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SZTUKA PRZEWODZENIA PRACOWNIKOM WIEDZY

Wprowadzenie

Wspotczesdnie konstytuuje si¢ nowa klasa, najcenniejszych z punktu widzenia
przetrwania i rozwoju organizacji, pracownikdw — subpopulacja specjalistow
— kompetentnych, wysoko wykwalifikowanych profesjonalistow, ktérych najcen-
niejszym wyrdznikiem jest wiedza, najczesciej cicha i rzadka. Lojalni jedynie
wzgledem osobistego rozwoju zawodowego, grajagcy w oparciu o swoje unikatowe
kompetencje oraz gotowos¢ do zmian, charakteryzujg si¢ tym, ze ich najwigkszym
majatkiem jest talent.

Dlatego H. Czubasiewicz podkresla, iz w istocie pracownik wiedzy to nie
stanowisko, a raczej pozycja zajmowana w organizacji, wynikajgca z posiadania
wysokich kompetencji merytorycznych, intelektualnych, osobowosciowych warun-
kujacych okreslone zachowania i motywacje. Przekladaja si¢ one na umiejetnosé
rozwigzywania problemow i szeroki zakres rozumienia organizacji, dla ktorej si¢
pracuje. Wowczas pracownik wiedzy peini role specjalisty, innowatora, lidera
i mentora'.

H. Czubasiewicz: Pracownicy wiedzy jako wyzwanie dla zarzqdzania zasobami ludzkimi,

w: A. Potocki (red.): Globalizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych,
Difin, Warszawa 2009, s. 249.
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1. Przywoédca wsrod profesjonalistow

Pojawienie si¢ pracownikow wiedzy spowodowato zmiane warunkow gry
rynkowej, gdyz ich pozycja i waga w organizacji odwracajg uktad sit negocjacyj-
nych w relacji pracodawca — pracownik. Specjalisci petnig bowiem na tyle istotng
dla sukcesu przedsi¢biorstwa, na rzecz ktorego dziataja, role, ze samodzielnie
ksztattujg atrybuty stanowiska pracy, a niekiedy nawet s3 w stanie wymusi¢ kon-
kretne ustepstwa ze strony pracodawcy. Dzieje si¢ to zazwyczaj w sektorach
w istocie dziatajacych w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, zwlaszcza
w firmach w pelni opartych na wiedzy, tzw. knowledge-intensive firms. W konse-
kwencji ewolucji ulega praca menedzeréw, a wrecz w konteksScie zarzadzania pra-
cownikami wiedzy mowi si¢ o ,,koncu §wiata menedzeréw”, gdyz w tym przypadku
oddzielanie tych dwdch grup nie ma sensu. Praca oparta na wiedzy moze by¢ i za-
zwyczaj jest wykonywana zardwno przez menedzeréw, jak i podwtadnych im pro-
fesjonalistow. Pod wzgledem wymiernych korzysci i kosztow rdznica pomiedzy
zarzadzaniem a praca oparta na wiedzy wspolczesnie jest niewielka®. Dlatego tez
w przypadku pracownikéw intelektualnych najczesciej podkresla sie ide¢ przy-
wodztwa 1 sigga do metafory heterarchicznej sieci powigzan miedzy neuronami.
Zgodnie z nig rola menedzera profesjonalistow jest zmienna w zaleznos$ci od kon-
tekstu oraz kompetencji. Centrum wtadzy, realizujac wiasciwe zadania przywodcze,
stanowi ten pracownik wiedzy, ktory dysponuje kompetencjami adekwatnymi do
aktualnej sytuacji i w konkretnych warunkach®.

W uzupehieniu nakresla si¢ nowa role przywodey integratora, ktory”:

— dba o wlasng wiarygodno$¢ i ma zaufanie do innych ludzi, dzigki czemu
organizacja moze podejmowac ryzyko wspottworzenia wartosci z interesa-
riuszami zewngtrznymi,

— nadaje znaczenie relacjom poprzez jednoczenie interesariuszy wokot
wspolnych celow,

— zacheca do dialogu i konstruktywnych rozméw, ktoére traktuje jako sposob
na budowanie zaangazowania,

— przyjmuje na siebie ryzyko w dazeniu do osiaggnigcia najwazniejszego celu,

— oddziatuje na innych, by sktoni¢ ich do pozytywnego zaangazowania na
rzecz osiagnig¢cia celu,

— wzbudza w innej osobie poczucie woli podejmowania wyzwan i udzielania
wsparcia.

