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1. Wprowadzenie

Aktywne doskonalenie organizacji to aktualizacja strategii, planéw, celow
dziatania przy wykorzystaniu pomiaréw efektywnosci systemu oraz jego elemen-
tow, okreslanie struktury ilosciowo-jakosciowej wskaznikow skutecznosci i efek-
tywnosci pozwalajagcych na analizg przyjetego podejécia. Istota utrzymania
wlasciwych wskaznikéw jest wykorzystywanie dostepnych metod, wszystkich
elementow systemu do cigglego doskonalenia zarzadzania pracownikami w celu
budowy przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy®.

W systemach organizacyjnych ludzie staja si¢ najwazniejszym czynnikiem,
a organizacje konsekwentnie musza by¢ nastawione na tworcze nauczanie pro-
mujace tworzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig®. Przeksztalcenia pracownikow —
w pracownikow wiedzy, poprzez wydobywanie z nich okre§lonego potencjatu,
utatwione jest w organizacjach o znacznie rozbudowanych wewngtrznie relacjach
interpersonalnych. Zachodzi tu sie¢ zaleznosci pomigdzy kluczowymi poje-
ciami takimi jak kapitat spoteczny, relacje miedzy ludzkie i komunikacja w tworze-
niu relacji.

1 K. Szczepanska, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a systemy zarzqdzania jakoscig — Wy-
brane aspekty, [w:] Koszty jakosci zarzadzania kapitatem ludzkim a ryzyko personalne,
A. Lipka, S. Waszczak (red.), Akademia Ekonomiczna, Katowice 2009, s. 114.

2 K. Krzysztofek, Spoleczeristwo w dobie internetu: refleksyjne czy algorytmiczne? [W:]
Internet — spoteczne aspekty medium. Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, War-
szawa 2006, s. 25.
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Jednym z sposobow aktywizowania dzialan organizacji na rzecz kreowania
wiedzy jest identyfikowanie zachowan w zakresie budowania komunikacji inter-
personalne;j.

2. Procesy komunikowania si¢ w organizacji —
podejscie jakosciowe do problematyki

Procesy, jakie majg miejsce w organizacji sg uzaleznione od przebiegu pro-
cesu komunikacji. Aby uogdlni¢ pojecie komunikacji, nalezy zatozy¢, ze sa to
wszystkie formy komunikowania niezbedne do funkcjonowania danej organizacji.
Komunikowanie si¢ mozemy rozpatrywac pod katem wielu aspektéw. E. Mastyk-
Musiat podjeta rozpoznanie terminu poprzez podejScie do procesu: jakosciowe
(dzielagce si¢ na przedmiotowe, poznawcze) i wartosciujgce oraz ilosciowe —
a w ich obrebie: tacznosciowe (dla celéw sterowania), rzeczowe oraz abstrakcyjne®.

Relatywnie wysoce wartosciowe jest komunikowanie sie w koncepcji jako-
sciowej, ktore interpretowane jest jako aktywne porozumiewanie interpersonalne,
czyli przekazywanie tresci pomiedzy kapitatem ludzkim.

Komunikowanie sie umozliwia wzajemne oddziatywanie na siebie oséb.
W zaleznosci od jego sity, jednostki nabywajg kontakt ze soba, ktéry w zaleznosci
od relacji nabiera wtasciwy charakter. Wynika on z umiejetnosci porozumiewania
sie jednostek. Na ogét mozna wyodrebni¢ nastepujace rodzaje potrzeb spotecz-
nych w organizacji, ktére pozwalaja na realizacje procesu komunikowania sie:

— potrzeby przylaczenia, Czyli poczucia, ze jest si¢ uczestnikiem relacji spoteczne;j,

— potrzeby przywiazania, czyli pragnienia otoczenia opieka innych lub prze-
$wiadczenia, ze inni opiekuja si¢ nami,

— potrzeby posiadania kontroli nad otoczeniem, czy tez mozliwosci wywierania
wplywu w relacjach przetozony-podwtadny oraz relacjach nieformalnych?,

