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Zarzadzanie

pracownikami wiedzy

W ostatnich kilkudziesi¢ciu latach
zaobserwowano daleko idace zmiany
w sposobach wykonywania pracy przez
pracownikéw. Praca na odleglosé, po-
ziom wyksztalcenia pracownikéw, in-
ternacjonalizacja dzialalnosci przed-
sigbiorstw, informatyzacja stanowisk
pracy, to tylko niektére z wielu waz-
nych zmian dokonujacych si¢ na na-
szych oczach.

Ale juz od poczatku ubiegtego wicku
praca fizyczna byla stopniowo zastgpowa-
na pracg umystowa. W efekcie tych zmian
w $rodowisku pracy, w poczatkach XXI
wieku uksztattowala si¢ gospodarka opar-
ta na wiedzy, nazywana takze gospodarka
informacyjna, oraz pojawili si¢ pracowni-
cy wiedzy.

Celem artykutu jest préba udzielenia
odpowiedzi na pytanie, jaka role odgry-
waja lub moga odgrywaé pracownicy wie-
dzy, jakie sa ewentualne korzysci oraz po-
tencjalne problemy zwigzane z istnieniem
tej grupy pracownikéw w firmie. Problem
jest o tyle wazny i aktualny, gdyz ocenia
si¢, ze pracownicy wiedzy beda stanowié
w przysztosci coraz wigkszy odsetek za-
trudnionych, co ma istotne implikacje dla
podejécia do zarzadzania zasobami ludz-
kimi w dzisiejszej organizacji. W czasach
wspdlczesnych, ktére charakteryzuja sie
burzliwoscia i nieprzewidywalnoscia, po-
siadanie pracownikéw wiedzy najprawdo-
podobniej przesadzi takze o sukcesie badz

porazce, w coraz bardziej agresywnej ry-
walizacji konkurencyjne;.

Geneza pracownikéw wiedzy

Po raz pierwszy sformulowania kno-
wledge worker uzyt P. Drucker pod koniec
lat’50. zesztego wieku. Mozna wigc uznad,
iz pojecie to jest stosunkowo nowe. Pra-
cownicy wiedzy zarabiaja na zycie mysle-
niem. Ich narzedziem pracy jest umyst, a
kazdy wysitek zwigzany z wykonywaniem
zawodu ma charakter intelektualny, nie fi-
zyczny". Wydaje si¢ ze wéréd wielu cech,
gléwnym  wyréznikiem  pracownikéw
okreslanych mianem knowledge workers,
jest wiedza z ktdrej korzystaja, ktéra two-
rza i rozwijaja. M. Morawski stwierdza, ze
pracownika wiedzy postrzega si¢ w kon-
tekscie formalnego, cz¢sto ponadprzecigt-
nego wyksztalcenia. Laczy on w dzialaniu
wiedzg z réznych dziedzin, posiadajac za-
razem poglebiong wiedze specjalistyczna
i oparte na niej konkretne, sprawdzone w
praktyce, szczegblne umiejgtnosci, czgsto
niedostgpne innym”. T. Davenport uzna-
je, iz pracownicy wiedzy réznig si¢ od pra-
cownikéw umystowych tym, ze nie tylko
przetwarzajg dane za pomoca proceséw
myslowych, ale takze analizujg je, rozu-
miejq oraz tworza jakos$ciowo nowg wie-
dz¢. Musza efektywnie wykorzystywac i
wcigz uaktualnia¢ swojq wiedzg. Ich pra-
ca jest z zalozenia nowatorska — problemy
ktére rozwiazuja, i mozliwosci ktére wy-
korzystuja, sa zupelnie nowe.
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Rzadko” mozna méwi¢ o standardo-
wych rozwigzaniach i rutynowych dziata-
niach. Zgodnie z zaprezentowana defini-
cja osoba zatrudniona w cal/ center, ktéra
jest pracownikiem intelektualnym, nie
jest jednocze$nie pracownikiem wiedzy.
Co prawda pracuje umystowo, z wykorzy-
staniem informacji ale nie wiedzy. Wez-
my na przyklad osobg, ktérej praca polega
wylacznie na skanowaniu dokumentéw
- trudno uznac ja za pracownika wiedzy.
Jednoczesnie pracownik ten moze zostaé
liderem zespotu projektowego, majacego
na celu usprawnienie procesu skanowania
w calej firmie, co oznacza, ze zakres jego
obowiazkéw bedzie diametralnie inny, co
wigcej - pozwoli zaklasyfikowaé go do
pracownikéw wiedzy czy specjalistéw (na
podstawie przyjetej definicji).

