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Streszczenie

Celem dysertacji byto opracowanie zintegrowanego modelu zarzadzania wiedza
1 kompetencjami (KCM — ang. Knowledge and Competence Management Model, KCM)
oraz przygotowanie na jego podstawie koncepcji systemu informatycznego
wspierajagcego te procesy w przedsicbiorstwie produkcyjnym. Rozprawa wskazata
sposoby przetamywania czgsto wystepujacej w organizacjach silosowos$ci w traktowaniu
wiedzy 1 kompetencji, ktéora prowadzi do obnizenia sprawnos$ci organizacyjnej
1 pogorszenia efektywnosci kosztowej. Zbudowano wiec jednolity, spojny model, ktory
stanowi istotny wktad do teorii inzynierii mechanicznej w obszarze inzynierii produkcji
traktujac strategicznie stosowane i planowane do stosowania w przedsicbiorstwie
technologie produkcji. Ponadto system zarzadzania wiedza 1 kompetencjami
zaprojektowany na bazie wspomnianego modelu stanowi wkiad do praktyki
przemystowej dzigki podnoszeniu jako$ci wyrobow oraz wzrostowi konkurencyjnosci
organizacji w nastepstwie usprawnienia zarzadzania wiedzg i kompetencjami.

Dysertacja sktadata si¢ z trzech cze$ci: metodyki badan, analizy literatury oraz
czgsci projektowo-empirycznej. W rozdziale metodycznym wskazano na kluczowe
zalozenia badan wlasnych oraz metodyke realizacji pracy, ktore finalnie doprowadzity do
stworzenia okreSlonego w celu dysertacji modelu. Analiza literatury prezentuje efekt
wilasnych badan piSmiennictwa specjalistycznego. Omodwiono w niej: procesy
zarzadzania wiedza 1 kompetencjami, a takze modele, strategie i narzedzia zwigzane ze
wspomnianymi procesami. W czgsci projektowo-empirycznej zaprezentowano autorski
model KCM oraz pretotyp systemu informatycznego (KCM Portal). Zostal on stworzony
na podstawie analizy potrzeb uzytkownikéw z wykorzystaniem metodyki Design
Thinking. Weryfikacja systemu zostata przeprowadzona z udzialem ekspertow oraz
uzytkownikéw koncowych w toku badan ankietowych.

Dysertacja potwierdzita, ze model KCM 1 projekt systemu KCM Portal
odpowiadajg na kluczowe potrzeby uzytkownikow 1 organizacji produkcyjnych. Autorski
model zintegrowat zarzadzanie wiedza i kompetencjami w czterech obszarach, takich jak:
wejscia (m.in. lista pracownikéw, wymagane kompetencje, potrzeby biznesowe), macierz
kompetencji (jako centralna baza wiedzy 1 oceny), wyjscia (diagnozy, strategie szkolen,

identyfikacja obszaréw krytycznych) oraz procesy zarzadzania wiedza (lokalizacja,



pozyskiwanie, rozwoj, dzielenie si¢, wykorzystanie, zachowanie). Integracja ta
umozliwia skuteczniejsza ewidencje, planowanie i ocen¢ kompetencji, a takze utatwia
przeplyw informacji w organizacji. Dodatkowe korzysci odnosza si¢ do funkcji:
raportowania, przydzielania i monitorowania kompetencji, ktore wspierajg praktyczne
dzialania kierownikéw odpowiedzialnych za zarzadzanie wiedza i kompetencjami.
W dysertacji nie tylko zbudowano model, ale takze wskazano na dalsze kierunki jego
rozwoju (wraz z systemem informatycznym KCM Portal).

Rozprawa dowiodla zatem, ze integracja zarzadzania wiedza i kompetencjami
w spojnym modelu i narzgdziu informatycznym wspiera zaréwno rozwdj pracownikow,
jak 1 efektywno$¢ procesow produkcyjnych, przyczyniajac si¢ do budowania przewagi
konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa przemystowe, co stanowi wklad w dyscypling

inzynierii mechanicznej w obszarze inzynierii produkcji.

Stowa kluczowe:
1. Zarzadzanie wiedza;
Zarzadzanie kompetencjami;
Zarzadzanie wiedza i kompetencjami,
Zintegrowany model zarzadzania wiedza 1 kompetencjami (Model KCM);
Macierz kompetencji;
Systemy wspierajace procesy zarzadzania wiedzg i kompetencjami;
Aplikacja KCM Portal;

InZynieria mechaniczna 1 inzynieria produkcji;
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Design Thinking;
10. Cyfryzacja procesow;
11. Innowacje w inzynierii produkcji;

12. Sztuczna inteligencja w zarzadzaniu wiedzg 1 kompetencjami.



Abstract

The aim of the dissertation was to develop an integrated Knowledge and
Competence Management Model (KCM) and, based on it, to prepare the concept of an
IT system supporting these processes in a manufacturing enterprise. The dissertation
identified ways of overcoming the often-present silo approach to knowledge and
competence management in organizations, which leads to reduced organizational
efficiency and deteriorated cost-effectiveness. Therefore, a unified and coherent model
has been developed, which represents a significant contribution to the theory of
mechanical engineering in the area of production engineering, by strategically addressing
the manufacturing technologies applied and planned to be applied within the enterprise.
Moreover, the knowledge and competence management system designed on the basis of
the aforementioned model contributes to industrial practice by improving product quality
and enhancing the organization’s competitiveness as a result of more effective knowledge
and competence management.

The dissertation consisted of three parts: research methodology, literature
analysis, and the design-empirical section. The methodological chapter outlined the key
assumptions of the author’s research and the methodology used to carry out the work,
which ultimately led to the creation of the model defined in the dissertation’s objective.
The literature analysis presents the results of the author’s review of specialist sources,
discussing knowledge and competence management processes, as well as the models,
strategies, and tools associated with them. In the design-empirical part, the original KCM
model and a pretotype version of the IT system (KCM Portal) were presented. The system
was created based on user needs analysis using the Design Thinking methodology. Its
verification was conducted with the participation of experts and end-users through survey
research.

The dissertation confirmed that the KCM model and the KCM Portal system
design address the key needs of users and manufacturing organizations. The author’s
model integrated knowledge and competence management in four areas: inputs (e.g.,
employee lists, required competences, business needs), the competence matrix (as
a central knowledge and assessment base), outputs (diagnoses, training strategies,

identification of critical areas), and knowledge management processes (location,



acquisition, development, sharing, usage, storage). This integration enables more
effective recording, planning, and evaluation of competences, as well as facilitating
information flow within the organization. Additional benefits relate to reporting,
assigning, and monitoring competences, which support the practical activities of
managers responsible for knowledge and competence management. The dissertation not
only constructed the model but also indicated directions for its further development
(together with the KCM Portal IT system).

The dissertation thus demonstrated that the integration of knowledge and
competence management within a coherent model and IT tool supports both employee
development and the efficiency of production processes, contributing to building
a competitive advantage for industrial enterprises. This constitutes a contribution to the

discipline of mechanical engineering within the field of production engineering.

Keywords:
1. Knowledge management;
Competence management;
Knowledge and competence management;
Integrated Knowledge and Competence Management Model (KCM Model);
Competence matrix;
Systems supporting knowledge and competence management processes;
KCM Portal application;

Mechanical engineering and production engineering;
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Design Thinking;
10. Process digitalization;
11. Innovations in production engineering;

12. Artificial intelligence in knowledge and competence management.
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Wykaz skrotow

Al — sztuczna inteligencja (ang. Artificial Intelligence)

APQC — Amerykanskie Centrum Produktywnosci i Jako$ci (ang. American Productivity
Quality Center)

AR — rozszerzona rzeczywisto$¢ (ang. Augumented Reality)

BI — systemy analizy biznesowej (ang. Business Intelligence)

BHP — bezpieczenstwo i higiena pracy

BPMN - notacja modelowania procesoOw biznesowych (ang. Business Process Model and
Notation)

CRM - systemy zarzadzania relacjami z klientem (ang. Customer Relationship
Management)

DIKW — model piramidy wiedzy (ang. Data, Information, Knowledge, Wisdom)

DMS - system zarzadzania dokumentami (ang. Document Management System)

DT — myslenie projektowe (ang. Design Thinking)

EIP — portal korporacyjny (ang. Enterprise Information Portal)

EKP — portal wiedzy (ang. Electronic Knowledge Portal)

ES — systemy ekspertowe (ang. Expert System)

FUT - funkcje, ktore sg rozpatrywane do wdrozenia w toku iteracyjnego doskonalenia
modelu 1 systemu (skrét od ang. Future — przysztosc)

I — wejscia do modelu (skrot od ang. Input — wejscie)

INC — funkcje wlaczone do planowanego modelu i systemu (skrot od ang. Included —
wlaczony)

[oT — Internet rzeczy (ang. Internet of Things)

IT — technologia informacyjna (ang. Information Technology)

ITC — technologia informacyjno-komunikacyjna (ang. Information and Communication
Technology)

KCM — model zarzadzania wiedza 1 kompetencjami (ang. Knowledge and Competence
Management Model)

KCRM - systemy do zarzadzania relacjami z klientem oparte na wiedzy (ang.
Knowledge-based Customer Relationship Management)

KM - zarzadzanie wiedzg (ang. Knowledge Management)
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KPI - kluczowy wskaznik efektywnosci (ang. Key Performance Indicator)

LMS — system zarzadzania nauczaniem (ang. Learning Management System)

MES — system zarzadzania produkcja (ang. Manufacturing Execution System)

O — wyjscia z modelu (skrot od ang. Output — wyjscie)

PLM - zarzadzanie cyklem produktu (ang. Product Lifecycle Management)