2 T.H. Davenport: Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Business, Krakow

2007, s. 156.

3 T.C. Imafidon: Managing the knowledge worker in a knowledge economy: Present

problems and future prospects in African organizations, ,,Ife Psychologia” 2009, vol. 17(4), s. 24.

4 E. Gobillot: Przywédztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi,

osiggania efektywnosci i zysku, Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, s. 21, 92.
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2. Metamorfoza roli przywodcy pracownikow wiedzy

Ewolucja struktury zatrudnienia w organizacjach XXI wieku i wylonienie sig¢
subpopulacji pracownikéw organizacji opartych na wiedzy determinuja redefinicje
roli menedzera specjalistéw zdecydowanie w kierunku przywodcy organicznego

(tabela 1).
Tabela 1
Paradygmaty przywodztwa w ujeciu G.C. Afery
Parad}r/gmat Klasyczny Transakcyjny Wizjonerski Organiczny
przywoédztwa
Czas Od starozytnosci Od lat 70. do | Od potowy lat 80. Po 2000 1.
obowigzywania | do lat 70. XX w. potowy lat 80. XX | XX w. do 2000 r.
w.
Podstawa Dominacja przy- | Wplyw wywierany | Emocje — przy- | Wspolne interpre-
wiadzy wodcy przez szacu- | na cztonkéw grupy | wodca  inspiruje | towanie otoczenia
nek i (lub) wiladze, | w kontaktach | cztonkow grupy. w grupie. Przy-
stuzaca do wydawa- | osobistych oraz wodcy moga si¢
nia polecen i kontro- | uwzgledniajacy ich wylania¢  sposrod
lowania. opinie 1 odczucia. grupy, zamiast by¢
Tworzenie  odpo- formalnie wyzna-
wiedniego  $rodo- czani.
wiska zarzadzania.
Zrodho Strach przed przy- | Wynegocjowanie Wspélna  wizja; | Popieranie warto-
zaangazowania wodca lub szacunek | nagrody, umowy i | charyzma  przy- | $ci 1 proceséw
cztonkow grupy | dla niego; dazenie | oczekiwania. wodcow; zindywi- | wspolnych dla
do zdobycia nagrody dualizowane danej grupy; chec
lub uniknigcia kary. podejscie do | samookres$lenia.

cztonkow grupy.

Wizja

Wizja  przywodey
nie jest konieczna,
aby zapewni¢ sobie
postuszenstwo
cztonkow grupy.

Wizja nie jest
konieczna i moze
nie  by¢ nigdy
wyartykutowana.

Wizja jest najwaz-
niejsza; czlonko-
wie grupy moga
wnosi¢ wkiad w
wizje przywodcy.

Wizja wytania si¢
w grupie; wizja
jest waznym
elementem kultury
organizacji.

Zrodlo:  G.C. Avery: Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE,
Warszawa 2009, s. 39.

Aby skutecznie przewodzi¢ profesjonalistom, zarzadzajacy nimi powinni
skoncentrowac si¢ na przeobrazeniu wtasnej roli, zmieniajac horyzont:
— od nadzorowania pracy do wykonywania jej wraz z pracownikami,
— od organizowania struktur hierarchicznych do tworzenia wspolnot,
— od zatrudniania i zwalniania pracownikow do dzialan majacych na celu
wybor i zatrzymanie najlepszych,
— od pracy fizycznej do pracy umystowe;j,
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od pomiarow widocznych rezultatéw pracy do oceny efektow niewidocz-

nych,

od ignorowania kultury przedsigbiorstwa do tworzenia kultury opartej na

wiedzy,
od wspierania biurokracji do jej redukowania,

od ograniczania si¢ do pracownikow wewnetrznych do wykorzystywania

I3 & s 5
zasobow z roznych zrodet”.
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Rys. 1.
Zrédto:

Na szczeg6lng uwage zastuguje koniecznos$¢ przesunigcia horyzontu od sto-
sowania standardowego i ujednoliconego systemu motywacyjnego do peinej indy-
widualizacji wykorzystywanych narzedzi dostosowanych do systemu warto$ci cha-
rakterystycznego dla pokolenia, z ktorym okreslony specjalista si¢ identyfikuje lub
do ktérego nalezy. Obserwuje si¢ bowiem istotng zmiang systemu warto$ci charak-
terystycznego dla pokolenia baby boomers, pokolenia X i pokolenia Y oraz znacza-

Sktadowe stuzebnego przywodztwa opartego na zaufaniu

W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Sustainability
w biznesie, czyli przedsigbiorstwo przysziosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji

zarzgdzania, Poltext, Warszawa 2010, s. 145.

ce przeobrazenia ich stosunku do pracy.

