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E Wprowadzenie

Uwarunkowania wspétczesnej gospodarki okreslanej mianem gospodarki opartej
na wiedzy (knowlegde based economy) wymuszajg potrzebe dynamicznego podejscia
do zarzadzania strategicznego,' poszukiwania nowych narzedzi i rozwigzan adekwat-
nych do realiow zmieniajgcego sie otoczenia rynkowego.? Jak podkreslajg K. Ichijo
i 1. Nonaka, sposéb, w jaki wspoétczesne przedsiebiorstwa bedg potrafity wykorzystac¢
posiadang wiedze, bedzie stawat sie czynnikiem zdobywania przewagi konkurencyj-
nej.® Wazng role w procesach zarzgdzania wiedza przypisuje sie menedzerom, ktérzy
sg odpowiedzialni za podejmowanie strategicznych decyzji.* Zarzgdzanie wiedzg staje
sie obecnie nie tylko modg,® lecz jest wrecz koniecznoscig dla wspotczesnych przed-
siebiorstw, w szczegolnosci dla tych, ktére funkcjonujg w sektorach, gdzie wystepuje
prawdziwa, miedzynarodowa globalna konkurencja rynkowa. Umiejetno$¢ zdobywa-
nia waznych informacji z punktu widzenia zamierzonych strategicznych celéw przed-
siebiorstwa, a nastepnie przeksztatcanie ich w cenng wiedze oraz umiejetne jej wyko-
rzystywanie w praktyce, jest jednym z gtownych oczekiwan wobec pracownikow.

Zmiany zachodzgce w gospodarce przewartosciowaty znaczenie zasobéw i aktu-
alnie coraz wiekszg role zaczynajg odgrywac nie tylko aktywa materialne przedsie-
biorstwa, ale réwniez wiedza oraz kompetencje cztonkéw danej organizacji. Celem
opracowania jest omowienie najwazniejszych zagadnien zwigzanych z procesami
tworzenia wiedzy i rozwijania kompetencji. Nalezy bowiem pamigeta¢, ze to wtasnie
ludzie dla realizacji okreslonych celéw przedsiebiorstwa, zdobywajg, wzbogacajg
i wykorzystujg wiedze w codziennej pracy.

* dr Waldemar Walczak, absolwent studiéw doktoranckich na Wydziale Zarzgdzania Uniwersytetu
tédzkiego
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Teoria zarzadzania przedsiebiorstwem

m Zrédia i procesy zdobywania wiedzy

Punktem wyjscia jest precyzyjne wyjasnienie réznicy miedzy takimi pojeciami,
jak: dane, informacja a wiedza. Interesujgcg opinie prezentuje K. Perechuda, ktory
stwierdza, ze ,dane dotyczg zjawisk samych w sobie, majg charakter wysoce ste-
rylny, zrédtowy oraz nieprzetworzony. Informacje to dane przetworzone w sposob
ustrukturalizowany, wiedza za$ stanowi psychologiczne, indywidualne lub intersu-
biektywne doswiadczenie bedace wynikiem intelektualnej refleksji teoretycznej nad
bytami realnymi lub abstrakcyjnymi.”®

Mozna zatem wnioskowag, iz wiedza w przeciwienstwie do informacji, jest czym$
co rozwija sie w umysle cztowieka poprzez taczenie przemyslenia danych, informacii,
zrozumienia, intuicji oraz do$wiadczenia i, ze wzgledu na swojg ztozono$¢, jest trud-
na do sformalizowania. Informacje mogg sie bezposrednio przektada¢ na powstawa-
nie wiedzy, kiedy spetnione sg nastepujgce warunki:

5-mfm‘maqe muszq’hyé‘w‘iaél we (tzn. istotne z punktu widzenia danego zagadmema)
mformac;e muszq Y/ awdziwe, w:arygodne kompletne i rzetelne

doste Inim czasle'(aktualne mformacje) ~ ,

mu 6ra potrafi je zrozumieé | wiasciwie zinterpretowaé

"nalezy dokenywa %apzenla istotnych mformac;; tworzac wigzki informacji

Nalezy podkresli¢, ze wiedza oznacza zrozumienie waznos$ci i uzytecznosci ak-
tualnie zdobytych, posiadanych informacji, przektadajace sie na zastosowanie infor-
macji w praktyce. Wiedza moze zatem zostac¢ rowniez wyrazona i utozsamiana jako
pochodna umiejetnej analizy wigzki informacji (rys.1 ).