Ul — interfejs uzytkownika (ang. User Interface)

UX — doswiadczenie uzytkownika (ang. User Experience)

VR — wirtualna rzeczywistos¢ (ang. Virtual Reality)

WIMS — system zarzadzania przeptywami pracy (ang. Workflow Management System)

771 — zarzadzanie zasobami ludzkimi
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1. Wstep

Wspotczesne przedsigbiorstwa produkcyjne funkcjonuja w  otoczeniu
charakteryzujacym si¢ wysokim tempem zmian technologicznych, rosngcym poziomem
specjalizacji oraz coraz wickszg zlozono$cia wytwarzanych produktow 1 ustug.
Srodowisko pracy staje sie bardziej dynamiczne, a pracownicy, szczegdlnie przynalezacy
do mtodszych pokolen, czgsciej zmieniaja miejsca zatrudnienia, poszukujac nowych
wyzwan i lepszych warunkéw rozwoju. W tym kontekscie rosnace koszty pracy generuja
czynniki wymuszajace na organizacjach konieczno$¢ szybkiego i skutecznego wdrazania
nowych pracownikdw, co uwypukla znaczenie sprawnego zarzadzania wiedzg
1 kompetencjami, aby realizowaé coraz bardziej wymagajace technologicznie procesy
produkcyjne. Zdolnos$¢ do szybkiego transferu pracownikdéw oraz operacjonalizacji staje
si¢ warunkiem nie tylko efektywnos$ci procesow wewnetrznych, lecz takze przetrwania
1 rozwoju w warunkach ostrej, globalnej konkurencji.

W nowoczesnych organizacjach kluczowe znaczenie maja zatem wiedza oraz
kompetencje, jako zasoby cenne, rzadkie, a przez to shuzace efektywnosci organizacji.
Z perspektywy inzynierii mechanicznej kompetencje kadry technicznej i1 operacyjnej
nalezy traktowac jako zasob produkcyjny, analogiczny do parku maszynowego czy
infrastruktury technologicznej. Ich pozyskiwanie, rozwdj i wykorzystanie powinny by¢
zatem analizowane 1 modelowane przy uzyciu metod typowych dla inzynierii produkcji,
takich jak modelowanie procesow. Uwzglednienie kompetencji w projektowaniu
1 eksploatacji systemow produkcyjnych jest niezbedne dla osiagnigcia wysokiej
wydajnosci, elastycznosci i1 zdolno$ci adaptacyjnych przedsigbiorstwa. Dlatego badania
w tym obszarze — cho¢ w naturalny sposob dotykaja zagadnien zarzadzania — w swej
istocie maja charakter inzynierski, gdyz dotycza funkcjonowania i rozwoju systemow
produkcyjnych jako podstawowego przedmiotu zainteresowania inzynierii mechaniczne;j.
Nalezy doda¢, ze =zarzadzanie wiedzag 1 kompetencjami w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, ze szczegolnym uwzglednieniem zapewnienia kompetencji do realizacji
zadan produkcyjnych oraz pozyskiwania kompetencji niezbednych do wdrazania
1 obstugi technologii, miesci si¢ w dyscyplinie inzynieria mechaniczna. Wynika to
z faktu, iz inZynieria mechaniczna obejmuje inzynieri¢ produkcji, ktérej integralng

czes$cig jest projektowanie, modelowanie oraz doskonalenie systemow wytworczych.
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Wiedza to catoksztatt uporzadkowanych oraz poddanych skutecznej syntezie
wiarygodnych informacji na temat stanu rzeczywistosci [ 1]. Pojecie wiedzy niesie za sobg
rozmaite trudnos$ci interpretacyjne, natomiast w podejsciu procesowym, ktore odnosi si¢
do praktyki wykorzystania jej w organizacjach, wskazuje si¢, ze wiedza to warto$ciowy
zasob, ktory moze by¢ przetwarzany i uzywany dla celow podmiotu.

Wiedza istnieje w przedsigbiorstwie niezaleznie od tego, czy jest wykorzystywana
w sposob aktywny 1 $§wiadomy, czy pasywny i nieuswiadomiony. Nowoczesne firmy
cechuja si¢ jednak zdolnos$cig do zarzadzania wiedza, dzigki czemu maksymalizuja swoja
konkurencyjnos¢. Wiedza jest zatem ,,siecig koniecznos$ci, wzorcow, zasad i skryptéw”,
ktére sa jasno opracowane 1 zarzadzane oraz wplywaja na wszelkie aspekty
funkcjonowania organizacji. Jest ona rozprzestrzeniona w przedsigbiorstwie 1 kreuje
skuteczno$¢ dziatania podmiotu [2]. Elementem wiedzy sg rowniez umiej¢tnosci, ktore
pozwalaja na jej wykorzystanie w praktyce [3]. Zgodnie z zaloZeniami modelu DIKW!
wiedza jest nastgpstwem przetworzenia i wykorzystania informacji, ktore sg z kolei
efektem zastosowania danych wejsciowych [4]. Wspomniany model DIKW przyjmuje
ksztalt piramidy, a wiedz¢ ulokowano na jej trzecim poziomie, gdzie stanowi podstawe
dla madrosci, jako efektu praktycznego 1 sprawnego wykorzystania wiedzy

w codziennych procesach organizacji [5]. Model DIKW zostat zaprezentowany na rys. 1.

! Anglojezyczny skrot pochodzacy od stow: D — Data, dane, 1 — Information, informacja, K — Knowledge,
wiedza, W — Wisdom, madros¢.
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Madros¢

Wiedza

Informacja

Dane

Rys. 1. Model (piramida) DIKW. Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [5].

Kompetencje natomiast to zintegrowany zbior wiedzy, umiejgtnosci, postaw,
warto$ci oraz zdolno$ci poznawczych i spolecznych, ktore prowadza do zachowan
pozostajacych w zgodzie z wymogami stanowiska pracy, ktore sa okreslone przez
parametry Srodowiska organizacyjnego. Dzigki wykorzystaniu kompetencji mozliwe jest
osiggniecie odpowiednich rezultatow [6]. Kompetencje dotycza zatem tego, co ludzie
powinni umie¢, by méc dobrze wykonywac swoja prace. Sg one powigzane bezposrednio
z efektem, a nie wysitkiem, z wytworem, a nie wkladem pracy. Cechuje je:
niematerialno$¢, obserwowalno$¢, zmiennos$¢, mozliwo$¢ mierzenia, stopniowalnosc,
zdolnos¢ do tworzenia efektu synergicznego, sytuacyjnos$¢, ale takze zdolnos$¢
transformowania, podmiotowo$¢, wspodlzaleznos¢, operacyjnos¢, jak réwniez
niezbywalno$¢, rzadko$¢, wysoka warto$¢ oraz nierozdzielno§¢ z podmiotem
posiadajacym dang kompetencje [7]. Mozna wigc uznaé, ze kompetencje to S$cisle
zintegrowane ze soba umiej¢tnosci, tak organizacyjne, jak 1 koncepcyjne,
administracyjne, techniczne i interpersonalne, ktore sg wykorzystywane kazdego dnia do

wykonywania okreslonych zadan w ramach realizowanej pracy [8]. Kompetencje
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pozostaja w bezposredniej tacznosci z kategoria wiedzy, niemniej odnoszg si¢ do
znacznie szerszego katalogu przymiotdw indywidualnych i wynikaja takze z poziomu
motywacji i cech wolicjonalnych.

Mimo ze koncepcja zarzadzania wiedzg pojawita si¢ stosunkowo niedawno jako
element zarzadzania przedsigbiorstwem, istnieje wiele definicji tego pojecia. Bukowitz
1 Williams definiujg zarzadzanie wiedza jako proces wykorzystywany w organizacji
w celu powigkszania jej wartosci poprzez zarzadzanie aktywami intelektualnymi oraz
tymi opartymi na wiedzy [9]. Skyrme prezentuje bardziej pragmatyczng definicje
zarzadzania wiedza, definiujac ja jako usystematyzowane i jasno okre§lone dziatania
zarzadcze istotnej dla organizacji wiedzy [10]. Omawiane tutaj dziatania obejmuja zatem
procesy kreowania, zbierania, organizowania, dyfuzji, zastosowania 1 wykorzystania
wiedzy, ktorych dazeniem jest osigganie celow przedsiebiorstwa [11]. Procesy
zarzadzania wiedza majg istotne znaczenie dla organizacji i osigganych przez nig
wynikow, co ttumaczy, dlaczego w ostatnich dekadach proces ten zdecydowanie zyskat
na znaczeniu [12]. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze zarzadzanie wiedza nie jest jedynie
cecha organizacji komercyjnych, ale jest rowniez szeroko stosowane w praktyce
podmiotéw publicznych, ktore przetwarzaja duze ilos$ci informacji oraz daza do
maksymalizacji efektywnosci poszczegdlnych procesow [13].

