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PROBLEMY ROZWOJU ZAWODOWEGO JEDNOSTKI
W GOSPODARCE OPARTEJ NA WIEDZY

Streszczenic

W artykule przcdstawiono rolg uczenia si¢ w doskonaleniu indywidualnych kompetencji zawodo-
wych pracownika. Wskazano na réznicc pomigdzy wicdzg zdobyta przed i w trakcic dziatania.
Oméwiono znaczenic koopcratywnego uczenia sig w tworzeniu wicdzy zespolowe.

THE PROBLEMS OF HUMAN VOCATIONAL DEVELOPMENT IN KNOWLEDGE-BASED ECONOMY
Summary :

The article presents the importance of leaming in the development of employee’s vocational com-
petence. Furthermore the difference between knowledge acquired before and after action was de-
scribed. Ye, the key role of cooperative lcarning in creating team knowledge was defined.

Gospodarka oparta na wiedzy

Znaczenie wiedzy ulegalo zmianie wraz z uplywem czasu. Jak zauwaza P. Drucker
w XX wieku w wiedzy mialy miejsce trzy fundamentalne zmiany:

l. Rewolucja przemystowa (wiedza znalazta swoje odzwierciedlenie w narze-
dziach, produktach i procesach),

2. Rewolucja wydajnosci (wiedza znalazla swoje odzwierciedlenie w organizagji
pracy ludzkiej),

3. Rewolucja zarzadzania (wiedza znalazla odzwierciedlenie w tworzeniu samej
wiedzy)'. ‘

Gospodarka oparta na wiedzy obejmuje cztery powiazane ze soba fazy:

1. Faza wzrostu znaczenia informacji i powszechne stosowanie technologii in-
formacyjnych i komunikacyjnych (transfer i wymiana informacji),

V' P. Drucker, Post—Capitalist Socicty, NY, New York 1993, za: R.P. uit Beijerse, Questions in know/-
edge management. defining and conccptualising a phenomenon, “Jumal of Knowledge Management”, 1999
nr2,s.96.
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2. Faza skroconego cyklu zycia wyrobow i technologii (wzrost aktywnosci klien-
tow, wzrost znaczenia tzw. migkkiej strony produktéw tzn. wiedzy o gustach,
wartosciach, stylu Zycia klientow),

3. Faza ksztaltowania si¢ niematerialnosci gospodarki i wzrost znaczenia strony
popytowej,

4. Faza wzrostu gospodarki sieciowej’.

Organizacje buduja wigc swoja przewage konkurencyjna w oparciu o czynniki
niematerialne: wiedzg, reputacjg, wartosci, etyke. Ten specyficzny zestaw, wyrdzniajacy
organizacj¢ sposrod szeregu innych musi by¢ stale ksztaltowany i wzmacniany. Odpo-
wiedzia na te zmiany i wyzwania jest ciagle podnoszenie kwalifikacji pracownikow.
Firmy inwestujace w edukacje swoich pracownikéw osiagaja znacznie wyzsze wskazniki
retencji niz firmy, ktore tego nie robia.

Tworzenie wiedzy a rozwdj zawodowy pracownikow

W gospodarce opartej na wiedzy obserwuje si¢ bardzo szybki wzrost przeptywu
wiedzy w stosunku do wzrostu zasobow wiedzy. Kluczem do sukcesu staje si¢ wiec
uczenie si¢. Uczenie si¢ indywidualne polega na zdobywaniu kwalifikacji (kmow-how),
warunkujacych zdolnos¢ do podjecia dzialan, oraz na zrozumieniu i zastosowaniu zdo-
bytej wiedzy (know-wiy), ktora z kolei warunkuje zdolno$¢ do uzyskania konceptualnie
zrozumiatego do$wiadczenia. Zwiazek indywidualnego uczenia si¢ z doSwiadczeniem
polega na posiadaniu zdolnoéci do replikowania dziatan lub do transferowania do$wiad-
czef’. Rozwoj zawodowy jest rezultatem uczenia sig, a wiedza warunkuje zdobywanie
do$wiadczenia®.