Komunikowanie si¢, zdaniem L. Thayera, spetnia cztery podstawowe funkcje
w organizacji, do ktorych naleza: informowanie, kierowanie i instruowanie,
wywieranie wplywu, integrowanie®. Rozszerzony zakres tematu przedstawia spe-
cyfikacja funkcjonalna R. Jakobsona, ktora obejmuje swoim zakresem funkcje,
m.in. ekspresywna, intensywna, metajezykows. Zbiory tych funkcji mogg by¢ sys-
tematycznie poszerzane poprzez wplyw na kultur¢ wewnatrz organizacji, budowa-
nie wiezi i relacji pomiedzy cztonkami organizacji, a w konsekwencji budowanie
wlasciwych co do zasady postaw pracowniczych.

3 E. Mastyk-Musialt, System informacji w przedsiebiorstwie przemystowym. Wroctaw 1975,
s. 12.

AW, Domachowski, Interakcyjny model funkcjonowania spotecznego, spoteczna psycho-
logia kliniczna. PWN, Warszawa 1991, s.103.

5 J.R. Schermerhorn, Management for productivity, John Wilej&Sons, New York-Chich-
ester-Brisbane-Toronto-Singapore 1993, s. 474.
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Poczucie przynalezno$ci spotecznej poprzez wpisanie do okreslonej grupy
pracowniczej powoduje przede wszystkim zaspokojenie potrzeb podstawowych.
Efektywno$¢ wykorzystania funkcji umozliwiajacej budowanie relacji interperso-
nalnej umozliwia przesunigcia w procesie komunikacji z poziomu instrumental-
nego przeplywu informacji na poziom porozumienia, budowania wigzi,
utworzenia nieformalnych zasad wspotdziatania w organizacji. Zatem podejscie
procesowe do komunikacji moze sta¢ si¢ narzedziem pomnazania kapitatu. Nalezy
podkresli¢, ze komunikowanie si¢ w organizacjach jest w znaczny sposob powia-
zane z funkcjami zarzadzania: organizowaniem, planowaniem, kontrola i motywo-
waniem. Kadra menadzerska realizuje te podstawowe funkcje zarzadzania
W znacznej mierze poprzez proces komunikacji. Menadzer musi by¢ zdolny do
jasnego i szybkiego przekazywania informacji oraz zapewnia sobie odpowiedzial-
nego wspotuczestnictwa w dzia-taniach ze strony innych pracownikéw®. Informa-
cja przekazana przez niego powinna by¢ zrozumiata i dojdzie do tego wtedy,
gdy zaistnieje skuteczny nosnik tej informacji, przekaz pozostanie wolny od znie-
ksztatlcen przez czynniki zewngtrzne i spotka si¢ z odbiorem o ile informacja
bedzie przeznaczona dla danego odbiorcy. Wiedza jest pojmowana jako wszelka
tres¢ (komunikat) docierajaca do nas ze §wiata zewnetrznego. Jest to wigc swoiste
odwzorowanie rzeczywisto$ci zawarte w naszej $wiadomosci’.

Dzicki sprawnej komunikacji zostanie poprawiona efektywno$¢ dziatan per-
sonelu. Nastgpowac bedzie biezace przeksztatcenie decyzji podejmowanych przez
menadzera w dziatania podwtladnych, rezultatem dziatan pozostang obnizone
koszty redukcji btedow. Komunikacja interpersonalna oparta na zaufaniu jest sku-
tecznym sposobem na poprawe przeptywu wiedzy pomigdzy pracownikami.
Budowanie zaufania poprzez tworzenie przestrzeni pracy umozliwiajgcej nawig-
zywanie relacji, ksztatcenie umiejetnosci stuchania, szacunek dla kompetencji,
stwarzanie okazji do spotkan (formalnych i nieformalnych). Taka atmosfera po-
szukiwania rad, sugerowania rozwigzan, akceptowania pomystéw innych ludzi
sprzyja odpowiedzialnemu podejmowaniu ryzyka. Brak umiejetnosci interperso-
nalnych menadzera odbija si¢ niekorzystnie na pracy wszystkich podwtadnych, osta-
bia zaangazowanie, motywacj¢, prowadzi do marnowania czasu, budzi ztos¢ i apatig.