Jak zauwaza Klak, ludzie tworza wiedze 1 przekazuja ja, odkad istnieje
cywilizacja, 1 jest to jeden z gléwnych komponentéw kultur ludzkich [11]. Archiwa
manuskryptoéw i rycin jako podmioty, ktore miaty na celu gospodarowaé wiedza, byty
obecne co najmniej 4 tysigce lat temu. Przy tym nowoczesne formy zarzadzania sg przede
wszystkim zwigzane ze wzrostem ilosci wiedzy, ktora jest wokol cztowieka. Ta zmiana
ilosciowa nastgpita w momencie pojawienia si¢ (korzystajac z koncepcji Tofflera [11])
trzeciej fali, a wigc przejscia do gospodarki informacyjnej. Dlatego tez od lat 50. XX
wieku mozna dostrzec pojawianie si¢ kolejnych koncepcji, ktore pozwalajg na coraz
skuteczniejsze zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwach. Zarzadzanie wiedzg w formie
nowoczesnej, wykorzystujacej roéwniez zaawansowane narzg¢dzia teleinformatyczne,
nalezy datowa¢ na pierwsze dekady XXI wieku. Oprécz infrastruktury informatycznej
czynnikiem decydujacym byly bodZce ekonomiczne 1 warunki instytucjonalne, systemy

innowacji oraz potrzeby systemu edukacji [11].
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Zarowno kategoria wiedzy i zarzadzania nia, jak i kwestia kompetencji oraz
zarzadzania kompetencjami sg szeroko opisywane w literaturze przedmiotu. Problemem
jest jednak fakt, ze wiedza 1 kompetencje we wspodiczesnych systemach i normach
stosowanych w zarzadzaniu sg z reguly rozpatrywane osobno, mimo ze z perspektywy
praktyki organizacyjnej sa one potagczone na wielu poziomach. Warto$ciowa wiedza jest
z jednej strony nastepstwem wysokich kwalifikacji pracownika, ktéry, wykonujac swoje
dziatania, tworzy nowa wiedzg, ktora jest uzyteczna dla organizacji. Z drugiej strony
wysokojakosciowa wiedza jest wykorzystywana w praktyce do rozwoju kompetencji
pracownikow — zar6wno niedawno zrekrutowanych, jak i zatrudnionych od dtuzszego
czasu. Jesli wigc wiedza i kompetencje pozostaja w $cistym zwigzku, to zasadne jest
powigzanie tych obszardw na poziomie zarzadzania i ustanowienie spdjnego systemu
zarzadzania wiedza i1 kompetencjami, ktory wykorzystuje nowoczesne rozwigzania
organizacyjne i technologiczne.

Istotng perspektywa w dysertacji jest wplyw, jaki zespolenie proceséw
zarzadzania wiedzg 1 zarzadzania kompetencjami wywiera na rozwdj inzZynierii
mechanicznej. Jest to dyscyplina w dziedzinie nauk inzynieryjno-technicznych, ktoéra
obejmuje projektowanie, analiz¢, wytwarzanie oraz eksploatacje¢ maszyn i systemow
mechanicznych [14]. W tym kontek$cie wazna jest rowniez inzynieria produkcji, ktéra
znajduje si¢ w obszarze inzynierii mechanicznej i1 koncentruje si¢ na planowaniu,
organizacji, optymalizacji 1 integracji procesow produkcyjnych, tak w ujeciu
technologicznym, jak i organizacyjnym [15]. InZynieria mechaniczna nie moze istnie¢
bez inzynierii produkcji, poniewaz inzynieria produkcji odpowiada za skuteczne
wdrozenie narze¢dzi 1 rozwigzah technicznych w warunkach organizacji przemystowych
[14]. Coraz wigkszego znaczenia nabiera wigc integracja proceséw zarzadzania wiedzg i
zarzadzania kompetencjami w jeden, spojny proces, gdyz moze ona prowadzi¢ do
zwigkszania efektywnosci 1innowacyjnosci zardwno w obszarze projektowania i
eksploatacji systemow technicznych, jak 1 w sferze zarzadzania procesami
produkcyjnymi. Innymi stowy projektowany model zarzadzania wiedza i kompetencjami
moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju w aspekcie inzynierii produkcji, a zatem 1 inzynierii
mechanicznej.

Dysertacja zostata podzielona na trzy zasadnicze czgsci. Pierwsza to metodyka

pracy. W jej ramach znajduje si¢ uzasadnienie podjecia tematu, zatozenia, a takze cele
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pracy. Wyszczeg6élniono ogoétem pie¢ celéw, ktorym zostaty przypisane zadania.
Metodyka wptywa na strukturg pozostalych czesci pracy.

W drugiej cze¢sci dysertacji przedstawiono wyniki przegladu literatury dotyczace
teoretycznych 1 praktycznych aspektéw zarzadzania wiedzg i kompetencjami. Omdwiono
m.in. procesowe ujecie tych dzialan, strategie oraz istniejace modele, a takze wskazniki
1 narzedzia wykorzystywane w tych obszarach. Szczeg6lng uwage poswiecono rowniez
informatycznym systemom wspierajagcym te procesy.

W czesci empirycznej dysertacji zaprezentowano projekt autorskiego modelu
Zintegrowanego Zarzadzania Wiedza i Kompetencjami (KCM) oraz powigzanego z nim
pretotypu systemu informatycznego. Projektowanie modelu i systemu oparto na analizie
wymagan kluczowych uzytkownikéw, zidentyfikowanych przy wykorzystaniu metodyki
Design Thinking. Zaproponowany model uwzglednia procesy, procedury i wskazniki
niezbedne do efektywnego zarzadzania wiedza 1 kompetencjami w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, a towarzyszacy mu system informatyczny zostat zaprojektowany z mysla
o0 jego praktycznym zastosowaniu i dalszym rozwoju.

Dysertacje zamyka analiza spdjnosci pomiedzy wymaganiami uzytkownikow
a zaprojektowanym rozwigzaniem oraz wskazanie kierunkow jego dalszego
doskonalenia. Praca dostarcza zarOwno wartosci teoretycznej — w postaci przegladu
1 syntezy istniejacych koncepcji — jak 1 praktycznej, oferujac model mozliwy do
zastosowania w rzeczywistych warunkach organizacyjnych. Zaproponowane
rozwigzania moga znalez¢ zastosowanie w przedsigbiorstwach dazacych do
systematycznego rozwijania kapitatu intelektualnego, zwigkszenia efektywnos$ci
operacyjnej oraz lepszego dopasowania kompetencji pracownikow do zmieniajacych si¢

wymagan otoczenia.
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2. Metodyka pracy

2.1. Charakterystyka problemu badawczego

Aktualnie przedsigbiorstwa wytwarzajg coraz bardziej skomplikowane produkty
w wyniku ztozonych, wielowymiarowych i decentralizowanych proceséw. Implikuje to
tworzenie coraz wigkszej liczby systeméw, w tym systeméw informatycznych,
obstugujacych te procesy, a integracja procesOw, uproszczenie i tworzenie rozwigzan,
ktore odzwierciedlajg sieciowo$¢ organizacji, sprzyja jej funkcjonowaniu [17]. Co
wiecej, wspoOlczesne systemy produkcyjne sa ztozonymi ukladami techniczno-
organizacyjnymi, w ktorych oprocz zasoboéw materialnych (maszyny, urzadzenia,
materialy) kluczowa role odgrywaja kompetencje pracownikow. To wtasnie poziom
1 struktura kompetencji personelu decyduja o zdolno$ci organizacji do efektywnej
realizacji proceséw produkcyjnych, wdrazania nowych technologii oraz zapewnienia
jakosci 1 bezpieczenstwa wytwarzania. Wyzwaniem jest ponadto trudno$¢ ze zdobyciem
wykwalifikowanych  pracownikow. Skoro bowiem wspotczesne S$rodowisko
przemystowe charakteryzuje si¢ rosngca zlozonosciag 1 integracja systemow
wspierajacych produkcje i jako$¢, to wymaga sie od zatrudnionych nie tylko wiedzy
technologicznej, ale rowniez biegltosci w obstudze réznorodnych narzedzi. W obliczu
niedoboru wykwalifikowanych kadr pojawia si¢ luka kompetencyjna, ktorej szybkie
zniwelowanie staje si¢ kluczowe dla cigglosci proceséw produkcyjnych [18]. Jedynie
zintegrowane podejscie do zarzadzania wiedzg i kompetencjami pozwoli na znaczace
usprawnienie w wypetnianiu tej luki.

Zarzadzanie wiedzg oraz zarzadzanie kompetencjami to dwa procesy, ktore maja
kluczowe znaczenie dla nowoczesnych organizacji [16]. Z reguty sg jednak traktowane
oddzielnie. Dlatego tez, podstawowym zalozeniem dla analizy podj¢tej w niniejsze]
pracy, ktorej finalnym efektem ma by¢ zbudowanie modelu KCM oraz zwigzanego z nim
systemu informatycznego o zaproponowanej nazwie KCP Portal, jest wigc uzyskanie
synergii, dzigki zbudowaniu jednolitego, spojnego systemu zarzadzania wiedzg
1 kompetencjami. Rozlaczenie zarzadzania wiedza od zarzadzania kompetencjami
skutkuje brakiem spdjnosci w projektowaniu narzedzi organizacyjnych i ograniczeniem

liczby polaczen miedzy tymi dwiema sferami. Tymczasem procesy rozwojowe
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w organizacjach przemystowych sg osadzone zaré6wno w strukturze wiedzy, jak
1w systemie kompetencyjnym, a efektywnos$¢ jednego zalezy od drugiego. Synergia
miedzy obszarami umozliwi pelniejsze odwzorowanie rzeczywisto$ci organizacji
produkcyjnej, a na poziomie praktycznym da mozliwos$¢ stworzenia spersonalizowanych
$ciezek rozwoju dla pracownikow. Zalozono, ze wypracowywany w toku niniejszej pracy
model KCM docelowo polaczy procesy zarzadzania wiedzg i zarzadzania kompetencjami
1 stworzy wsp6lng architekture logiczng i cyfrows.