Konkludujac, tego samego pracowni-
ka mozna uzna¢ (lub nie) za pracownika
wiedzy ze wzgledu na rolg, jaka pelni w
organizacji w danym czasie. Ma to szcze-
gdlnie istotne znaczenie, gdyz pracowni-
cy coraz cz¢éciej beda zmuszeni petnié w
organizacji wiele, czgsto odmiennych rél.

Do kategorii pracownikéw wiedzy
obecnie najczgéciej zalicza si¢ naukow-
céw, menedzerdw, informatykéw, na-
uczycieli oraz inzynieréw. Najlepszym

jednak przyktadem knowledge workers
wydaja si¢ by¢ przedstawiciele wolnych
zawodéw, na przyktad: lekarze, adwokaci,
biegli rewidenci czy architekci. Wedtug
przeprowadzonych badai (rysunek 1)
do grupy pracownikéw wiedzy zaliczano
najczgéciej menedzeréw (ponad 70 proc.
wskazan), specjalistéw oraz pracownikéw
umystowych”. Co cieckawe, ponad 30
proc. respondentéw wymienia takze pra-
cownikéw fizycznych.

Szacuje si¢, ze tylko w USA obecnie
okoto 30 proc. zatrudnionych to pracow-
nicy wiedzy, natomiast w pierwszej po-
towie XXI wieku ta grupa pracownikéw
wiedzy w rozwinigtych gospodarkach
bedzie sigga¢ od jednej czwartej do jednej
drugiej wszystkich zatrudnionych”. Co
wigcej, ich liczba stale rosnie. Powstaje
takze coraz wigcej obszaréw, gdzie pra-
cownicy ci znajduja zatrudnienie. Bio-
technologia, nanotechnologia czy ban-
kowos¢ elektroniczna to dziedziny, ktére
jeszeze kilkadziesiat lat temu nie istniaty
lub mialy marginalne znaczenie, obecnie
gwaltownie rozwijaja si¢ i beda stanowid
wazny obszar zatrudnienia ludzi o wa-
skich, specjalistycznych umiej¢tnosciach
—w tym pracownikéw wiedzy.

Rysunek 1 Pracownicy wiedzy wedlug grup zawodowych
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Zrédlo: opracowano na podstawie: Morawski M., Zarzqdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 121.
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Odpowiedz na zmiany zachodzace
W otoczeniu organizacji

Automatyzacja produkgji, gwaltowny
rozwdj i upowszechnienie technologii in-
formatycznych, wzrost liczby coraz lepiej
wyksztatconych pracownikéw oraz nacisk
na podnoszenie kwalifikacji, to jedne z
najwazniejszych czynnikéw, ktére wply-
nely na pracg ludzka. Rozwdj gospodar-
czy doprowadzit do zmian w charakterze
pracy czyniac ja lzejsza i mniej uciazliwg
dla ludzi. Jak pisat P. Drucker, postep
gospodarczy oznacza réwniez zdolnos¢
zastapienia mie$ni i potu wiedza i umie-
jetnosciami. Czyli tworzenie przysztych
miejsc pracy, i wigcej, i lepszych?. Nowe
warunki pracy taczg si¢ ze wzrostem wy-
magari dotyczacych kwalifikacji i kom-
petencji pracownikéw. Bez watpienia
do najwazniejszych czynnikéw, kedre
wplynely na wyzsze wymagania, nalezy
zaliczy¢ upowszechnienie si¢ urzadzen
teleinformatycznych, internacjonalizacj¢
dzialalnosci gospodarczej, decentralizacje
zarzadzania oraz ukierunkowanie na pta-
skie struktury organizacyjne.