5

T.H. Davenport: Zarzqdzanie pracownikami wiedzy ..., op. cit., s. 157.
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Metamorfoza wspoélczesnej roli menedzera skutkuje zatem nakresleniem roli
nowego przywodcy. Jest to rodzaj przywodztwa stuzebnego, bazujacego na zaufa-
niu oraz podporzadkowywaniu wiedzy i organizacji opartej na wiedzy, a nie od-
wrotnie (rysunek 1) °.

Tabela 2
Praktyki przywoddcze efektywne w zarzadzaniu pracownikami wiedzy
1. MODELUIJ drogg 1. ODNAJDZ SWOI GLOS przez okreslenie whasnych wartosci.
USTANOW PRZYKLAD przez potaczenie dziatan wartosciami
2. INSPIRUJ wizje - PRZEWIDUJ PRZYSZLOSC przez poszukiwanie istniejacych i pojawia-

jacych si¢ mozliwosci.
— ZWERBUJ INNYCH do wypetnienia wizji przez ustanawianie zachgcaja-
cych wyzwan.

3. POBUDZ procesy 0 POSZUKUJ MOZLIWOSCI przez innowacje, zmiany, wzrost i ulepsze-

nia.
o EKSPERYMENTUJ I PODEJMUJ RYZYKO, odnoszac mate sukcesy
i uczac si¢ na bledach

4. UMOZLIWIAJ —  POPIERAJ WSPOLPRACE przez wyznaczanie wspdlnych zadan.
innym dziafanie —  WSPIERAJ INNYCH przez dzielenie si¢ wladza oraz dyskrecje
5. ZACHECA]J serca — ROZPOZNAJ WKLAD przez docenianie wynikow.
i umysty — SEAW WARTOSCI I ZWYCIESTWA przez kreowanie wspélnoty
6. BUDUIJ zaufanie — NIEUSTANNIE BUDUJ ZAUFANIE poprzez autentyczno$¢, kompeten-

cje, intencje

Zrodto:

W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Sustainability
w biznesie..., op. cit., s. 103.

Taki przywoédca, §wiadomy osobliwosci zarzadzania pracownikami wiedzy
W organizacji opartej na wiedzy, najczesciej wykorzystuje wobec wspotpracujacych
z nim specjalistow nastepujace praktyki przywodcze”:

projektuje atrakcyjne §rodowisko pracy i wyznacza inspirujgce meryto-
rycznie zadania, przyciggajac utalentowanych pracownikéow,

zapewnia szkolenia, rozwoj, inspiruje samoksztalcenie,

tworzy 1 pobudza rozwdj sieci kontaktow, rozbudowujac organizacyjny ka-
pitat relacji,

komunikuje si¢ efektywnie 1 wspiera efektywng komunikacje migdzy pro-
fesjonalistami,

podkresla wage konsensusu,

eliminuje jednostki destabilizujace prace zespotu,

nagradza zaangazowanych,

6

W.M. Grudzewski, I.LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Sustainability

w biznesie..., op. cit., s. 144.

7

S.M. Abbasi, M. Belhadjali, K.W. Hollman, Managing knowledge workers for sustaining

competitive advantage, ,,Competition Forum” 2009, vol. 7(2), s. 369.
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— jest bezwzglednie uczciwy,

— inspiruje ludzi i organizacje do zmian,

— posiada wizj¢ i system warto$ci sprzyjajace roznorodnosci, poparte glteboka
wiedzg oraz §wiadomos$cig w zakresie pierwszorzednych i drugorzednych
aspektow roéznorodnosci 1 wielokulturowosci.

Liste proponowanych praktyk przywodczych w formie dyrektyw dla zarzadza-

jacych pracownikami wiedzy zaprezentowano w tabeli 2.