Nowy model zarzadzania wiedza i kompetencjami moze znacznie wptynaé na
doskonalenie proceséw produkcyjnych i by¢ istotnym wkladem w dyscypling inzynierii
mechanicznej. Nalezy bowiem zatozy¢, ze dzigki lepszemu monitorowaniu
1 doskonaleniu kompetencji pracownikow, mozliwe jest lepsze projektowanie, analiza,
wytwarzanie i eksploatacja maszyn i systemdéw mechanicznych oraz poprawienie jakosci
wytwarzanych produktow [14]. Umozliwi to rowniez latwiejsza identyfikacje przyczyn
odchylen wynikajacych z niedostatkéw kadrowych, w efekcie czego begdzie mozna
zminimalizowa¢ ryzyko pogorszenia si¢ jakosci wyrobow. Integracja wiedzy procesowe;j
sprzyja takze odchudzaniu procesdOw, co ma szczegdlne znaczenie z perspektywy
inzynierii produkcji. Finalnie bowiem mozna zatozy¢, ze model KCM doprowadzi do
eliminacji zbednych operacji, skrocenia czasow cykli 1 redukcji strat materiatowych.

Aspektem nie mniej istotnym jest wspieranie ksztaltowania kultury
bezpieczenstwa 1 higieny pracy (BHP), ktéra ma fundamentalne znaczenie
w nowoczesnych organizacjach przemystowych. Promowanie dobrych praktyk,
latwiejsze identyfikowanie zagrozen czy tez precyzyjne raportowanie o zdarzeniach
prowadzi bezposrednio do redukcji zagrozen, wptywajac na dobrostan i bezpieczenstwo
pracownikow. Dla zatrudnionych nie bez znaczenia jest rowniez aspekt motywacji.
Dzigki wykorzystaniu narzgdzi analitycznych i1 automatyzacji procesow zarzadzania
wiedzg 1 kompetencjami model KCM moze si¢ sta¢ czynnikiem rozwijania kompetencji
pracownikow, wzmacniajac zaangazowanie zatrudnionych w doskonalenie procesow.
W efekcie zwigksza si¢ odporno$¢ organizacji na zaktocenia w tancuchu wytwarzania, co
jest efektem fundamentalnym z perspektywy inzynierii mechanicznej [14].

Kolejng kwestig jest presja kosztowa 1 szybkie wdrozenie do produkcji. Czesto
zdarza si¢ tak, ze trzeba przekwalifikowywac¢ pracownika od razu po jego zatrudnieniu,

dlatego Ze na rynku i w organizacji brakuje odpowiednich, w pelni kompatybilnych do

20



potrzeby danej firmy specjalistoéw. Jako ze organizacje przemystowe podlegaja silnej
presji kosztowej, to wymusza si¢ czesto ograniczanie wydatkow na dlugotrwate szkolenia
1 tradycyjne modele przygotowania zawodowego. W takim kontek$cie krytyczng rolg
odgrywajg mechanizmy szybkiego transferu wiedzy 1 dostepu do eksperckich instrukcji
w czasie rzeczywistym [19]. Zespolenie zarzadzania wiedzg i zarzagdzania kompetencjami
pozwoli zatem na zmniejszenie kosztow zwigzanych z zatrudnieniem osob dzigki
integracji tresci kompetencyjnych z wiedzg operacyjng oraz personalizowang dystrybucje
1 mozliwos$¢ szybkiej odpowiedzi na zapotrzebowanie ze strony konkretnej jednostki
organizacyjnej i pracownika.

Bardzo waznym zagadnieniem jest réwniez rosngca rotacja wplywajaca na
stabilno$¢ organizacji, co prowadzi do szybkiej utraty wiedzy organizacyjnej, ktéra moze
by¢ wytwarzana dzigki posiadaniu przez zatrudnionych wysokiej jakosci kompetencji.
W efekcie powoduje to zaburzenia cigglo$ci i jakosci realizowanych procesow
produkcyjnych [20]. Instytucjonalna pamigé¢ organizacji staje si¢ wigc fragmentaryczna,
a wiedza ukryta (ang. tacit knowledge) jest czgsto tracona bezpowrotnie w momencie
odejscia doswiadczonych pracownikéw. Tylko odpowiednio skonstruowany system
zarzadzania wiedza, ktéry umozliwia jej systematyczne gromadzenie i aktualizowanie,
moze zminimalizowa¢ te straty. KCM Portal bedzie pelnit w tym kontekscie funkcje
repozytorium wiedzy operacyjnej 1 kompetencyjnej, wspierajacego retencje kluczowych
zasobdw niematerialnych.

Istotne jest rOwniez zapotrzebowanie na narzg¢dzia cyfrowe (IT) dostosowane do
praktyki przemystowej, a zarazem skupione na procesie wspierajagcym, jakim jest
zarzadzanie wiedza 1 kompetencjami. Zapotrzebowanie to jest rosngce, gdyz narzgdzia
IT pozwalaja na zwigkszenie efektywnosci realizacji poszczegodlnych dziatan
przedsigbiorstwa [21]. Obecnie dostepne rozwigzania rzadko uwzgledniaja specyfike
operacyjng 1 kulturowa zaktadéw produkcyjnych, przez co sg trudne do implementacji
1 efektywnego zastosowania. Projektowany model i stojacy za nim system informatyczny
pozwola odpowiedzie¢ na potrzeby organizacji produkcyjnej uczacej si¢, w ktorej
dzielenie si¢ wiedza, ktora jest wypracowywana w nastepstwie posiadanych kompetenc;ji
1 realizowanej pracy, jest czym$§ rutynowym, ale tez wymaga wsparcia ze strony

przyjaznego dla uzytkownikéw oprogramowania.
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Potrzeba czgsto zglaszang przez interesariuszy w organizacjach jest koniecznos¢
zwigckszenia transparentno$ci i1 mierzalno$ci w obszarze zarzadzania rozwojem
pracownikow [22]. Organizacje muszg zatem coraz cz¢scie] wykazywaé zgodnos¢
swoich dziatah z normami jako$ciowymi, co jest mozliwe dzigki posiadaniu
odpowiednich informacji. System informatyczny bazujacy na potaczonym modelu
zarzadzania wiedza i kompetencjami pozwoli przede wszystkim dobrze rozpoznaé
potrzeby szkoleniowe, ale takze sprawnos$¢ organizacji w doszkalaniu pracownikow.
Dzigki narzgdziom sztucznej inteligencji bedzie mogt cechowac sie¢ szerokim zakresem
mozliwo$ci raportowania i audytowania, co pozwoli zwickszy¢ transparentnosé
procesow rozwojowych. Pobocznym, lecz istotnym tematem, ktéry warto poruszy¢
w konteks$cie zarzadzania wiedza i kompetencjami, jest wtasnie mozliwo$¢ zastosowania
Al w ramach tworzonych rozwigzan cyfrowych.

Inng wazng korzyscia wynikajaca z projektowanego systemu jest wiaczanie
pracownikow w procesy doskonalenia organizacji i pelnego wykorzystywania zasobow,
co aktualnie nie zawsze jest wilasciwie realizowane, a powinno by¢ przedmiotem
zainteresowania tak teoretykow, jak i praktykéw [23]. Warto wigc zwroci¢ uwage na
potrzebe promowania Design Thinking (DT) jako partycypacyjnego narzedzia
projektowania wysokiej jakosci rozwigzan systemowych [24]. Pracownicy, majacy
doswiadczenie 1 kompetencje, potrafig wesprze¢ projektantow, w efekcie czego dochodzi
do lepszego dopasowania funkcjonalnego, ale tez wigkszej akceptacji projektowanego
systemu. Wypracowywane rozwigzania stajg si¢ nie tylko technologicznie bardziej
zaawansowane, ale rowniez osadzone w danej grupie pracownikow. Kolejng powigzang
kwestig jest wypracowanie narzedzia, ktore pozwala na tworzenie tresci bezposrednio
przez praktykow (a nie specjalistow zajmujacych si¢ zawodowo tworzeniem
1 obrabianiem tresci) 1 dzielenie si¢ do$wiadczeniem w sposob oddolny,
zdecentralizowany. Sprzyja to tworzeniu wiedzy 1 jej zachowywaniu w organizacji oraz
wzmacnia jej aktualno$¢ oraz uzytecznos¢. Wszystkie prezentowane tutaj przyczyny
podjecia tematu przetozyty si¢ na gldowny problem badawczy, ktéry mozna sformutowac
Ww nastepujacy sposob: Jakie elementy powinny znalez¢ si¢ w modelu zarzadzania wiedza
1 kompetencjami oraz jak zaprojektowac system w oparciu o docelowy model, aby na ich

podstawie mozna bylo stworzy¢ narzedzie informatyczne umozliwiajace skuteczne
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zarzadzanie wiedza 1 kompetencjami organizacji produkcyjnej funkcjonujacej

w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu w §wietle niedostatku kompetencji na rynku.

2.2. Cele pracy

W zwigzku z nakreslonym wczes$niej problemem badawczym, gléwnym celem
dysertacji stalo si¢ stworzenie zintegrowanego modelu zarzadzania wiedzg
1 kompetencjami oraz koncepcji systemu informatycznego wspierajacego procesy
w firmie produkcyjnej. Cel gléwny zostal podzielony na pig¢ szczegdlowych celow
badawczych, ktérym zostaly przypisane konkretne zadania. Te natomiast rozbito na

podzadania (kroki), majace precyzyjnie odzwierciedla¢ strukture procedury badawcze;.