Menadzerowie muszg poznac jezyk, rozumie¢ czym sg stowa i co znaczg. Bez
zdolno$ci motywowania stowem pisanym i méwionym lub tez przekonywujacymi
liczbami menadzer nie moze odnie$¢ sukcesu®. Wysoka inteligencje przywodcy
lub tez jej brak mozna mierzy¢ zyskami lub stratami organizacji w wykorzystaniu
talentow podwiadnych®.

6 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1998, ss. 395-400.
" A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 255.

8 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1998, s. 370.

° D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999, s. 56.
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2.1. Lancuch zalezno$ci gospodarowania jakoScia
zasobem ludzkim

Komunikacja pomiedzy szczeblami hierarchicznymi w organizacji powinna
by¢ oparta na partycypacji w zarzadzaniu, udziale pracownikow w procesie for-
mulowania celow, w taki sposob aby mieli odwage na wykorzystanie naby-
tych kompetencji®. W konsekwencji odpowiedzialne gospodarowanie zasobami
o odpowiedniej jakosci ksztattuje jakos¢ kapitatu ludzkiego, co wptywa na jego war-
tos¢. Wysokie oszacowanie jakosci zasobow ludzkich jest jednoznaczne z pojgciem
jakosci kapitatu ludzkiego, utworzonego z zasobow, ktorych zrodtem sa ludzie
(np. talenty, uzdolnienia, prezentowane normy, warto$ci, postawy, inteligencja).

Jakos¢ Jakosé Wartos¢

gospodarowania - kapitalu kapitalu

zasobem ludzkim ludzkiego ludzkiego
Jakosé rekrutacii Takos¢ komputeryzowania Wartosé

funkcji personalnej

organizacji

Jakosi selekeji

Jakoé¢ komunikowania sie

Jako$¢ oceniania Jakos$¢ wynagradzania
Jakodé rozwoiju Jakos¢ motywowania
pracownikow

A4

Jakosé procesdw redukeji
zatrudnienia

Rys. 1. Jakos¢ realizacji poszczegdlnych funkcji personalnych jako sktadowych jakosSci
gospodarowania zasobem ludzkim

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: A. Winnicka-Wejs, Jakosé¢ gospodarowania zasobami
ludzkimi i jako$¢ kapitatu ludzkiego w aspekcie wartosci, [W]: Zarzqdzanie wartoscig kapitatu
ludzkiego w organizacji. A. Lipka, S. Waszczak (red.), Akademia Ekonomiczna, Katowice 2007,

sS. 488-489 oraz A. Wzigtek-Stasko, Jakosé pracownika i jakosé pracodawcy — potrzeba komple-
mentarnosci, Koszty Jakosci kapitatem ludzkim a ryzyko personalne, Akademia Ekonomiczna,

Katowice 2009, ss. 119-120.

10 E. Karamall-Gaiballa, Spersonalizowane kreowanie wiedzy w przedsiebiorstwie, [W]
Zarzadzanie warto$cig kapitatu ludzkiego organizacji. A. Lipka, S. Waszczak (red.),
Akademia Ekonomiczna, Katowice 2007, ss. 296-297.



Doskonalenie zarzqdzania pracownikami wiedzy poprzez podniesienie... 105

Organizacje posiadajace w swojej strukturze wykwalifikowany i ciaggle
uczacy si¢ personel maja wicksze szanse na uzyskanie lepszych wynikow ekono-
micznych niz konkurencja, u ktorej pracownicy maja mniejsze mozliwosci dosko-
nalenia.

Jako$¢ komunikowania si¢ utozsamiana jest z gospodarowaniem zgodnym
z wewnetrznymi standardami przy jednoczesnym efektywnym zaspokajaniu obo-
polnych potrzeb (pracodawcdw i personelu).

3. Pracownicy wiedzy jako kluczowy zaséb w organizacji

Pozyskanie przewagi konkurencyjnej dla organizacji funkcjonujacej w rela-
tywnie wymagajacym i zmieniajacym si¢ otoczeniu jest zdeterminowane o pozy-
skiwanie, wyodrgbnienie i utrzymanie wysokiej klasy pracownikéw wiedzy.
Szeroko pojmowane kompetencje pracownikow obejmuja ich wiedze i wyksztat-
cenie, uzdolnienia i predyspozycje, doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci,
postawy i1 zachowania wazne w pracy zawodowej, wewnetrzng motywacje, wy-
znawane zasady 1 wartos$ci etyczne, stan zdrowia i kondycje psychofizyczng oraz
prawo do dziatania w imieniu organizacji’.