B Rysunek 1 Proces powstawania wiedzy na bazie informacji

WIEDZA, bgdaca wynikiem analizy wiazki informacji, pochodna procesu uczenia sig,
zdolno$ci i umiejgtnosci oraz posiadanego doswiadczenia
P~

Zdolnosci Dos$wiadczenie Umiejetnosci

Interpretowanie i wigzanie, zaleznoSci, implikacje e

\
tre$é < kontekst ;r-/"

; : . l.__.| ProcesmySlowy |
Wigzka informacji (€= 'yCZENIE SIE [€ *| Wiazka informacji

Zrodio: opracowanie wiasne.

8 Perechuda K., Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja, Wydawnictwo

Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 51
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Podejmujac prébe zdefiniowania pojecia wiedzy na gruncie nauk o zarzadzaniu,
mozna wskazaé, ze wiedza powstaje w umystach ludzi jako wynik umiejetnosci za-
uwazania, identyfikowania, wartosciowania oraz analizy wigzki informacji, jak row-
niez do$wiadczen, istotnych z punktu widzenia danego zagadnienia. Bazuje ona na
informacjach, do$wiadczeniu, umiejetnosciach, ludzkiej intuicji oraz zrozumieniu. Po-
wstaje w procesie uczenia sie jako funkcja procesu myslenia obejmujacego warto-
Sciowanie i analize istotnych dla danego zagadnienia informacji, popartego zdobytym
doswiadczeniem. Nalezy zwréci¢ uwage na doswiadczenie, ktére jest nie tylko czyn-
nikiem wptywajgcym na wzbogacanie wiedzy, ale, w potaczeniu z ludzkimi umiejetno-
Sciami oraz zdolno$ciami, stanowi réwniez baze do jej tworzenia.

Wymaga zauwazenia, ze niezwykle istotnym elementem procesu uczenia sie¢ umoz-
liwiajacego zdobycie wiedzy, jest umiejetne zdiagnozowanie danego zagadnienia,
zjawiska, bgdz problemu, i dostrzezenie cech najdokfadniej je wyrdzniajgcych na tle
innych podobnych. Jest ponadto niezwykle wazne, aby potrafi¢ wiasciwie zinterpreto-
wac uzyskane informacje, tj. analizowa¢ z uwzglednieniem nastepujacych kwestii:

» tworzenia wigzek informacji wokét istoty problemu;

* rozpoznania istotnosci (uzytecznosci) informacji z punktu widzenia potrzeb, reali-
zacji celu, rozwigzania problemu;

» oceny stopnia wiarygodnosci, rzetelnoéci i precyzji informacii;

» potwierdzenia aktualnosci informacii;

» analizy alternatywnych zrédet pozyskania, jak rowniez kosztéw zdobycia informaciji;

* identyfikacji wystepujgcych zaleznosci pomiedzy pozyskanymi informacjami;

» zdiagnozowania zachodzgcych pomiedzy nimi implikacji;

» oceny stopnia ryzyka przysztych decyzji podjetych na podstawie posiadanych ak-
tualnie informacji, z jednoczesnym uwzglednieniem przewidywanych zmian w oto-
czeniu i ich skutkéw:

 analizy rezultatow, wynikéw i efektéw podjetych dziatan, zaistniatych zjawisk i pro-
ces6w w podobnej sytuacji oraz zblizonych warunkach;

« rozwazenia mozliwosci wykorzystania zdobytych informaciji dla potrzeb realizaciji
danego celu w przysztosci’