Zdolnos¢ i checi ludzi, zatrudnionych w przedsigbiorstwie, do zdobywania nowej
wiedzy i rozwoju zawodowego zaleza od nastepujacych czynnikéw:

1. Czynniki strukturalne:

- strategia organizacji,

- struktura organizacyjna ze szczegélnym nastawieniem na wykorzystanie zespo-

6w zadaniowych,

- procesy organizacyjne.

2 70b. J. Baruk, Zarzadzanic wicdzg i innowacjami, A. Marszatck, Torun 2006.

3 J. Rokita, Zarzgdzanic stratcgiczne. Tworzenic i utrzymywanic przewagi konkurencyjncj, PWE,
Warszawa 2005, s. 107. ]

* Wicdza to ptynna micszanina kontckstowych doswiadczen, wartosci, informacji i umicjgtnosci two-
rz4ca ramy dla oceny, rozumicnia i przyswajania nowych do§wiadczen i informacji. A. Tiwana, Przewodnik
po zarzadzaniu wicdzq, c-biznes i zastosowania CRM, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2003, s. 60.
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2. Czynniki miekkie:

- kultura organizacyjna utatwiajaca koordynacj¢, integracje i motywowanie (pra-

cownicy podzielaja wartosci gloszone przez kierownictwo),

- styl zarzadzania (umozliwia identyfikacje pracownikow z zadaniami),

- kierowanie ludzmi (sposob rozwiazywania konfliktow, ksztalcenie),

- system komunikowania si¢ (kontakty formalne i nieformalne)’.

Tempo przemian sprawia, Ze wiedza i umiejetnosci sa poddawane nieustannej de-
precjacji, co ma wplyw na bezwzglgdny przyrost zasobow wiedzy.

Rozwoj zawodowy (doskonalenie) pracownika mozna wspierac przez:

1. Zapewnienie pracownikom satysfakcjonujacej pracy droga:

- wzbogacania pracy,

- rozszerzania pracy,

- rotacji pracy.

2. Zmiane¢ nawykdéw myslenia:

- uczenie si¢ przez instrukcje, wyklady, demonstracjg, pokaz,

- uczenie sie przez udzial pracownikow w grupach roboczych, seminariach, dysku-

sjach,

- uczenie sig przez samostudiowanie (Interet, ksiazki)®.

Uczenie sig to proces zdobywania i gromadzenia do$wiadczen, w wyniku czego
powstaja nowe formy zachowania sie i dzialania lub nastepuje modyfikacja zachowan i
dziatan wczesniej nabytych. Wskutek uczenia si¢ opanowany zostaje system wiadomo-
$ci, umiejgtnosci, nawykow, przyzwyczajen, przekonan. Terminu uczenie sie uzywa si¢
zardwno w znaczeniu waskim — dla okreslenia Swiadomego i1 zamierzonego zdobywania
wiadomosci i umiejetnoscei, jak i w znaczeniu szerokim — dla okre$lenia zar6wno uczenia
si¢ zamierzonego, jak i nie zamierzonego (mimowolnego).

Zaleznie od przyjetych sposobow i technik wyrdznia sie:

1. Uczenie sig¢ pamigciowe (mechaniczne) metoda biernego powtarzania,

2. Uczenie sig przez zrozumienie (wglad), wniknigcie w istote zagadnienia, sens
opanowywanego materiatu,

3. Uczenie si¢ sensoryczne (spostrzezeniowe, percepcyjne), polegajace na wytwa-
rzaniu si¢ odruchow warunkowych pod wptywem wzmacniania okreslonych doswiad-
czen,

4. Uczenie si¢ metoda prob i bledéw (porazek i sukcesow), wystgpujace najcze-
$ciej u dzieci i zwierzat oraz w sytuacjach, gdy brak jest wskazowek, jak rozwiazaé za-