Profesjonalne zarzadzanie potencjalem spotecznym i intelektualnym pracow-
nikow wiedzy wymusza specjalne traktowanie tejze grupy pracownikow jako
wyjatkowego zasobu dla organizacji. Problemy wynikajace z zarzadzania pracow-
nikami wiedzy sprawiaja, ze zasob ten traktowany jest jako specyficzna kategoria
pracownikéw trudnych ze wzgledu na:

— konieczno$¢ zaimplementowania uzupehniajacych dzialan personalnych zo-
rientowanych na efektywne szacowanie, wykorzystanie i stymulowanie poten-
cjatu pracownikow wiedzy z poziomu emocjonalnego, intelektualnego czy
spotecznego,

— problemy selekcyjne powigzane z oszacowaniem predyspozycji kandydatow
do pracy,

— opracowanie spojnego systemu zarzadzania wyodrgbniong kategoria pracow-
nikdéw oraz wyznaczenie mozliwo$ci wyboru niezb¢dnego instrumentu do rea-
lizacji poszczeg6élnych funkcji personalnych w celu osiagnigcia wysokiej
efektywnosci, spelniajgcych jednoczesnie uwarunkowania systemu.

Efektywne zarzadzanie pracownikami wiedzy obejmuje zaprojektowanie
struktury wyznaczajacej relacje i pozycje dla poszczegdlnych kategorii pracowni-
kow, utworzenie specyficznego oraz materialnego Srodowiska pracy, ksztaltuja-
cego pozadane zachowania i postawy u wszystkich pracownikow organizacji.

113, Borkowski, Podstawy psychologii spotecznej, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa
2003, s. 21.
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W trakcie projektowania nalezy uwzgledni¢ odczuwalne potrzeby zwigzane
z procesami pozyskiwania i utylizowania wiedzy, wymogi zwigzane z zakresem
i rodzajem ich zadan organizacyjnych.

3.1. Doskonalenie pomiaru efektywnoSci

Wielokrotne proby rozwigzywania probleméw zwiazanych z zarzadzaniem
pracownikami wiedzy wykorzystujg wskazéwki i wytyczne adresowane do opty-
malizowania efektywnos$ci systemow zarzadzania. Jednym z takich rozwigzan jest
propozycja zawarta w tabeli ponizej (ujecie fragmentaryczne).

Tabela 1. Wybrane kryteria efektywnosci i skutecznosci dla szacowania jakos$ci
zarzadzania wiedza w organizacji

Plaszczyzna 0(_1_n1651en1a Kryteria
decyzji
1. Nastawienie na personel — Wspieranie spotecznej skutecznosci
i indywidualnego uczenia si¢
— Pobudzanie akceptacji wérdd czgséci pracowni-
koéw instrumentdow wspierajacych wartosé
wiedzy
2. Nastawienie na zapotrzebo- | — Integracja potencjatu wiedzy, skutecznosé
wanie faczenia kompetencji
Podnoszenie szybkosci przeptywu informacji
oraz odpowiednie przetwarzanie informacji
do podejmowanych decyzji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Harasymowicz-Birnbach, N. Thom,
Assessing Knowledge Menagement — A Proposal For Measuring KM Effectivity and Effi-
ciency. Organizacja i Kierowanie, 2007, nr 1, [w:] A. Betchatowska-Gebhardt, J. Kroik,
Doskonalenie zarzqdzania pracownikami wiedzy — uwarunkowania i perspektywy, Koszty
jakosci zarzqdzania kapitatem a ryzyko personalne, s. 218.