Cel badawczy 1: Identyfikacja dostepnych rozwiazan, narzedzi, wskaznikow

i systemow wspomagajacych w obszarze zarzadzania wiedzg i kompetencjami

Zadanie 1.1. Przygotowanie do realizacji przegladu literatury obejmujacego modele,
wskazniki, narzedzia oraz systemy informatyczne w obszarze zarzadzania wiedza oraz

zarzadzania kompetencjami

Krok 1.1.1. Okreslenie stéw kluczowych

Wskazane zostaly stowa kluczowe, ktére wynikaja wprost z glownego celu
analizy. Wszystkie stowa kluczowe byty wprowadzane zaré6wno w jezyku polskim, jak
1 w jezyku angielskim w zalezno$ci od wykorzystywanej bazy danych. Zdecydowano si¢
na wyszukiwania przez pryzmat nastgpujacych okreslen: modele zarzadzania wiedza
1 kompetencjami, wskazniki zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami, narze¢dzia zarzadzania
wiedzg 1 kompetencjami oraz systemy informatyczne w obszarze zarzadzania wiedzg oraz
kompetencjami. Tabela 1. zawiera wykaz stéw kluczowych.

Dwie pierwsze grupy stow kluczowych (modele i procesy oraz wskazniki)
odnoszg si¢ do ogolnych ustalen z zakresu przedmiotu badan, a dwie kolejne (narzedzia
oraz systemy) do szczegdlowych instrumentow wykorzystywanych w praktyce
organizacyjnej. Stowa kluczowe pozwolily na zakreslenie obszaru badawczego

1 stanowity punkt wyjscia do dziatan analitycznych.
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Tabela 1. Stowa kluczowe w jezyku polskim i ich odpowiedniki anglojezyczne. Zrodto:

opracowanie wtasne.

Slowa kluczowe dotyczace zarzadzania wiedza

Model zarzadzania wiedza

Knowledge management model

Modele Strategia zarzadzania wiedza Knowledge management strategy
i procesy Procesy zarzadzania wiedza Knowledge management process
Koncepcja zarzadzania wiedza Knowledge management concept
Wskazniki zarzadzania wiedza Knowledge management indicators
Wskazniki KPI zarzadzania wiedza Knowledge management KPI
Mierniki zarzadzania wiedza Knowledge management metrics
Zarzadzanie wiedza narzgdzia
2 ) . q ¢ ) Knowledge management tools
. Narzedzia wspierajace zarzadzanie .
Narzedzia . Knowledge management supporting tools
wiedzg
Systemy do zarzadzania wiedza Knowledge Management Systems
Systemy Systemy wspierajace zarzadzanie Knowledge management supporting
wiedza systems
Slowa kluczowe dotyczace zarzadzania kompetencjami
Model zarzadzania kompetencjami
. . . . Competence management model
Modele Strategia zarzadzania kompetencjami
. . .~ . Competence management strategy
i procesy Procesy zarzadzania kompetencjami
. . Competence management process
Koncepcja zarzadzania
. Competence management concept
kompetencjami
Wskazniki zarzadzania o
.. Competence management indicators
Lo kompetencjami
Wskazniki . . Competence management KPI
KPI zarzadzania kompetencjami .
. . . . Competence management metrics
Mierniki zarzadzania kompetencjami
Zarzadzanie kompetencjami
narzgdzia Competence management tools
Narzedzia Narzedzia wspierajace zarzadzanie Competence management supporting tools
kompetencjami
Systemy do zarzadzania
Y Y .. 2 Competence Management Systems
kompetencjami .
Systemy Competence management supporting

Systemy wspierajace zarzadzanie
kompetencjami

systems

Krok 1.1.2. Wybor Zrédet danych

W badaniach wlasnych wykorzystano celowy przeglad literatury. Jest to $cisle
ukierunkowane i1 ograniczone, dopasowane do potrzeb badawczych poszukiwanie oraz
analizowanie dost¢pnych Zrodel naukowych w celu zebrania wiedzy na dany temat [25].
Zatozono zatem, ze kwerenda byta prowadzona po to, aby uzyska¢ taka liczbe zrodet,

ktéra pozwoli na odpowiedZ na postawione pytania badawcze.
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Dla pelnej analizy rozpatrywanego zagadnienia zdecydowano si¢ na
wykorzystanie zar6wno pismiennictwa specjalistycznego (wydawnictwa zwarte i ciggle),
jak 1 zrodet pierwotnych, takich jak m.in. raporty i1 materialy pokonferencyjne.
Podstawowe znaczenie miaty publikacje ksigzkowe oraz czasopisma recenzowane,
niemniej czgsciowo wykorzystano takze publikacje zaliczane do tzw. szarej literatury,
ktéra zawiera stricte wasko specjalistyczne informacje, np. zwigzane z praktyka
zarzadzania wiedza i kompetencjami w organizacjach produkcyjnych. Do wyszukiwania
piSmiennictwa postuzyty bazy danych: Polska Bibliografia Naukowa, WBN, Platforma
Polskich Publikacji Naukowych, Scopus, Web of Science, ReserachGate, EBSCO oraz
Google Scholar. Zdecydowano si¢ nie zawezac zakresu czasowego zrddet, uznajac, ze
ograniczona liczba starszych publikacji da mozliwo$¢ przygotowania analizy rozwoju
historycznego badanego zjawiska. Jako zZe prowadzone badania miaty charakter
multidyscyplinarny, nie doszto do ograniczenia pozyskiwanych tytutow do konkretnych

dziedzin wiedzy.

Krok 1.1.3. Ocena tytutow

Podstawowym kryterium oceny tytutdow byla zgodnos$¢ z tematyka badania.
Zatozono, ze tytul powinien odnosi¢ si¢ do gtownego obszaru analizy (zarzadzanie
wiedza 1 kompetencjami), a dodatkowa zaleta bylo uwzglednianie specyficznych
aspektow, takich jak np. przedsiebiorstwo produkcyjne, modele zarzadzania, narzedzia
informatyczne. Jako Ze poszukiwanie tytuldow bylo realizowane rgcznie, to brak
obecnosci stow kluczowych w tytule nie zawsze dyskwalifikowat publikacje do dalsze;j
analizy, jesli badacz uznal, Ze istnieje prawdopodobienstwo, i1z zrodlo zawiera
warto$ciowe informacje. Odniesienie w tytule do nowatorskich rozwigzan, modeli czy
tez specyficznego kontekstu ich zastosowania w S$rodowisku przemystowym byto

dodatkowg zaletg przy ocenie zroédet piSmiennictwa naukowego.

Krok 1.1.4. Ocena abstraktu

Analiza abstraktu bazowala na okresleniu zgodno$ci z tematem oraz stowami
kluczowymi. W jego ramach zostaty zbadane przede wszystkim aspekty metodyczne oraz
konkluzje z prowadzonych przez autorow badan. Ocena abstraktu byla realizowana

wedlug opisanej wczesniej metodyki, ktorg przewidziano przy okazji oceny tytulow.
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Dodatkowo szczegdlng uwage poswiecano tym publikacjom, ktore odnosily si¢ do

zastosowan praktycznych.

Krok 1.1.5. Okreslenie dostepnosci 1 pozyskanie tekstu

Podstawowym zalozeniem bylo pozyskanie publikacji, ktore spetniajg kryteria
merytoryczne i ktore sg w stanie poszerzy¢ wiedze¢ autora na temat przedmiotu badan.
Z reguty byly to publikacje og6lnodostepne w wersji cyfrowej lub w formie tradycyjne;j
w bibliotekach akademickich. Literatura szara byla pozyskiwana bezposrednio przez
autora, m.in. w czasie konferencji naukowych czy spotkan ze specjalistami z danej
dziedziny. W tabeli 2. zaprezentowano statystyke odnos$nie do liczby analizowanych

tytuléw, abstraktow oraz pozyskanych tekstow.

Tabela 2. Liczba analizowanych tytulow i abstraktow oraz finalnie pozyskanych tekstow

do badan whasnych. Zrodto: opracowanie wiasne.

Zmienna Liczba
Liczba analizowanych tytulow 643
Liczba analizowanych abstraktow 512
Liczba finalnie pozyskanych tekstow 199

Kwerenda literatury zostata zrealizowana zgodnie z metoda lejka — liczba
analizowanych tytulow byla najwigksza, przy czym cze¢$¢ z nich odrzucono, uznajac, ze
nie pozwolg one na pozyskanie wiedzy niezbednej do badania. Z 643 wyszukanych
tytutow publikacji do fazy analizy abstraktu przeznaczono 512 tytuldw.
W ten sposob sprawdzono ich zawarto$¢ 1 rozpoznano te, ktore sg niezbgdne dla realizacji
badan wilasnych. Liczba finalnie pozyskanych tekstow wynosita 199 publikacji, z ktérych

wykorzystano te najbardziej interesujace dla autora 1 wartosciowe dla pracy.

Zadanie 1.2. Analiza pozycji piSmiennictwa odnoszacego si¢ do zagadnien zarzadzania

wiedza 1 kompetencjami

Krok 1.2.1. Analiza mieszana (jako$ciowa i ilosciowa) piSmiennictwa
W badaniach wtasnych zostala wykorzystana strategia badan mieszanych,
z dominujaca rolg analizy jako$ciowej. Opierata si¢ ona na zalozeniu, Ze znaczenie

tekstow jest odkrywane i interpretowane w toku analizy, ktéra przeprowadza si¢ w sposob
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iteracyjny i elastyczny. Dzigki temu kategorie analityczne mogty by¢ lepiej rozumiane
iniekiedy tez odmiennie interpretowane, niz na poczatku badania. Dane ilo$ciowe
roOwniez miaty znaczenie w badaniach wlasnych, przy czym na innych etapach niz analiza
piSmiennictwa. Mozna zatem uznaé, ze niniejsza dysertacja byla przygotowywana
w ramach paradygmatu badan mieszanych, a wigc takich, ktére pozwalaja na
wielostronne analizowanie probleméw badawczych [26]. Jej celem bylo zrozumienie
ztozonosci analizowanych zagadnien [27], co umozliwito zebranie szerokiego zasobu

informacji.