3 ). Baruk, Zarzadzanic wicdzg | innowacjami, A. Marszalck, Torun 2006,
8 J. Hong, Ch. Kuo, Knowlcdge management in the leaming organization, ,Leadership & Organiza-
tion Development Jurnal” 1999, Nr 4, s. 208,
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danie przejawia si¢ w szukaniu, probowaniu i eliminowaniu czynnosci zbednych, ¢wi-
czeniu sig W czynno$ciach skutecznych, prowadzacych do celu,

5. Uczenie si¢ przez nasladownictwo, czyli intencjonalne wykonywanie przez
osobg uczaca sig czynnosci, ktore przedtem wykonywat ktos$ inny,

6. Uczenie sig przez dzialanie, tzn. wykorzystywanie opanowanej wiedzy do roz-
wiazywania zadan praktycznych,

7. Uczenie si¢ przez przezywanie, co oznacza ksztaltowanie stosunku do okreslo-
nych warto$ci moralnych, spotecznych, estetycznych i innych.

Uczenie sig jest procesem, ktorego istota polega na nabywaniu kompetencji i
umiejetnosci pozwalajacych jednostce odnosi¢ sukcesy w osiaganiu celéw osobistych,
lub organizacji do ktorej nalezy’. Uczenie sig jest takze zwiazane ze zmiana kontekstu,
juz posiadanej przez jednostkg wiedzy. Ten rodzaj uczenia sig jest najbardziej istotny
dia rozwoju zawodowego. R6zni sig on od uczenia utozsamianego z nabywaniem infor-
macji.

Rozwoj zawodowy pracownika zalezy takze od luki w wykorzystaniu wiedzy
(knowledge —doing gap) - to jest réznicy pomigdzy tym co pracownik wie, a poziomem
wykorzystania tej wiedzy w rutynowych procesach podejmowania decyz;ji.

Wiedza, ktora dysponuja jednostki i zespoly pracownicze moze by¢ zgromadzona
,przed dziataniem” (w szkole, na kursach, seminariach, warsztatach, konferencjach) lub
,W trakcie dzialania” (w miejscu pracy). Wiedza ,przed dziataniem” jest zdobywana w
sposob formalny i skodyfikowany, wiedza ,,w trakcie dziatania” dotyczy gléwnie prak-
tycznego know-how. Roznice pomigdzy wiedza zdobywang ,przed dzialaniem” i ,,w
trakcie dzialania” przedstawiono w tabeli 1.

Przejscie od linearnego do interaktywnego sposobu tworzenia wiedzy doprowa-
dzilo do powstania koncepcji ,uczenia si¢ w trakcie dzialania” (/earning by doing),
Luczenia si¢ poprzez uzycie” (Jearning by using) oraz ,uczenia si¢ poprzez interakcje”
(learning by interacting). Pierwsza koncepcja odzwierciedla uczenie sig oparte na do-
$wiadczeniu, druga na sprawdzeniu w praktyce, trzecia na kontaktach pomiedzy jednost-
kami, zespotami, firmami. Koncepcja ,uczenia si¢ poprzez interakcje” wskazuje na
znacznie interakcji pomigdzy producentami i uzytkownikami wiedzy i ich wplywu na
wzrost kompetencji. Wiedza starzeje si¢ bardzo szybko.

T Zarzadzanic wicdzg w spofeczeristwic uczgcym si¢. Edukacja i umicygtnosci, OECD, Ministcrstwo
Gospodarki, Departament Stratcgii Gospodarczej, Warszawa 2000, s. 26.
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Wicdza zdobywana ,przed dzialanicm”

Wicdza zdobywana ,,w trakcic dziatania”

Deklaratywna (fakty o...)
Zazwyczaj ujawniona

Latwa do wyrazcnia
Abstrakcyjna

Logiczna

W ,umysle”

Jest wynikicm

Odlegla od zastosowan
Pozyskiwana sckwencyjnic
Przedstawiana w tckscic
Przechowywana w pamigci scmantyczncj
Zazwyczaj fragmentaryczna

Jest rezerwuarem informacji

Jest czym$ do zapamigtania

Jest szybko zapominana
Odtwarzana w czasic powtorck
Sprawdzana w czasic cgzaminow
Jest procesem nabywania

Luzno powiazana z tozsamoscia
Zwigzana z nauczanicm

Proccduralna (jak zrobi¢...)