Odrebne kryteria umieszczone w tabeli odnoszg sie do efektywnosci i sku-
tecznos$ci obszarow zwigzanych z zarzadzaniem personelem i nastawieniem na
zapotrzebowanie. W obszarze zwigzanym z personelem, jako potencjatem wiedzy,
istotng role odgrywa kryterium doskonalenia akceptacji realizowane poprzez
system motywacyjny, instrumenty wspierajace warto$¢ wiedzy w organizacji,
kierowane do wybranych pracownikéw organizacji.

Jako$¢ pracy pracownikdéw wiedzy uznawana jest za istotng z punktu widzenia
efektywnosci organizacji. Stanowi przestanke okreslajaca relacje pomiedzy efek-
tywnos$cig systemu zarzadzania wiedzg a aktywno$cig wybranych pracownikow
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organizacji. Poznanie roéznic w zakresie efektywnosci grup, jednostek pracowni-
kow wiedzy powinno by¢ celem kierownictwa organizacji i probg odpowiedzi
o rodzaje czynnikoéw wyrdzniajacych grupy, porownywania ze soba grup i pomiaru
efektow pracy.

Catoksztalt dziatan zmierzajacych do wzrostu efektywnosci oparty jest 0 na-
stawienie na zapotrzebowanie wiedzy w postaci sprawnie i rzetelnie sformutowa-
nych i przestanych informacji, stuzacych do podejmowania decyzji w organizacji.
Skutecznos¢ przekazywania wiedzy nie zalezy jedynie od sposobu jej dystrybucji,
ale jest wynikiem czynnikéw subiektywnych, jak i obiektywnych, takich jak rela-
cje z pracownikami.

Istotng role w procesie doskonalenia pomiaru efektywnosci odgrywa nasta-
wienie na kreatywne pozyskiwanie wiedzy ukrytej. Procesowi temu towarzyszg
interakcje miedzy ludzmi, bedace efektem ich wspotdziatania w grupie. Wiedza
ukryta jest wysoce indywidualna i jednocze$nie trudna do sformalizowania, jed-
noznacznie wptywa na warto$¢ organizacji. Trudnag jg przekaza¢ czy tez podzieli¢
sie nig z innymi. Do tej grupy zalicza si¢ kulture organizacji, przeczucia i intuicje!?.
Przeciwdziatanie wplywowi wiedzy ukrytej na organizacje mozliwe jest dzigki
narzgdziom ograniczajgcym typu: ciggle monitorowanie dziatan pracownikow
poprzez wykorzystywanie réznego rodzaju narzedzi, uznanie niecheci pracowni-
kow do udostgpniania wiedzy, podtrzy-mywanie metod, ktore stuzg do znacznego
zaangazowania pracownikow (umystowego i emocjonalnego).

Aktywne doskonalenie zarzadzania pracownikami powinno by¢ wspierane
poprzez utworzenie przyjaznych dla pracownikow uwarunkowan organizacyj-
nych, na ktére winny sktada¢ si¢: struktura organizacyjna, imperatyw etycznego
zarzadzania, kreacja kultury organizacyjnej, monitoring stosunkow interpersonal-
nych, wptyw spoteczny w organizacji, implementacja podejscia foresight.

Wskazane trudnosci, zwigzane z zarzadzaniem pracownikami wiedzy,
wspiera pojecie doskonalenie, rozumiane jako wspolny punkt poznawczego odnie-
sienia®. W zwigzku z powyzszym nalezy zastanowic sie, jakimi narzedziami warto
sie postuzy¢, aby zwiekszy¢ jako$¢ w strategii personalnej, tak aby pozyskac nie-
zbedne zasoby do utrzymania i wdrozenia systemu jakosci, statego jego doskona-
lenia'*,

12 3 Kisielnicki, Zarzadzanie wiedza we wspotczesnych organizacjach, [w:] Zarzadzanie
wiedza w systemach informacyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
2004, www.wz.uw.edu.pl

13 A, Belchatowska-Gebhardt, J. Kroik, Doskonalenie zarzadzania pracownikami wiedzy
— uwarunkowania i perspektywy, Koszty jakosci zarzadzania kapitatlem a ryzyko perso-
nalne, Akademia Ekonomiczna 2009, s. 255.