Na koniec warto doda¢, ze osoba, ktéra analizuje informacje, powinna réwniez
podda¢ pod rozwage swoje umiejetnosci analityczne w danym zakresie tematycz-
nym, problemowym, w danej dziedzinie wiedzy, itp. Jest to niezwykle wazny problem,
bowiem juz zdobyta i posiadana przez nas wiedza z danej dziedziny, w sposéb zna-
czacy utatwia nam wiasciwe zinterpretowanie informacji. W przypadku wystgpienia
trudnosci ze zrozumieniem pewnych informacji, rekomendowane jest zasiegniecie

7 Walczak W., Wiedza Zrodfem budowania przewag konkurencyjnych wspoélczesnego przedsigbiorstwa, [w:]
Okon-Horodynska E., Wista R. (red.), Kapitat intelektualny i jego ochrona, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa
2009, s. 220.
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opinii eksperta, bgdz zapoznanie sie z oceng innych oséb lepiej znajgcych dang pro-
blematyke.

® Kompetencje — istota, elementy sktadowe

Na wstepie trzeba podkresli¢, iz pojecie kompetencji w ogdlnym rozumieniu moze
by¢ wieloznacznie interpretowane. Z punktu widzenia nauk prawnych termin kompe-
tencje jest rozumiany jako zakres przystugujgcych uprawnien decyzyjnych. W takim
ujeciu méwimy, ze osoba petnigca dang funkcje publiczng, bgdz reprezentujgca dang
organizacje, podejmuje swoje decyzje w ramach przystugujgcych uprawnien, zgod-
nie z posiadanymi kompetencjami. Woéwczas kompetencje sg utozsamiane jako de-
sygnat uprawnien zwigzanych z zajmowaniem okreslonego stanowiska, petnieniem
okreslonej funkcji. Warto zauwazy¢, ze w tym kontekscie kompetencije stajg sie sy-
nonimem wiadzy, ktérg uzyskuje sie dzieki decyzjom innych oséb, podejmowanych
na podstawie odpowiednich ustaw i przepiséw prawnych, a niekoniecznie sg one po-
chodng posiadanej rozlegtej wiedzy, zdolnosci i umiejetnosci.

Znaczenie kompetencji na gruncie nauk o zarzadzaniu jest przede wszystkim roz-
patrywane poprzez pryzmat posiadania aktualnej, interdyscyplinarnej wiedzy w danej
dziedzinie niezbednych umiejetnosci, ktére umozliwiajg prawidtowe realizowanie
powierzonych zadan i obowigzkéw oraz zapewniajg skuteczng realizacje celow da-
nej organizacji. W odrdznieniu od wczesniejszej interpretacji wyraznie daje sie za-
uwazye, ze to wkasnie wysoki poziom kompetencji ma wptyw na podejmowanie traf-
nych i wiasciwych decyzji. Syntetycznie rzecz ujmujgc, mozna stwierdzic, ze pojecie
kompetencji jest odzwierciedleniem profesjonalizmu zawodowego. Na tak rozumiane
kompetencje sktada sie wiele czynnikow, takich jak: wiedza, kwalifikacje merytorycz-
ne, nabyte umiejetnosci, posiadane do$wiadczenie, jak rowniez przyjmowane posta-
wy, wzorce zachowan i poziom motywacji.

Mozna powiedzie¢, ze kompetencje opisujg proces szeregu reakcji oraz zachowan
ludzi w okreslonych sytuacjach zawodowych. Sg one postrzegane jako narzedzie, kt6-
re uruchamia procesy intelektualne, zdolnosci myslenia, wykorzystywania posiadanej
wiedzy oraz do$wiadczenia, powodujgc reakcje adekwatng do zaistniatej sytuacii.