Czgsto ukryta

Latwicjsza w demonstracji
Konkretna

Intuicyjna

Zakorzeniona w dzialaniu”

Jest §rodkiem

Bliska zastosowaniu

Pozyskiwana w matych dawkach
Powigzana z osobami/wydarzeniami
Przcchowywana w pamigci cpizodyczncj
Zazwyczaj zintcgrowana

Jest rezerwuarem do$wiadczenia
Jest czyms do zrozumicnia

Jest zapominana powoli
Odtwarzana w praktyce
Weryfikowana wynikami pracy

Jest procesem zaangazowania

Silnic powiazana z tozsamoscia
Zwiazana z trcnowanicm

LUczenic sic przed dzialaniem”

LJUczenic si¢ w trakcic dzialania”

Zrodlo: Zarzadzanic wicdza w spofeczeristwic uczgcym sig, OECD, Warszawa 2000, s. 49.

Transfer wiedzy

W centrum kazdego procesu uczenia si¢ znajduje si¢ problematyka efektywnego
transferu wiedzy. W zalezno$ci od charakteru przekazywanej wiedzy rozne moga by¢

sposoby jej transferu. Najwicksze efekty dia organizacji przynosi dzielenie si¢ wiedza

typu know-how, czyli wiedza proceduralna, know-who —wiedza relacyjna i know-why -
wiedza aksjomatyczna. Jest to wiedza specyficzna dla kazdej organizacji, budowana jest

przez wieloletnie doswiadczenie 1 pozwala na osiaganie przewagi konkurencyjne;.

Istnieje wiele roznych metod transferu wiedzy. Wiedza jest przekazywana najbar-
dziej efektywnie wowczas, gdy proces transferu dostosowany jest do transferowanej

wiedzy®.

* B.A. Lundvalll, B. Johnson, Thc Learning Economy, “Journal of Industrial Studies” 1994, t.1, r 2,
za: B. Micrzcjewska, Transfer wicdzy w uczelni, “E-mentor”, nr 5(12), 2005, s. 32.
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W zaleznosci od charakteru transferowanej wiedzy, powtarzalnosci okolicznosci w
jakich wiedza staje sig potrzebna oraz stopnia podobienstwa zadan, przy realizacji kto-
rych staje si¢ ona niezbedna wyréznia sig pigé rodzajow transferu wiedzy’ — tabela 2:

- transfer seryjny,
- transfer wierny (imitacja),
- transfer odlegly (nasladowanie),

- transfer strategiczny,

- transfer ekspercki.

Tabela 2. Rodzaje transferu wicdzy

Transfer seryjny Transfer Transfer odlegty Transfer Transfer
wierny (nasladowczy) strategiczny ekspercki
(imitacja)

Definicja Wicdza zdobyta | Wyartykulo- | Wicdza ukryta Kolcktywna Zespot napo-
przez zespdt w | wana wicdza, | pozyskana przez wicdza organi- | tykajac tech-
drodze wykony- | zdobyta przcz | zespot w trakcic zacji jost niczne pro-
wania zadania w | okrcslony wykonywania potrzcbnado | blemy wykra-
okreslonych zespot podezas | nicrutynowych rcalizacji czajace poza
warunkach jest | wykonywania | zadan jest udostgp- | zadan stratc- | obszar wiasnej
transfcrowana i | codziennych | niana innym zc- gicznych wicdzy, po-
wykorzystywana | powtarzalnych | spolom wykonuja- | wystcpuja- szukuje cks-
przcz zespot w | zadan jest cym podobna pracg | cych wpraw- | pertyz innych
trakcic wykony- [ wykorzysty- | w innych cz¢sciach | dzic spora- cztonkow
wania takicgo wana przcz (np. departament- | dycznic, organizacji.
zadania w innych | innc zespoly | tach, oddziatach, | nicmnicj
warunkach. wykonujace itp.) organizacji. kluczowych

podobng pracg dla calcj
organizacji.

