacji zaleze¢ bedzie
sukces organizacji i jej 10zwdj.

Human resources and the knowledge as determinants in managing
the modern organization

Summary

This article is the attempt to draw attention to the aspect of human capital as the strategic
resource of a modern organisation that determines its success and the economic development.

The competition and the rapid development of technologies make a lot of organisations
search for new solutions in effective management. The system approach to employees as a crea-
tive and productive force of an organisation is one of such solutions. It is the art of seeing the
interaction between people instead of unique phenomena and the nature of the changes in time
instead of the static, current view.

The success of an organisation and its development will depend on the recruitment drive,
the employees’ knowledge and good communication.