Kompetencje to zdolno$¢ skutecznego wykorzystywania przez cztowieka jego
wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, systemu wartosci cech osobowosci do osiggnie-
cia celéw, wynikéw oraz standardéw oczekiwanych w zwigzku z zajmowanym przez
niego miejscem w organizacji. Innymi stowy, jest to pewien wewnetrzny potencjat,
przejawiajacy sie w zachowaniach organizacyjnych pracownika, umozliwiajgcy szyb-
kie uczenie sie nowych umiejetnosci oraz adaptacje do wymagan zmieniajgcego sie
otoczenia, szczegoblnie w nowych realiach gospodarki opartej na wiedzy.
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Warto réwniez zwroci¢ uwage, ze kompetencje sg pojeciem znacznie szerszym
od umiejetnosci.2 Najwazniejszym wyznacznikiem jest to, ze posiadana umiejetnos¢
staje sie kompetencjg wowczas, gdy potrafimy jg skutecznie wykorzystywac. Mozna
wigc mowi¢ o mozliwosciach doskonalenia kompetencji w ramach poszczegélnych
umiejetnosci. Samo nabycie umiejetno$ci nie oznacza jeszcze kompetenciji, jednak
poziom kompetencji jest zalezny od wiedzy i umiejetnosci, przy czym silne oddziaty-
wanie ma postawa i motywacja.

Zagadnienia zwigzane z kompetencjami sg niezwykle ztozonym problemem ba-
dawczym, w ktérym mozna prowadzi¢ wieloptaszczyznowe rozwazania poswiecone
np. charakterystyce najwazniejszych kompetenciji i ich klasyfikacji,® warto$ciowaniu
kompetencji,"® zarzadzaniu kompetencjami zawodowymi,' jak réwniez rozwijaniu
kompetencji tworczych.™ Jak podkreslajg M. Armstrong i A. Baron, inwestowanie
w kapitat ludzki musi by¢ ukierunkowane na podwyzszanie poziomu wiedzy i kom-
petencji.” J. Ingham, zwracajgc uwage na dynamike systemu zarzadzania kapitatem
ludzkim stwierdza, ze witasciwa komunikacja, motywowanie i przywodztwo, powinno
koncentrowac sie na pobudzaniu zaangazowania ludzkich serc i umystéw.™ Nie bu-
dzi watpliwosci opinia, ze wiedza i kompetencje pracownikéw sg istotnym elementem
przesgdzajacym o jakosci kapitatu ludzkiego.

Dla realizacji zatozonego celu opracowania, przedmiotem dociekan badawczych
jest podjecie préby diagnozy elementéw sktadowych kompetenciji, z uwzglednieniem
interaktywnych relacji zwigzanych z oddziatywaniem poszczegélnych czynnikow na
poziom kompetencji.

Zrozumienie tych zaleznosci jest niezwykle wazne, poniewaz staje sie podstawa do
prawidtowego kierowania procesami rozwijania i doskonalenia kompetencji w prakty-
ce zarzadzania zasobami ludzkimi. Opracowany autorski model powstat w oparciu
o analize literatury przedmiotu, jak réwniez na podstawie wtasnych wnikliwych ob-
serwacji zjawisk i proceséw wystepujgcych we wspétczesnych organizacjach. Gtow-
ny akcent zostat potozony na praktyczny aspekt, a mianowicie doktadne odwzorowa-
nie istotnych uwarunkowan, ktére majg swoje realne potwierdzenie w rzeczywistosci
organizacyjnej (rys.2.).

8 Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa 2000, s. 12.

¢ Oleksyn T., Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006.

' Gilbert T. F., Human competence: engineering worthy performance, Pfeiffer, San Francisco 2007

" Filipowicz G., Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004.

2 Wojtczuk-Turek A., Rozwijanie kompetencji tworczych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010.

*  Armstrong M., Baron A., Human capital management: achieving added value through people, Kogan Page
Limited, London 2007 s. 9.