Krok 1.2.2. Analiza problemowa
Zagadnieniem analizowanym w toku badania pi$Smiennictwa bylo ustalenie
zwigzkow pomiedzy zarzadzaniem wiedza oraz zarzadzaniem kompetencjami, jak
rowniez poszukiwanie mozliwosci integracji tych dwoch aspektow w praktyce
funkcjonowania organizacji produkcyjnych. Zdecydowano si¢ na wyznaczenie czterech
elementarnych pol problemowych:
1. Zbadanie przedstawianych w pi$miennictwie modeli zarzadzania wiedza oraz
zarzadzania kompetencjami.
2. Analiza narzedzi wspomagajacych w organizacjach procesy zarzadzania wiedza
oraz zarzadzania kompetencjami.
3. Identyfikacja wskaznikow w konteks$cie integracji modeli zarzadzania wiedza
1 zarzadzania kompetencjami jako narzedzia oceny skutecznosci.
4. Identyfikacja systemow przechowywania danych wykorzystywanych w procesie

zarzadzania wiedzg i kompetencjami i stuzgcych do wspomagania tych procesow.

Krok 1.2.3. Podsumowanie planowanych efektow przegladu literatury

Podstawowym efektem przegladu literatury bylo stworzenie wykazu modeli
zarzadzania wiedzg 1 zarzadzania kompetencjami oraz identyfikacja narzedzi, ktore stuzg
realizacji podstawowych zadah obu procesow opisywanych modelami. Wynikiem byt
réwniez wybor takich rozwigzan, ktore sa uzyteczne przy integracji i operacjonalizacji
w praktyce gospodarczej. Pozyskano takze zestaw wskaznikow, ktory bedzie mogt zostaé
wykorzystany we wsparciu podejmowania decyzji z zakresu zarzadzania wiedzg

i kompetencjami. Ostatnim efektem byla identyfikacja danych Zrédlowych
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rozproszonych po systemach, ktore moga by¢ uzyteczne w omawianych procesach.
Przeglad pismiennictwa pozwolit zatem na dostarczenie szerokiej wiedzy we wskazanych
wczesniej polach problemowych. Pozyskana wiedza zostala nastgpnie zebrana
1 ustrukturyzowana. Dzi¢ki przegladowi literatury zagadnienie zarzadzania wiedza
1 kompetencjami w §rodowisku przedsiebiorstwa produkcyjnego zostalo kompleksowo
rozpoznane. Podstawowym nastepstwem efektow przegladu literatury byto uzyskanie

danych do budowy autorskiego modelu zarzadzania wiedza i kompetencjami.

Cel badawczy 2. Identyfikacja kluczowych wymagan uzytkownikéw procesu

zarzgdzania wiedzg i kompetencjami

Zadanie 2.1. Identyfikacja i1 charakterystyka person oraz przeprowadzenie badan
majacych na celu pozyskanie informacji na temat potrzeb kazdej z nich zgodnie

z metodyka Design Thinking

Krok 2.1.1. Identyfikacja kluczowych grup uzytkownikéw

Wykorzystana zostata metodyka Design Thinking, ktdra pozwala lepiej zrozumie¢
potrzeby uzytkownikow dzigki empatii 1 bezposredniemu zaangazowaniu ich w proces
projektowy.  Mozliwa byla zatem  identyfikacja  kluczowych  wymagan
w sposob bardziej trafny i1 dopasowany do rzeczywistych wyzwan zwigzanych
z praktyka zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami [28]. Proces ten ma szeroki zakres
w organizacjach przemystowych. Istotne jest wigc zawezenie uzytkownikow do grona
0sob, ktore w codziennej, praktycznej pracy potrzebuja wsparcia ze strony projektowanej
aplikacji, ktora bedzie pochodng wypracowanego modelu. Stworzona konceptualizacja
jest traktowana jako otwarta, w tym sensie, ze zaweza obszary funkcjonowania
przedsigbiorstwa i nie wymienia wszystkich potencjalnych interesariuszy, ktorzy moga
by¢ uzytkownikami procesow zarzadzania wiedza i kompetencjami. Zatozono, ze w toku
wywiaddéw bedzie mozna uzyskaé informacje, dzigki ktdrym powstanie ostateczna liczba
uzytkownikéw, ktora nastepnie przetozy si¢ na persony, pod ktére projektowane beda

konkretne rozwigzania aplikacji.
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Krok 2.1.2. Empatyzowanie

Jak juz wspomniano, kanwa dla realizowanych dziatan byta metodyka Design
Thinking (DT), ktéra na poziomie organizacji biznesowych jest regulowana przez norme
ISO 9241-210:2019 zatytulowang Ergonomics of human—system interaction — Part 210:
Human-centred design for interactive systems (co mozna przetozy¢ jako: Ergonomika
interakcji czlowiek—system — Cze$¢ 210: Projektowanie zorientowane na cztowieka dla
systemow interaktywnych) [28]. Natomiast samo DT jest to podejscie do projektowania,
zestaw tworczych strategii, ktore sa uzywane w toku proceséw projektowych.
Charakterystyczng cechg tej koncepcji jest koncentracja na uzytkowniku, dostrzezenie
znaczenia jego doswiadczen, unikalnosci i potrzeb, ktéore powinny przetozy¢ si¢ na
odpowiednio skonstruowany produkt. Tym produktem moze by¢ rowniez proces
organizacyjny, ktory jest wykorzystywany przez pracownikow kazdego dnia [24, 29, 30].

Empatyzowanie, a wigc wykorzystywanie empatii, pozwala zrozumie¢
uzytkownikéw i zidentyfikowaé, czego moga potrzebowacé jako konsumenci, pracownicy
lub osoby majace specyficzne potrzeby i oczekiwania. Zadaniem tego etapu procesu
projektowego jest mozliwie szerokie rozpoznanie mentalnych i1 praktycznych aspektow
funkcjonowania uzytkownikow, dzigki czemu proces projektowy nie bedzie bazowat na
wyobrazeniach projektanta, lecz na bezposrednich informacjach od klientow [31]. Istotna
jest tutaj rola badan, dzigki ktérym mozna pozyska¢ wiedze bezposrednio od
uzytkownikéw [32]. Wspolczesnie zaklada sie, ze konieczne jest dostrzezenie
réznorodnos$ci po stronie uczestnikow procesow, dlatego tez tworzy si¢ persony, dzigki
ktorym modeluje si¢ rozne grupy uzytkownikoéw finalnego rozwigzania. Pozwala to
empatyzowaé z rozmaitymi potrzebami [31]. Istotne przy tym jest zrozumienie, ze
potrzeby uzytkownikow sa zroznicowane, zalezg od kwestii zar6wno obiektywnych (np.
struktura procesow 1 warunki pracy), jak 1 subiektywnych (m.in. preferencje
indywidualne). Znajomos$¢ potrzeb oraz wiedza na temat funkcjonowania organizacji
beda stanowi¢ podstawe dla zdefiniowania kluczowych probleméw.

Na potrzeby dysertacji zostaly zrealizowane wywiady z przedstawicielami kazdej
z grup respondentdw. Przy tworzeniu person autor prowadzit wywiady z 15 osobami.
Trzy osoby zajmowaly si¢ zarzadzaniem produkcja, a trzy kolejne odpowiadaly za
bezposrednie dziatania wykonawcze na produkcji. W toku badan zdecydowano si¢ na

rozmowe z dwoma specjalistami do spraw jakos$ci. Ponadto rozmowy objely trzy osoby
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administrujace szkoleniami oraz cztery nalezace do pracownikow wyzszego
kierownictwa. Pozwolito to stworzy¢ person¢ dla kazdej z wymienionych grup,
rozpoznajac zgloszone potrzeby. Wywiady mialy charakter rozmowy w oparciu
o dyspozycje do wywiadu i trwaty od 30 do 60 minut. W tym czasie respondenci
opowiadali autorowi dysertacji na temat specyfiki wykonywanej pracy oraz potrzeb

w obszarze procesOw zarzadzania wiedza i kompetencjami.

Krok 2.1.3. Wyodrebnienie person

Zgodnie z definicja, persona to fikcyjna postac, ktorej celem jest reprezentowanie
okreslonej grupy interesariuszy. Jest ona archetypem uzytkownika systemu i jej opis
bazuje na rzeczywistych uzytkownikach danego rozwigzania. Persona powinna zawiera¢
cechy demograficzne, zainteresowania, osobowos$¢, motywacje i potrzeby. Stanowi to
obraz osoby ,,z krwi i kosci”, do ktorej projektanci moga si¢ odwotywaé podczas waznych
pytan. Jest to takze narzedzie do empatii w kluczowych decyzjach projektowych (dlatego
zostata wykorzystana na etapie identyfikacji problemow) [33].

Kazda z person byta analizowana przez pryzmat nastepujacych parametrow, ktore
pozwolily na pehiejsze zrozumienie jej potrzeb:

o wiek (przedziat);

e wyksztalcenie;

e doswiadczenie zawodowe;

e cechy osobowe;

e cele i potrzeby w zakresie zarzadzania wiedzg i kompetencjami;

e wyzwania dotyczace sfery zarzadzania wiedza 1 kompetencjami,

e bieglos¢ cyfrowa.