14 S, Wawak, Zarzadzanie jako$cia. Teoria i praktyka, Helion 2002, s. 67.
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3. Podniesienie jakoSci relacji interpersonalnych
w organizacji a doskonalenie pracownikow wiedzy

Tworzenie i1 dzielenie si¢ wiedza wptywa na wzrost efektywnosci, jakos$ci
i sprawnosci dziatania. Tworzenie i utrwalanie wiedzy w organizacji staje si¢ moz-
liwe dzigki odpowiednim stosunkom w organizacji, dzieki ktérym umozliwia si¢
wymiane do$wiadczen. Mozna ukierunkowaé zarzadzanie pracownikami wiedzy
zgodnie z podejsciem Nanoki, ktory uwazal, iz jedng ze skuteczniejszych metod
i udostepniania wiedzy w organizacji jest organizowanie spotkan, w ktorych
pracownicy wymieniaja wlasne poglady, tudziez zastosowa¢ modele TQM, gdzie
w kryteriach oceny znajduje si¢ odniesienie do zasoboéw ludzkich szkolen ogol-
nych, zawodowych, zadowolenia i rozwoju pracownikow, trwatego podtrzymywa-
nia wiedzy i kompetencji personelu, angazowania pracownikOw w sprawy
organizacji. Jednak to zmiany cywilizacyjno-technologiczne czy globalizacja staty
si¢ podstawa zmian komunikacyjnych wewnatrz organizacji. Wytworzenie si¢
spoteczenstwa informacyjnego, w ktérym informacja odgrywa podstawowe dobro
wymusito powstanie nowych kompetencji spotecznych, zwanych potocznie cywi-
lizacyjnymi. Efektami procesow zmian staly si¢: specjalizacja wiedzy, anonimo-
wos$¢ 1 nietrwalo$¢ relacji, zwickszenie niepewnosci i ryzyka personalnego, przy
jednoczesnym poszerzeniu zakresu dziatania organizacji. Wykorzystywanie po-
tencjatu specjalistycznej wiedzy wsrod cztonkow organizacji poprzez wymiang,
wymaga wspolpracy i wspotdziatania.

Relacje pomigdzy zasobem ludzkim stajg si¢ kapitatem, jakim dysponuje
organizacja. Kapital spoteczny uregulowany jest normami i zaufaniem, ktore
umozliwiaja skuteczniej dziata¢ w dazeniu do celu. Organizacje powinny by¢ za-
interesowane zwiekszeniem mozliwosci dziatania, bo stwarzaja szans¢ na wyko-
rzystanie potencjalu. Oczywistym narzedziem podstawy budowania relacji jest
proces komunikowania. Przyktadem koncepcji wyrastajacej z braku zgody na
praktyki komunikacyjne w organizacji jest koncepcja S. Deetza; jest ona swoistym
uregulowaniem przebudowy systemu organizacji w taki sposob, aby byta mozli-
wos¢ podnoszenia jakosci relacji majacej wptyw na zwigkszanie kapitatu spo-
lecznego. Mozna zauwazy¢, ze koncepcja zaklada, iz nie ma statych procedur
w komunikowaniu, podlegaja one cigglym zmianom, tworzonym przez jezyk
i ukierunkowane sg na znaczenia, jakie nadajg im menadzerowie w celu utrzyma-
nia swojej dominacji. Funkcjonowanie jednostek jest uzaleznione od wspolnej
realizacji wyznaczonego celu, a wigc wspotdecydowania, poniewaz kazdy zaan-
gazowany pracownik ponosi jego konsekwencje dziatania. Efektem dziatan jest
przyjecie okreslonego modelu informacyjnego, ktory zaklada dwa warianty
dziatania: strategic menadzerskg i wiaczanie si¢. Kontrola menadzerska wedhug
S. Deetza jest formg procesu komunikacyjnego i decyzyjnego, w ktorej osoby fak-
tycznie zainteresowane, zaangazowane, zostajg pominig¢te. Kontrola powoduje
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wysokie koszty, uwalnia frustracje, stres, czasami wywotuje sprzeciw pracowni-
kow. Rozwigzaniem moze by¢ przyjecie modelu komunikacyjnego opartego
o przyzwolenie i uczestnictwo. W strategii przyzwolenia pracownicy na ogot sa
lojalni wobec firmy, wyobrazajac sobie, ze realizujg wlasne cele, w rzeczywistosci
wykonuja cele narzucone. Strategie powinny zosta¢ zastapione przez wspoOlstano-
wienie — wspdlne wypracowanie pojmowania sytuacji i budowania planow na
przysztos¢. Do strategii wspotstanowienia zalicza si¢ wlaczenie oraz uczestnictwo.
Model wiaczenia nie przynosi zadowalajacych rezultatow ze wzgledu na zbyt czg-
ste uzywanie go do rozladowywania wewnetrznych napie¢, dopuszczanie pracow-
nikoéw do dyskusji, cho¢ ich opinie w wigkszosci przypadkow nie bgda brane pod
uwagg. Ostatnia strategia S. Deetza to uczestnictwo, opierajace si¢ na dopuszcze-
niu do podejmowania decyzji wszystkich zainteresowanych pracownikow. Uczest-
nictwo to mozliwo$¢ budowania wartosci, znaczen bazujac na tych, ktére wno-
szone sg do organizacji. Aby wprowadzi¢ do organizacji t¢ strategi¢ nalezy:
— miejsce pracy uksztattowac tak, aby kazdy pracownik myslat i zachowywat sig
jak wiasciciel,
— proces zarzadzania powinien zosta¢ zintegrowany z procesem wykonania
pracy,
— struktura organizacji nie moze by¢ narzucona odgornie, powinna si¢ opieraé
o elastyczne zespoty robocze,
— nalezy przestrzega¢ zasad powszechnego dostepu do informacji.
W takim modelu sugerujagcym zmiany w zarzadzaniu jakoscig procesow komuni-
kowania, pozwalajacym na zreformowanie systemoéw komunikacyjnych w organi-
zacjach opartych na tradycyjnych metodach zarzadzania, doskonalenie praco-
wnikow wiedzy jest nieodzownym elementem procesu®®.