Podsumowanie

Podstawowym wyzwaniem przywodcy pracownikow wiedzy staje si¢ zbudo-
wanie przyjaznej profesjonalistom strefy komfortu i dobdr takich narzedzi motywa-
cyjnych, dzieki ktorym ze specjalistow o niskim poziomie integracji z organizacja
stang si¢ lojalnymi intelektualistami, chetnymi, by dzieli¢ si¢ wiedzg, udostepniaé
ja, probowac kodyfikowaé, a tym samym budowaé wiedze organizacyjng. Kataliza-
torami ewolucji od wolnego najmity do spotecznego aktywisty — bezinteresownego,
zaangazowanego 1 wspotpracujacego, dla ktorego podstawowym celem jest powo-
dzenie calej organizacji traktowanej w kategoriach wspélnej wartosci®, sa:

— organiczne i stuzebne przywodztwo,

— kultura organizacyjna wspierajgca rozw¢j profesjonalistow, stanowigca

wypadkowg kultury organizacji opartej na wiedzy i kultury zaufania,

— rozbudowany kapitat spoteczny,

— optymalnie zaprojektowana do preferencji indywidualnego specjalisty stre-

fa komfortu.

Najwazniejszym elementem sztuki przewodzenia profesjonalistom zdaje si¢
umiej¢tnos$é tworzenia takiego Srodowiska pracy, ktore nie tylko sprzyja tworzeniu
nowej wiedzy w organizacji i stymuluje je, ale rowniez dzieli si¢ nig, zwlaszcza
w postaci wiedzy cichej. W tym celu wspotczesni przywoddey pracownikéw intelek-
tualnych moga stosowac nastgpujace rozwigzania :

— wskazywanie postawy pracownikow chetnie dzielacych sie wiedza z inny-

mi jako pozytywnej i chwalenie ich w obecnosci pozostatych pracowni-
kow,

8 M. Makowski, Pracownicy intelektualni. Profesjonalizacja wiedzy, w: D. Jemielniak,

A K. Kozminski (red.): Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, War-

szawa 2008, s. 452.

Por. M. Trenkner: Ksztaltowanie Srodowiska sprzyjajgcego dzieleniu sie wiedzg, w:

T. Listwan, S.A. Witkowski (red.): Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 115, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 796-797.
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— rozpowszechnianie rankingow 1 statystyk rejestrujacych wkiad danej osoby
w tworzenie zasobéw wiedzy calej organizacji,

— system ocen okresowych uwzgledniajacy (i nagradzajacy) postawy pra-
cownicze zwigzane zar6wno z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem jej, jak
i dzieleniem si¢ nia,

— szkolenia wspierajace rozwoj struktur opartych na pracy zespotowej oraz
rozwijajace umieje¢tnos¢ przekazywania wiedzy innym i jej rozpowszech-
niania,

— wylowienie najlepszych pracownikdéw i wdrozenie ich do petnienia rol: na-
uczyciela, mentora, mistrza, trenera, coacha,

— treningi kierownicze zorientowane na dzielenie si¢ wiedza,

— odwotanie si¢ do wewngtrznego obowigzku moralnego pracownika i dbato-
$ci o wspolng korzy§¢ zamiast dbatosci wytacznie o korzy$¢ wlasng (taka
postawa zmienia percepcj¢ przez specjaliste wiedzy jako zasobu prywatne-
go w kierunku zasobu wspolnego organizacji),

— sprzyjanie spontanicznym, nieformalnym spotkaniom stuzgcym do wymia-
ny pogladow, spostrzezen, sugestii, usprawnien czy tez do omdéwienia spo-
sobow rozwigzywania problemoéw napotkanych w pracy (poprzez system
komunikacji, technologie informatyczne itd.),

— organizowanie miejsc sprzyjajacych swobodnej wymianie mysli, np. du-
zych sal kuchennych zachecajacych do nieformalnych spotkan przy positku
lub kawie,

— wykorzystywanie technik narracyjnych, takich jak opowiadanie historii
stuzacych ujawnianiu wiedzy cichej,

— ksztattowanie klimatu wspierajagcego zawigzywanie wspolnot praktykow,

— rozne formalne rozwigzania natury organizacyjnej: np.: narady robocze,
seminaria w miejscu pracy, zebrania czlonkow kot jakosci, grup innowa-
cyjnych, warsztaty praktyczne, grupy autonomiczne, ,,zespoty tworczego
zaangazowania”, spotkania pracownicze poswiccone napotkanym przez
pracownikéw problemom.
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THE ART OF KNOWLEDGE WORKER’S MANAGEMENT

Summary

Paper begins with the presentation the role of new class employees, namely know-
ledge workers. Then the metamorphosis of professionalist’s manager role and tasks is
discussed. Article ends with the presentation of challenges to the knowledge worker’s
manager. Special attention is paid to same tools stimulating knowledge sharing between
knowledge workers.

Translated by Anna Pietruszka-Ortyl