Zadanie 2.2. Przeglad i segregacja zarejestrowanych wymagan

Krok 2.2.1. Ustandaryzowanie pozyskanych danych (analiza logiczna i grupowanie)
Wywiad jako technika jakosciowa pozwala na pozyskanie duzej liczby

odpowiedzi, ktére moga zosta¢ poddane grupowaniu [34]. Po pierwsze wynika to z faktu,

ze potrzeby respondentow w duzej mierze si¢ pokrywaja, co jest efektem tego, ze

wykonujg oni podobne zadania w toku powtarzalnych i uporzadkowanych proceséw. Po
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drugie fakt, ze badani w swojej wypowiedzi uzywali nieco innych stéw, nie wyklucza
tego, iz odnosza si¢ oni w istocie do tego samego zagadnienia. Konieczne bylo wigc

standaryzowanie wypowiedzi i1 przyporzadkowanie ich do konkretnych grup.

Krok 2.2.2. Segregacja potrzeb

Pozyskawszy komplet informacji o potrzebach, podzielono je na trzy grupy.
Pierwsza to potrzeby, ktére zostang wigczone do modelu, a wigc stanowig planowang,
a nastepnie zrealizowang funkcje systemu. Zostaly one uznane przez autora dysertacji za
niezbedne i esencjonalne dla realizacji koncepcji. Potrzeby wtaczone do modelu cechuja
si¢ zatem:

e cesencjonalno$cig — bez wdrozenia potrzeb model nie spetniatby zatozonych

celow;

e 7zgodnoscig z koncepcja — potrzeby stanowig integralng czes$¢ przyjetej logiki

dzialania systemu;

e mozliwoscig realizacji — implementacja potrzeb jest wykonalna przy

dostepnych zasobach technicznych i organizacyjnych;

e priorytetem — potrzeby stanowig pierwszoplanowe elementy wdrazane

w poczatkowych etapach projektu;

e wplywem na uzytkownikow — wdrozenie potrzeb przyniesie bezposrednie

korzys$ci docelowym uzytkownikom systemu.

Druga grupa to potrzeby, ktoére moga by¢ zaspokojone przez dodatkowe funkcje
systemu. Nalezy zatem spoglada¢ na nie przysztoSciowo i1 wiacza¢ stopniowo
w kolejnych iteracjach. Nie oznacza to, ze nie sg one istotne, gdyz potencjalnie moga
stanowi¢ bardzo cenne uzupetnienie. Potrzeby te cechuje:

e potencjal rozwojowy — moga zwigkszy¢ w kolejnych iteracjach uzytecznos¢

oraz atrakcyjno$¢ systemu dla uzytkownikow;

e clastyczno$¢ wdrozenia — implementacja rozwigzan moze zosta¢ odtozona

w czasie bez negatywnego wplywu na podstawowg funkcjonalno$¢ systemu;

e zmienno$¢ priorytetow — decyzja o wdrozeniu kolejnych potrzeb moze zaleze¢

od przysztych potrzeb uzytkownikow i zmian w otoczeniu projektu;

e opcjonalno$¢ — potrzeby tego rodzaju stanowia dodatek, ale nie sg niezbedne

dla dziatania systemu;
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e mozliwo$¢ iteracyjnego wdrazania — potrzeby moga by¢ wprowadzane

etapami, w zalezno$ci od dostepnych zasobow.

Trzecia grupa obejmuje potrzeby, ktére zostaty z modelu wytgczone i1 nie zostang
wdrozone. Moze to wynika¢ z roznych przyczyn, w tym potencjalnych trudnosci
w implementacji, ale takze wyjscia poza logike modelu czy tez braku dopasowania do
niego. Wlicza si¢ tutaj rowniez potrzeby, ktére nie majg znaczenia dla systemu, wigc
inwestowanie w nie zasobow nie jest zasadne. Cechy potrzeb wytaczonych z modelu to:

e brak zgodnosci z modelem (potrzeby nie wpisujg si¢ w logike 1 zakres

przedmiotowy przyjetego systemu);

e niewspdtmierne koszty (implementacja rozwigzan wymagataby zbyt duzych

zasobow w stosunku do potencjalnie osiggnietych korzysci);

e 7naczace trudno$ci techniczne (wdrozenie rozwigzania moze by¢ bardzo

skomplikowane lub niewykonalne w ramach dostepnej technologii);

e marginalne znaczenie (wptyw potrzeby na uzytkownikéw i1 funkcjonowanie

systemu jest niewielki);

e ryzyko komplikacji (potrzeby moga negatywnie wplywaé na spojnosc

modelu, wprowadza¢ zbedne zlozonosci lub generowaé nieprzewidziane

problemy).

Krok 2.2.3. Oznaczanie potrzeb

Kazda z potrzeb byla badana pod katem jej niezbednosci w ramach modelu.
Kluczowe byly dwa aspekty — zglaszanie potrzeby przez wigksza liczbe respondentow
oraz ekspercka ocena autora dysertacji, ktéry uznaje, ze, co prawda potrzeba byta
zgloszona w pojedynczych przypadkach lub w niepeilnej formie, niemniej jest ona
znaczaca 1 wymaga przemyslenia pod katem efektywnosci systemu. Jesli dana potrzeba
spetniata jedno z dwoch kryteridw (sposrod opisanych w poprzednim kroku) 1 dodatkowo
autor uznal, ze jest ona mozliwa do wdrozenia w pierwszym etapie przygotowania
modelu, to otrzymywata status ,,Wlaczona do modelu (planowana funkcja systemu)”.
Jesli jednak pojawiata si¢ ona relatywnie rzadko, a dodatkowo autor uznal, ze jej
znaczenie nie jest fundamentalne, lecz moze by¢ pozytywnym wsparciem, to wowczas
nadawano status ,,Zasadne wiaczenie w przysztosci (dodatkowa funkcja systemu)”. Czes¢

potrzeb rozpoznano jako zgtoszone sporadycznie i/lub nie w pelni skonceptualizowane,
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a autor stwierdzil, Ze nie majg one zastosowania w systemie, wowczas otrzymaty one
status ,,Wylaczone z modelu (funkcja poza systemem)”. Nalezy przy tym doda¢, ze na
etapie dalszego rozwoju systemu istnieje mozliwo$¢ przesunigcia danej potrzeby
pomiedzy kategoriami, badz tez moga pojawic si¢ nowe, ktore zostang zgltoszone przez
uzytkownikow, ktérym bedzie brakowac okreslonych rozwigzan.

Finalnie kazda potrzeba otrzymala przypisany jej osobny kod. W ten sposob po
przeprowadzeniu wdrozenia mozna byto sprawdzi¢, czy 1 w jakim stopniu
zaprojektowane rozwigzanie odpowiada na zapotrzebowanie zglaszane przez
pracownikow 1 ktore zostaty przypisane do poszczegoélnych person. Kazdej z potrzeb
przypisano okreslong liter¢ (np. A, B, C), za§ zmienne wiaczone do modelu oznaczono
pojedyncza litera 1 kolejng liczba porzadkowa (np. Al, B1 itd.), parametry, ktore moga
zosta¢ wlaczone w przysztosci dwiema literami i liczbg porzadkowa (np. DD1 itd.), za$
te wylaczone z modelu trzema literami odnoszacymi si¢ do grupy oraz liczbg porzadkowa

(np. CCC1). W ten sposob kazdy element bedzie miat unikalny kod.

Cel badawczy 3: Opracowanie modelu oraz procedur zintegrowanego zarzadzania

wiedza i kompetencjami (KCM)

Zadanie 3.1. Integracja procesu zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami na poziomie modelu

KCM

Krok 3.1.1. Analiza dedukcyjna stosowana do identyfikacji kluczowych funkcji modelu
1 integracji zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami

Modele, ktore zostaly zaczerpnigte z literatury, stanowily podstawe dla
stworzenia spdjnego modelu zarzadzania wiedza i kompetencjami (ang. Knowledge and
Competence Management Model, KCM Model lub w wersji skroconej KCM).
Zastosowano analize dedukcyjng. Jest to metoda logicznego rozumowania, w ktorej
ogo6lne zatozenia, teorie lub modele koncepcyjne sg wykorzystywane do formutowania
szczegbtowych wnioskow dotyczacych proceséw organizacyjnych, strategicznych
decyzji oraz dziatan operacyjnych [35]. Ogdlne modele dotyczace zarzadzania wiedzg
1 zarzadzania kompetencjami byly wiec analizowane szczegdtowo, co pozwolito na

wytworzenie konkretnego rozwigzania, ktéore moze by¢ gotowe do zastosowania
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w organizacji o profilu produkcyjnym. W ten sposdb mozliwe jest objecie jednym
modelem wszystkich procesow odnoszacych si¢ do zarzadzania wiedzg oraz zarzadzania

kompetencjami, ktore w literaturze przedmiotu tradycyjnie rozpatruje si¢ osobno.

Krok 3.1.2. Identyfikacja danych wejsciowych oraz ich zrédet do modelu

Dane wejsciowe do modelu opracowano na podstawie dwoch zrédetl informacji —
literatury przedmiotu oraz pozyskanej wiedzy od respondentow. Innymi stowy —
kluczowe aspekty sygnalizowane przez pismiennictwo przefiltrowano przez kontekst
szczegotowych  potrzeb respondentdw, co doprowadzilo do wypracowania
priorytetowych elementéw modelu. Identyfikacja systeméw przechowujacych dane
wejsciowe do procesOw zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami zostata zrealizowana na
podstawie literatury 1 wiedzy eksperckiej autora. W ten sposob mozliwe byto

jednoznaczne okreslenie zrodet danych, ktore sg niezbedne do przygotowania modelu.