Zadanie Podobnc zada- | Podobne Podobnc zadanic, | Krytyczne Roézne zadania,

i kontekst nic, nowy kon- | zadanic, inny kontckst zdania, specy- | podobny
tckst podobny ficzny kontckst | kontckst

kontckst

Typ wiedzy | Ukrytaidostcp- | Dostcpna Ukryta Ukryta i Dostepna
na dostgpna

Wskazéwki | Regularnc, Wicdza jest Wymiana wicdzy | Potrzcbna Promowanc s3

dotyczace | krotkic, zwigzic [ rozpowszech- | jest obustronna: wicdza jest clektroniczne

projektowa- | spotkania niana clcktro- | wicdza jest transfe- | identyfikowa- | fora dyskusyj-
nia rozwiaq- nicznic i rowana w organi- | na przcz nc poscgmen-
zan uzupchniana w | zacji przez ludzi mencdzerow | towane wedlug

® N.M. Dixon, Common Knowlcdge. How CompanicsThrive by Sparing What They Know, Harvard
Business School Press, Boston, Massachusctts 2000,. 144-145.
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drodzc perso- WyZszego zagadnicn oraz
nalnych intc- szczeblaijej | roznych po-
rakcji gromadzenic | ziomow party-
ma micjscc w | cypacji
czasic rcalnym

Zrédto: N.M. Dixon, Common Knowlcdge, How Companics Thrive by Sharing What They Know, Harvard
Busincss School Press, Boston, Massachusctts, 2000, s. 144-145, za: B. Micrzcjewska, Transfer
wiedzy w uczelni, “E-mentor”, No 5(12) 2005, s. 33.

Transfer seryjny praktykowany jest przez zespoly pracujace przy wykonywaniu ta-
kich samych lub podobnych zadan, realizowanych w réznym kontekscie. Przenoszona
jest zarowno wiedza ukryta jak i jawna. Zesp6t bedacy Zrodtem wiedzy jest jednoczesnie
jej odbiorca. Wykorzystywana jest wiedza zdobyta w trakcie realizacji podobnego zada-
nia, w innych warunkach.

Transfer wierny (imitacyjny) polega na przenoszeniu wiedzy jawnej z jednego
miejsca w inne, w trakcie realizacji podobnych zadan w podobnym kontekscie, przez
rozne zespoly. Zespot przekazujacy wiedzg i zespot pobierajacy wiedzg to dwa rozne
podmioty. Zespdt pobierajacy wiedzg wykorzystuje ja w innym miejscu realizujac
,podobne zadanie, w podobnych okolicznosciach. Tego typu transfer ma miejsce najcze-
$ciej przy przekazywaniu tzw. najlepszych praktyk (Best Practices).

Transfer odlegly (nasladowczy) zwiazany jest z przekazywaniem wiedzy ukrytej.
Zaréwno zespot przekazujacy wiedze jak i pobierajacy ja wykonuja podobne zadania o
nierutynowym charakterze. Transferowana wiedza to wiedza kluczowa dla rozwigzania
problemu, wasko specjalistyczna. Transfer odbywa sig na Zyczenie odbiorcy, opiera sig
na relacjach migdzyludzkich.

Transfer strategiczny polega na przekazywaniu wiedzy jawnej i ukrytej, niezbgdnej
dla realizacji zadan strategicznych, bardzo zlozonych, decydujacych o powodzeniu funk-
cjonowania catej organizacji. Transfer ten jest procesem dynamicznym.

Transfer ekspercki zwiazany jest ze specyfika funkcjonowania organizacji i spe-
cjalistycznymi problemami, ktore si¢ w zwiazku z tym pojawiaja. Zaréwno jednostki jak
i zespoly pracownikéw organizacji nie s3 w stanie uporac si¢ z niektérymi zadaniami i
zwracaja sig do ekspertow. Eksperci przekazuja wiedzg najczgscie) w postaci opracowan
i ekspertyz.