T. Listwan wéréd kwalifikacji i kom-
petencji wspdlczesnych pracownikéw wy-
mienia m.in.: szerokie (wszechstronne)
umiejetnosci, znajomos¢ jezykéw obcych,
gotowo$¢ do permanentnego doskonale-
nia, otwarto$¢ na inne kultury, kreatyw-
no$¢, elastycznos¢, zdolno$é¢ do pracy w
zespotach, bieglo$¢ obstugi komputera®.
Wigksza cz¢$¢ dawnej rutynowej pracy

zostala wyeliminowana i zautomatyzo-

wana. Jezeli dawny model zakfadal wy-

konywanie prostych zadan przez prostych
ludzi, to nowy model stawia skompliko-
wane zadania przed ludZmi inteligentny-

mi, i podnosi tym samym poprzeczke

umozliwiajaca im wejscie do grona pra-

cownikéw wykwalifikowanych. Nieliczne
juz tylko proste, rutynowe i inne niewy-
magajace specjalnych umiejetnosci prace
mozna odnalez¢é w nowym, przeksztalco-
nym $rodowisku®.

Wedtug C. Sikorskiego, zmiany roli

i cech charakteryzujacych pracownikéw
zauwazono w Stanach Zjednoczonych
jeszcze przed nadejéciem ostatniej deka-
dy XX wieku. Przeprowadzona juz wtedy
analiza réznic generacyjnych dotyczacych
postaw wobec pracy wykazata miedzy in-
nymi, ze miodsi pracownicy'

* sa psychicznie nastawieni na czgste
zmiany w pracy, o ile umozliwi im to
szybki marsz po zaplanowanej Sciezce
kariery.

* Nie bojg si¢ zmian, bo sa elastyczni,
pewni siebie i chetnie podejmuja ryzyko.

* Ze wzgledu na te cechy nie sa — w od-
réznieniu od swoich ojcoéw — a priori
nastawieni na diugoletnia karier¢ w
jednej firmie, wobec ktérej byliby lojal-
ni w podzigce za pewno$¢ zatrudnienia.

* Sa zorientowani na wynik — maja silnie
rozwiniety potrzebe osiggni¢é, poparta
dazeniem do nieustannego uczenia sig,
i chca wywieraé wplyw na otoczenie,
podlegajac zminimalizowanej kontroli.

Tablica 1 Pracownicy wiedzy. Potencjalne problemy i korzysci

Potencjalne problemy

Trudno pozyska¢

Potencjalne korzysci

Innowacyjnosé

Trudno zatrzyma¢

Tworzenie nowej wiedzy

Trudno mierzy¢ efekty pracy

Specjalistyczna wiedza

Trudno motywowaé

Samodzielnog¢

Konflikty z przetozonymi

Odpowiedzialnogé

Nieche¢ do dzielenia sie wiedza

Zaangazowanie (pasja)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Znaczenie pracownikéw wiedzy
dla organizacji

Dla wspélczesnych i przyszlych dzia-
16w personalnych bez watpienia najwigk-
szym wyzwaniem bedzie zarzadzanie
pracownikami nowego typu. Oznacza to,
iz coraz trudniej bedzie ich pozyskaé, za-
trzymaé, motywowacé i rozwijaé. Problem
ten dotyczy nie tylko okreslonej grupy
pracownikdw, takich jak wysokiej klasy
specjalisci, talenty czy pracownicy wiedzy,
ale niemalze wszystkich pracownikéw,
zaréwno umystowych, jak i fizycznych.

Rozwazajac mozliwe trudnosci po-
wstate w konsekwencji zatrudnienia pra-
cownikéw wiedzy mozna by wnioskowad,
iz sa oni w wickszym stopniu ,proble-
mem” dla organizacji, niz nowa jakoscia
i cennym zasobem. Whniosek taki bylby
jednak zbyt daleko posuni¢tym uprosz-
czeniem, gdyz z drugiej strony latwo
zdefiniowa¢ mozna potencjalne korzysci,
jakie pracownicy wiedzy moga wnies¢ do
organizacji (tablica 1).