4. Podsumowanie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, podobnie jak i w przypadku zarzadzania ka-
pitatem ludzkim, rozpatrywane jest dzi$ z punktu widzenia wktadu do organizacji.
Organizacjom, ktére podejmuja si¢ oceny zarzadzania zasobami ludzkimi, w du-
Zym stopniu zalezy na zinterpretowaniu zwigzkéw pomiedzy dziataniami, ktore
dotycza personelu a wynikami ekonomicznymi organizacji. W tym celu przygoto-
wuje sie indeksy kapitatu ludzkiego (human capital index) i indeksy efektywnos$ci
zarzadzania zasobami ludzkimi, wykorzystuje si¢ wiele metod pozwalajacych na
oceng rentownosci i pomiaru kapitatu ludzkiego. Badaniom podlegaja takze dziaty

15 A, Hilarowicz, G. Osika, Podniesienie jakosci relacji interepersonalnych w przedsie-
biorstwie — koncepcja komunikowania S. Deetza, [w:] Koszty jakosci zarzadzania kapita-
tem ludzkim, Akademia Ekonomiczna, Katowice 2009, s. 195-200.
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personalne, traktowane jako o$rodki zysku, ktore przynosza dochod, oferujac ustugi
innymi dzialom organizacji.'®

W strukturze organizacji niezbyt czgsto odnajduje si¢ stanowisko menadzera
wiedzy, czyli osobe odpowiedzialng za zintegrowane zarzadzanie (planowanie,
adaptacje, koordynacje, kreowanie, implementacje i kontrolowanie) warto$cig
intelektualng. Zazwyczaj kompetencje menadzera wiedzy nie sg do konca jasno
sprecyzowane, bywajg rozproszone na roznych stanowiskach kierowniczych?’.

W powyzszej sytuacji budowanie postaw zwigkszonej identyfikacji pracow-
nikdéw wiedzy z misja organizacji, jej celami moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia
ich zaangazowania w wykonywana prac¢. Mozna uzna¢, ze wspotczesnym pod-
stawowym czynnikiem rozwoju staja si¢ dobra niematerialne (wiedza, marka,
patent, reputacja) i wszystko co nazywa sie intelektualizacjg zarzadzania®®.
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