Rozwdj wiedzy zespolowej — kooperatywne uczenie sig

Wspolczesnie coraz wigeej zadan realizuje si¢ w pracy grupowej. Poszczegdlne
osoby danej grupy wspotpracuja ze soba tworzac nowa wiedzg. Przyrost wiedzy w gru-
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pie polega glownie na wymianie do$wiadczen pomigdzy czlonkami grupy nawzajem
oraz pomi¢dzy liderem lub moderatorem i czlonkami grupy.

Dzielenie si¢ wiedza moze mie¢ miejsce w czasie pracy grupowej — bez wykorzy-
stania lub z wykorzystaniem komputera (ze wsparciem, lub bez wsparcia komputera).
Procesowi dzielenia si¢ wiedza towarzyszy zazwyczaj proces gromadzenia wiedzy.
Dzielenie si¢ wiedza moze przyjmowac rézny charakter ze wzgledu na miejsce i czas —
tabela 3.

Tabela 3. Najczgscic) wystgpujace przypadki dziclenia si¢ wicdza

Miejsce/czas Ten sam czas Roiny czay
Praca typu facc-to-face poprzez udo- | Uzycic narzedzi do planowania pracy
Ta sama lokalizacja | stepnianic aplikacji zespolowej (kooperatywnej) oraz narzg-

dzi wspomagajacych decyzic
Telckonferencje, rozproszony system | Poczta clektroniczna, grupy ncws (na-
Rézne lokalizacje dokumentéw (narzgdzia pracy syn- | rzgdzia pracy asynchronicznej)
chronicznej)

Zrodto: opracowanic wilasnc na podstawic: H. Doker, Didaktisches Interaktions — und Informationsdesign,
Berlin 2005; www.dissertation.de; J. Eul, £-Leaming — Architcktur ficr universitacre Lehr- und
Lemprozessc, Lohmar 2001.

W przypadku — ta sama lokalizacja i ten sam czas — mamy do czynienia z typowa
praca ,twarza w twarz”, kiedy uczacy si¢ przebywaja w danym czasie w tym samym
pomieszczeniu 1 widza si¢ nawzajem. Dostgpne sg dla nich komputery oraz odpowiednie
narzedzia do pracy synchronicznej. Na duzym ekranie wyswietlana jest tablica ( whitebo-
ard), na ktorej kazdy moze zamiesci¢ swoje poprawki i uwagi'.

Aby urealni¢ sytuacjg kontaktu grupowego, a takze w celu podziatu zadan wpro-
wadza si¢ do zdalnego komunikowania si¢ roZne narzedzia. W zaleznosci od tego czy
mamy do czynienia z praca w tym samym czasie, cZy w roznym stosuje si¢ narzedzia
synchroniczne lub asynchroniczne. Narzedzia synchroniczne s3 przydatne gldwnie wte-
dy, gdy komunikujacy si¢ (uczacy sig) pracuja réwnolegle. Poprzez narzedzia synchro-
niczne wspomagana jest praca kooperatywna i zapewniona jest tacznos¢ pomigdzy
czlonkami grupy. Najwazniejsze narzedzia pracy synchronicznej: np. czat, whiteboard,
audiokonferencje, wideokonferencje wikiweb. Narzedzia pracy asynchronicznej to:
e-mail, fora dyskusyjne, kalendarz termindéw grupy, notes elektroniczny, poczta glosowa.

10 7. Meger, kogperatywnc uczenic si¢ w warunkach c-learmingy, ,E — mentor” Nr 5(12), 2005, s. 20.
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Techniki pracy grupowej wykorzystujace narzedzia synchroniczne i asynchronicz-
ne wyzwalaja potencjat konstruktywny, ktéry na podstawie praw psychologii prowadzi
do uruchomienia kognitywnych proceséw poznawczych.
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