' Ingham J., Strategic human capital management: creating value through people, Butterworth-Heinemann,
Oxford 2007 s. 39.
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B Rysunek 2. Synergiczne oddziatywanie czynnikéw wptywajacych na poziom kompetencji

/ poziom kompetencji

l_ S postawa [¢ poziom motywacji
| —_—
I doswiadczenie
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| zdolnosci sady wartoSciujace
|
[ \ —_— / 4
umiejetnosci |
|
[ A |
ot e s kot St e ol v b mepe g ol e e, |
* ) .. ...... ue . i
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=
>
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 2. jest wizualizacjg wzajemnych wspoétzaleznosci pomiedzy wyodrebnio-
nymi czynnikami, ktére majg wptyw na poziom kompetencji. Wiedza jawna oraz wie-
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dza ukryta stanowig oczywiscie baze i podfoze do nabywania kompetenc;ji, niemniej
jednak poziom kompetenciji jest zalezny od synergicznego oddziatywania wszystkich
zaprezentowanych na rysunku elementéw. Warto zauwazy¢, ze zdobywana wiedza
jest pochodng wyksztatcenia, zdobytej praktyki zawodowej, jak rowniez uczenia sie
oraz wyciggania wnioskéw z analizy procesow i zjawisk zachodzacych w organizacji.
Ten ostatni element jest szczegdlnie wazny, bowiem do$¢ czesto wiedza teoretyczna
z zakresu zarzadzania przekazywana na studiach, znaczgco rézni sie od realnej rze-
czywistosci organizacyjnej. Obserwacja wystepujacych w danym przedsiebiorstwie
zjawisk jest podstawg formutowania sgdéw wartosciujgcych, a w konsekwencji wpty-
wa na poziom motywacji oraz przyjmowang postawe. Wydaje sie, iz jest to bardzo
wazny proces, ktory czesto bywa niedoceniany i lekcewazony w praktyce zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi.

Trzeba pamietaé, ze motywacja jest najwazniejszym czynnikiem, ktéry ma wplyw
na przyjmowang postawe, a takze determinuje rzeczywisty stopien wykorzystywa-
nia przez pracownika posiadanej wiedzy i kompetenc;ji.’® Na poziom motywacji majg
wplyw sgdy wartosciujgce, kidre powstajg w oparciu o wiasne do$wiadczenia empi-
ryczne, odnoszace sie do takich kwestii, jak: normy i wartosci obowigzujgce w dane;j
organizacji, zrédta wtadzy, uczciwos$¢ kierownictwa, wiarygodnos$¢, zaufanie, nasta-
wienie kierownictwa do rozwijania wiedzy i kompetencji pracownikow, zasady wyna-
gradzania i awansowania, itp. Warto doda¢, ze motywacja ma kluczowe znaczenie
W procesie przyjmowania postaw oraz zachowan charakteryzujgcych sie otwartoscig
na zdobywanie nowej wiedzy, dzielenie sie wiedzg z innymi oraz rozwijanie umie-
jetnosci umozliwiajgcych doskonalenie kompetencji. Dlatego tez mozna sadzi¢, ze
deprecjonowanie motywagji jako istothego czynnika wptywajgcego na poziom kom-
petenciji jest najczesciej wystepujgcym btedem w praktyce zarzgdzania.

Nalezy zauwazyé, Ze rozwijanie kompetencji jest ztozonym procesem, zaleznym
od wystepowania wielu czynnikow, ktdre poprzez fakt, ze zaistniaty w tym samym
czasie bgdz nastgpity w niedalekiej przestrzeni czasowej, majg najwiekszg site od-
dziatywania. Nie budzi watpliwosci stwierdzenie, ze wiedza jest podstawowym i fun-
damentalnym sktadnikiem umozliwiajgcym podwyzszanie poziomu kompetencji, na
ktore wptyw majg réwniez takie czynniki jak uczenie sie, przyjmowane postawy i za-
chowania organizacyjne.