Problemy z pozyskaniem pracow-
nikéw wiedzy oraz talentéw wynikaja
gléwnie z rosnacych kosztéw zwiazanych
z rekrutacja tych pracownikéw, oraz trud-
noéci w ich rozpoznaniu. W niektérych
publikacjach po$wi¢conych problematyce
zarzadzania pracownikami wiedzy zwra-
ca si¢ uwagg na to, ze gtéwnym powodem,
dla ktérego firmy odczuwajg niedobér ta-
lentéw, jest brak lub niska efektywnos¢
systeméw identyfikujacych talenty na
rynku wewngtrznym, czyli wéréd zatrud-
nionych juz pracownikéw®. Pierwszym
wymaganiem, jakie stawia si¢ dzi$ przed
menedzerem wiedzo- lub talentochtonnej
instytugji, jest rozpoznanie tworcow wie-
dzy oraz szczegdlnie utalentowanych pra-
cownikéw i zrozumienie, ze bez doptywu
odpowiednio uzdolnionych oséb instytu-
cje takie nie maja przed sobg przyszlosci,
bez wzgledu na stan ich rezerw finanso-
wych, warto$¢ srodkéw trwatych czy sto-

sunek dochodéw do kosztéw'™.

Trudno$ci w zatrzymywaniu (retencji)
pracownikéw wiedzy wynikaja z ich po-
czucia niezaleznosci oraz silnej potrzeby
autonomii. Firmy nie do korica wiedza jak
zarzadzad tego typu grupa, aby utrzymac
ja w organizacji, w petni korzystaé z jej po-
tencjatu i zapewnia¢ dalszy rozwdj satys-
fakcjonujacy obie strony, tj. pracodawce
i pracownika. Oczywiste jest natomiast,
ze odplyw tego typu oséb w dtuzszej per-
spektywie moze skutkowaé na przyklad
obnizeniem tempa rozwoju firmy”.

Aby skutecznie ocenia¢ pracownikéw
wiedzy nalezaloby doktadnie mierzy¢
efekty ich pracy. Niestety, praca oparta na
wiedzy, w odréznieniu od pracy rutyno-
wej, niewymagajacej wysokich umiejetno-
éci, nie jest fatwa do zmierzenia. Trudno$¢
stanowi to, ze ma ona gléwnie charakter
jakosciowy, nie daje si¢ w prosty sposéb
skwantyfikowaé. W tym przypadku klu-
czowa staje si¢ zaréwno jako$¢ samej pra-
cy, jak i jej efektéw. Trudno bowiem na
przykfad ocenia¢ i poréwnywaé¢ dwéch
lekarzy, przyjmujac za gléwne kryterium
oceny liczbe zoperowanych pacjentéw w
jednostce czasu. W wielu organizacjach,
niestety wciaz gtéwnym kryterium oceny
pracownikéw jest wydajnos$¢ pracy oparta
na wskaznikach ilosciowych.

Problemy ze skutecznym motywowa-
niem tej kategorii pracownikéw wiaza
si¢ Scifle z potrzebami, ktdre sg zwykle
bardziej ztozone niz w przypadku innych
zatrudnionych. Odwotujac si¢ do najlepiej
znanej hierarchii potrzeb A. Maslowa,
pracownicy wiedzy beda zainteresowani
zaspokojeniem potrzeb wyzszego rzedu, a
wigc samorealizacji, szacunku i uznania.
Motywacja finansowa z pewno$cia ma
znaczenie, ale w tym przypadku szczegdl-
nie istotne sa bodZce niematerialne, takie
jak atmosfera w pracy, warunki do rozwo-
ju i prestiz.

Potencjalne konflikty z przelozonymi
wynikaja z silnej potrzeby autonomii. Jed-
na z gléwnych cech pracownikéw wiedzy
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jest nieche¢ do wykonywania polecen.
Osoby zarabiajace na zycie mysleniem,
otrzymujace wynagrodzenie za wyksztal-
cenie, fachowa wiedze i do$wiadczenie,
potrafia mysle¢ samodzielnie. Pracowni-
Cy uwazajg t¢ autonomi¢ za premie na-
lezna z tytutu wyksztalcenia i zdobytego
dos$wiadczenia®.

Nieche¢ do dzielenia sie wiedza to
powazne zagrozenie dla organizacji, gdyz
pracownik taki staje si¢ w pewien spo-
s6b ,niezastapiony”. W praktyce rodzi
to problemy z zapewnieniem kontynua-
¢ji dziatalnos$ci pojedynczego dziatu lub
calej firmy. Dla przykladu, gdy z pracy
odchodzi nagle gtéwny ksiggowy zabie-
rajac z sobg duzy zaséb informacji oraz
bezcennych, wieloletnich doswiadczen,
nie przeniesionych wczesniej na nosniki
materialne, firma moze stanaé w obliczu
powaznych trudnosci.

Innowacyjnos¢ organizacji  czgsto
uznaje si¢ za jej kluczowa kompetencje,
obecnie jest wrecz niezbedna gléwnie z
perspektywy rywalizacji konkurencyj-
nej. Poprzez innowacyjno$¢ pracowni-
kéw firma ma szanse nie tylko przetrwaé
na rynku, ale wygrywa¢, osiagajac prze-
wage konkurencyjna. Dzisiaj pracowni-
kom wiedzy stawia si¢ calg liste oczeki-
wai, jakich kiedy$ wymagano jedynie od
menedzeréw. Oczekuje sig: kreatywno-
$ci, samodzielnego wyznaczania i wyko-
nywania zadan, rozwiazywania sytuacji
problemowych wynikajacych z dziatania
w warunkach niepewnosci®.

Tworzenie nowej wiedzy, zwlaszcza
gdy jest unikatowa, to szczegélna ko-
rzy$¢ dla kazdego przedsigbiorstwa. Fir-
my wykorzystujac ochrong patentowa
lub prawa autorskie moga chroni¢ efekty
pracy pracownikéw wiedzy, cze¢sto o cha-
rakterze niematerialnym. Dzigki temu
efekty te mozna prébowac wycenic¢ i po-
réwnywaé miedzy soba.

Pracownicy wiedzy sg waznym ak-
tywem dla organizacji takze ze wzgle-
du na posiadana specjalistyczna wiedzg.
Zwykle wiedza oni wigcej niz ktokolwiek
inny w firmie, traktowani sa jako eksper-
ci w swojej dziedzinie, ktérych nie moz-
na w kazdej chwili szybko zastapi¢.

Pracownicy ci dzigki swoim wy-
specjalizowanym umiej¢tno$ciom oraz
pragnieniu niezaleznosci przyjmuja pet-
na odpowiedzialno$¢ za wykonywane za-
dania. Ich praca charakteryzuje si¢ takze
znacznym stopniem samodzielnosci, co
w konsekwencji umozliwia im zdobycie
opinii profesjonalisty, do czego nieustan-
nie daza.

Posiadanie, przetwarzanie, uaktual-
nianie i tworzenie nowej wiedzy o wy-
sokiej jakosci wymaga wysitku i zaan-
gazowania. Bez pasji do wykonywania
swojego zawodu nie byloby mozliwe
osiagniecie ani wysokiego statusu w or-
ganizacji, ani prestizu.

Pracownicy wiedzy to nowa, wciaz
powickszajaca si¢ grupa pracownikéw,
ktéra rézni si¢ od pracownikéw umysto-
wych, talentéw i pracownikéw o wyso-
kim potencjale, chociaz granica tego po-
dzialtu nie jest wyrazna.

Wydaje si¢, ze nie ma innej alterna-
tywy dla wspélczesnych organizacji niz
pracownicy wiedzy. Podobnie jak nie
mozna nie uczestniczy¢ w procesie glo-
balizacji, czy negowaé faktu rewolucji
informatycznej — na przyklad uzywajac
maszyny do pisania zamiast komputera.
Kazda organizacja nieuchronnie musi
stawia¢ czolo wyzwaniom, jakie niesie
z soba pojawienie si¢ nowej grupy pra-
cownikéw, zarazem musi dostosowywac
si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu.
Stwierdzenie, iz to pracownicy wiedzy
sa odpowiedzia na burzliwe otoczenie
wspolczesnych przedsigbiorstw, wydaje
si¢ by¢ catkowicie uprawnione. Pracow-
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nicy wiedzy stanowia nowa jako$¢ pra-  dobnie nigdy nie mial wigkszego zna-

cownikéw, szczegblnie cennych dla or-  czenia niz obecnie. To grupa o rosnacym

ganizacji. Krytyczny wktad, szczegélnie znaczeniu”, ktéra bedzie powaznym wy-

wysokowarto$ciowych, utalentowanych zwaniem dla dzisiejszych dzialéw perso-

ludzi w sukces organizacji, prawdopo- nalnych.

11.
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