M. Gableta wyraza opinie, ze skuteczno$¢ ksztattowania i wykorzystywania wiedzy
wymaga w pierwszym rzedzie $wiadomosci odnos$nie istnienia obszaréw szczegolnie
waznych dla jej wzrostu. Zarzadzanie wiedzg w organizacji ma sens o tyle, o ile po-
tencjat ludzki zajmuje w niej odpowiednie znaczace miejsce.'® Zdaniem W. M. Gru-

'S Zob. szerzej: Kopertyiska W., Motywowanie pracownikow. Teoria | praktyka, Wydawnictwo Placet, War-
szawa 2008.

8 Gableta M., Uwarunkowania i mozliwosci wzrostu wiedzy spersonalizowanej w organizacji, [w:] Kupczyk
T. (red.) Uwarunkowania sukceséw kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2009,
s. 29-30.
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dzewskiego i | K. Hejduk, istotng role odgrywajg odpowiednie systemy wartosci,
ktére powinny kreowac¢ wiasciwe wzorce zachowan poszczegoélnych cztonkéw spo-
teczno$ci organizacji.'” Zgadzajac sie z tym zdaniem, doda¢ nalezy, ze to wiasnie
pracownicy bedacy nosnikami wiedzy powinni by¢ traktowani jako cenna wartosc¢ dla
organizacji. To ludzie sg bezposrednio zaangazowani w procesy pozyskiwania wie-
dzy i jej wykorzystywanie. Réwniez przedsiebiorstwo jako cato$¢ musi by¢ zoriento-
wane na zdobywanie wiedzy i organizacyjne uczenie sie. Zdobywanie wiedzy organi-
zacyjnej powinno by¢ wynikiem dwéch zintegrowanych, wzajemnie uzupetniajgcych
sie procesow. Pierwszy z nich to identyfikacja posiadanych przez organizacje zrédet
wiedzy w potgczeniu z organizacyjnym uczeniem sig, ktérego podstawg sg zjawiska
i procesy biznesowe zachodzace w danym przedsiebiorstwie. Drugi proces to zdo-
bywanie wiedzy majgcej swoje zroédta w otoczeniu, pozostajgce pod wptywem zmian
czynnikéw zewnetrznych, ktére sg istotne z punktu widzenia realizacji strategicznych
celéw przez firme.™® Odpowiedzialno$¢ za te procesy spoczywa zaréwno na mene-
dzerach, jak réwniez na pracownikach, stad tak wazne jest, aby posiadali oni odpo-
wiednig wiedze, ktéra umozliwi im rozwijanie wtasnych kompetenciji, z pozytkiem dla
realizacji celéw firmy.

® Podsumowanie

Omowione w artykule zagadnienia stanowig jedynie waski fragment analiz zwia-
zanych z wiedzg i kompetencjami. Zidentyfikowane elementy sktadowe kompeten-
cji i ich wzajemne powigzania i wspoizaleznosci sg podstawg do zrozumienia istoty
i mechanizméw rozwijania kompetencji. Menedzerowie oraz pracownicy, w wyniku
wykorzystywania posiadanych kompetencji, przyczyniajg sie do osiggania przez
przedsiebiorstwo zamierzonych celéw poprzez generowanie nowych pomystéw idei,
tworzenie nowych produktow/ustug, doskonalenie kluczowych proceséw, kreowanie
innowaciji, zarzadzanie relacjami z klientem, itd. Kompetencje pracujgcych osoéb trak-
towane sg jako fundamentalny czynnik umozliwiajgcy rozwijanie i doskonalenie klu-
czowych kompetencji organizaciji.
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B Streszczenie

W artykule zaprezentowano procesy tworzenia wiedzy i jej roli jako elementu sktadowego
kompetencji. Szczegdlng uwage poswigcono metodyce prawidtowego interpretowania infor-
macji oraz przedstawiono model zintegrowanego oddziatywania czynnikéw wptywajacych na
poziom kompetenciji.

B Summary

The author describes processes of knowledge creation and its role as a building element of
competences. Particular attention is paid to the methodology of correct interpretation of infor-
mation. A model describing an integrated impact of factors affecting the level of competence is
also presented.
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