Krok 3.1.3. Integracja proceséw w ramach modelu

Tworzenie modelu oraz w nastepstwie budowanie aplikacji, ktéra na nim bazuje,
wymaga dokonania integracji proceséw toku wnioskowania eksperckiego. Sama
integracja odnosi si¢ do systemowego powigzania, a nastgpnie koordynacji dziatan
operacyjnych, strategicznych oraz decyzyjnych w celu efektywnego adresowania
zidentyfikowanych potrzeb grup docelowych, skategoryzowanych wedlug person.
W toku integracji procesOw do modelu dazy si¢ zardowno do harmonizacji przeplywow
informacyjnych 1 zasobow, jak 1 usprawnien w zakresie interakcji migdzy komponentami
modelu, co umozliwia zwigkszenie spdjnosci 1 skutecznosci podejmowanych dziatan.
Ramg metodyczng dla modelu byta klasyczna struktura procesu, w ramach ktorego
wyrdznia si¢: wejscie (zasoby), realizowane dzialania stanowigce istot¢ procesu oraz
wyjscie (efekty, nastepstwa) [36]. Dodatkowym elementem, jaki nalezy wzig¢ pod
uwage, s3 powigzania wyjs¢ z procesami zarzadzania wiedzg, co bedzie stanowié

kluczowy element dla zbudowania aplikacji.
Krok 3.1.4. Przygotowanie graficznej prezentacji modelu

Model przygotowano w formie pogladowej oraz koncepcyjnej, co stanowi

wyjscie do prezentacji szczegotowych procesow i procedur. Jest to zgodne z zatozeniem
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koncepcji Design Thinking, w ramach ktorej przechodzi si¢ od ogétu (ogélny model) do
szczegotu (procesy i procedury) [31].

Zadanie 3.2. Przygotowanie proceséw i procedur na podstawie zdefiniowanych wymagan

Krok 3.2.1. Opracowanie procesOw zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami
z wykorzystaniem notacji BPMN

Istotne znaczenie ma opracowanie procesOwW wspierajagcych wykorzystanie
modelu KCM w praktyce. Wykorzystano notacje BPMN (ang. Business Process Model
and Notation), a wigc standard graficznego modelowania procesow biznesowych, ktory
umozliwia precyzyjne odwzorowanie przeplywOw pracy w organizacji, utatwiajac ich
analize, optymalizacj¢ 1 automatyzacj¢ [37]. Jesli chodzi o narzgdzie, to uzyto Bizagi —
platforme¢ do modelowania, automatyzacji i zarzadzania procesami biznesowymi, ktora
wykorzystuje standard BPMN, umozliwiajac organizacjom cyfryzacj¢ i optymalizacje
ich operacji [38]. Procesy opracowano w sposob ustandaryzowany i1 konsekwentny, przez

co beda one stanowi¢ nastgpstwo rozwigzan zawartych w modelu.

Krok 3.2.2. Opis procedur wraz ze wskaznikami

Procedury stworzono do wybranych procesOw wspierajacych model zarzadzania
wiedza 1 kompetencjami. Opracowano procedury tworzenia i przegladu macierzy
kompetencji oraz procedur¢ oceny pracownikow. Zostaty one przygotowane po analizie
kontekstu oraz wyznaczeniu konkretnych celow, ktore stoja za poszczegdlnymi
procesami. W procedurze okreslono wejscia 1 wyjscia (zdefiniowanie zasobdw, danych
1 warunkow poczatkowych oraz oczekiwanych rezultatéw procedury) oraz sekwencje
dziatah (opis krokow, jakie nalezy podja¢ w ramach procedury, w tym warunkow
przejscia miedzy nimi), a takze wskazano punkty kontrolne (momenty, w ktorych
konieczna jest ocena sytuacji). Zdefiniowano takze odpowiedzialnosci 1 z reguly
zaplanowano petle doskonalenia [39]. Wdrozenie opracowanych procedur stanowi
réwniez punkt wyjscia dla opracowania wskaznikow wydajnosci (ang. Key Performance

Indicators, KPI) [40].
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Cel badawczy 4: Przygotowanie pretotypu systemu informatycznego

Zadanie 4.1. Zdefiniowanie komponentow 1 przygotowanie makiet systemu

informatycznego dostosowanego do modelu 1 procedur KCM

Krok 4.1.1. Przygotowanie listy komponentéw i funkcjonalnosci systemu

Lista komponentow systemu stanowi wypadkowag struktury modelu oraz
procesd6w wypracowanych na jego podstawie. Zasadniczo zaklada si¢, ze kazdy
komponent winien by¢ odpowiedzig na kluczowe zapotrzebowania uzytkownikow.
Powinien realizowa¢ je mozliwie prosto i bezposrednio, a jego kompleksowos¢ bedzie
zalezna od zlozonosci konkretnego zagadnienia. Zaktada sie, ze system powinien by¢
podzielony na moduly tematyczne, w ramach ktorych tworzone s3a odpowiednie
komponenty z okre§long liczba funkcjonalnos$ci i adekwatnym interfejsem. System
posiada rowniez wyjscia zewnetrzne, ktore pozwola na jego potaczenie z innymi
systemami organizacji. Waznym elementem jest przedstawienie przeplywu informacji
pomiedzy poszczegdlnymi modulami systemu, S$ciezek, ktorymi beda podazaé

uzytkownicy chcacy zrealizowac okreslony cel.

Krok 4.1.2. Opracowanie makiet interfejsow uzytkownikow systemu

Makieta interfejsu uzytkownika to wizualne odwzorowanie struktury i ukladu
elementow interaktywnych systemu, aplikacji lub strony internetowej, ktore stuzy do
planowania wygladu (ang. User Interface, Ul) 1 projektowania doswiadczen uzytkownika
(ang. User Expierience, UX).. Istniejg r6zne metodyki w zakresie przygotowan makiety.
Moze mie¢ ona posta¢ makiety niskiej szczegélowosci (ang. low-fidelity; przedstawia si¢
jedynie ogolny uktad i rozmieszczenie komponentow) lub wysokiej szczegdétowosci (ang.
high-fidelity; uwzglednia si¢ detale wizualne, kolory oraz interaktywnos$¢ 1 tworzy si¢ w
istocie prototyp funkcjonalny) [41]. Na potrzeby procesow opisywanych w niniejsze]
pracy zdecydowano si¢ na wykorzystanie narz¢dzia Figma, ktére stuzy do projektowania
makiet zar6wno na niskim, jak i wysokim poziomie szczegdétowosci [42]. Postanowiono
stworzy¢ rozwigzanie typu low-fidelity, uznajac, ze wystarczy to do efektywnego

prowadzenia testOw rozwigzania.
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Zadanie 4.2. Identyfikacja obszarow potencjalnego uzycia elementéw sztucznej

inteligencji

Krok 4.2.1. Ocena ekspercka funkcjonalnosci pod katem wdrozenia elementdéw sztucznej
inteligencji

Ze wzgledu na aktualne trendy technologiczne uznano, ze implementacja
elementéw sztucznej inteligencji do stosowanych rozwigzan stanowi element niezbgdny
[43]. Zatozono, ze istotnym wsparciem sg takie rozwigzania sztucznej inteligencji, ktore
po pierwsze pozwolg na efektywne przeszukiwanie bazy danych, ktora ze wzgledu na
wielko$¢ obszaru zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami moze by¢ obszerna. Drugim
aspektem, ktoérym jest oczekiwany w zwigzku z wdrozeniem sztucznej inteligencji, jest
mozliwo$¢ wykorzystania jej do wyszukiwania i analizy informacji z wykorzystaniem
jezyka naturalnego. Uzytkownicy po przeszukaniu baz danych moga poprosi¢

0 podsumowanie danego zasobu w celu szybkiego uzyskania dostepu do meritum.

Krok 4.2.2. Kryteria doboru rozwigzania sztucznej inteligencji
Na etapie przygotowania do prowadzenia badan wiasnych zalozono, ze
odpowiednim rozwigzaniem be¢dzie narzedzie o parametrach zblizonych do ChatGPT
[44]. Do kluczowych wymogow, ktoére musi spelnia¢ sztuczna inteligencja, zalicza si¢
przede wszystkim:
e zdolno$¢ do efektywnego wyszukiwania informacji, opierajac si¢ na jezyku
naturalnym, oraz sprawnego ich podsumowywania;
e zdolno$¢ do kreatywnego przetwarzania informacji, w tym wykrywania luk
oraz aspektow problemowych (w tym w zakresie alarmowania pracownika);
e umiejetno$¢ uczenia maszynowego, ktora pozwala na ciagle doskonalenie
procesOw realizowanych przez narzedzie;
e posiadanie wtyczki do materialow multimedialnych (zaréwno wideo, jak

1 w formie audio).
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Cel badawczy 5: Weryfikacja modelu KCM oraz pretotypu systemu
informatycznego

Zadanie 5.1. Sprawdzenie spdjnosci wymagan uzytkownikow z pretotypem systemu

Krok 5.1.1. Sporzadzenie narzedzia weryfikacji spdjnosci

Weryfikacja jako$ci rozwigzan cyfrowych stanowi wazny element proceséw
ciggltego doskonalenia oprogramowania. Bardzo istotne znaczenie majg m.in. testy
uzytecznos$ci, w ktorych uczestnicza uzytkownicy aplikacji, oraz ocena ekspercka [45].
W przypadku niniejszej dysertacji bardzo wazne jest sprawdzenie spdjnosci wymagan
uzytkownikdw z pretotypem systemu. Narzedziem, ktore zostanie zastosowane, jest lista
kontrolna (ang. checklist), a wiec uporzadkowany zbior kryteriow, pytan lub punktéw do
skontrolowania, ktore stuza do systematycznej oceny danego systemu, narzgdzia lub
rozwigzania informatycznego [46]. W tym wypadku lista kontrolna zawierala
wymagania, ktére zostaly wilaczone do systemu, jak rowniez dodatkowe (do
potencjalnego wdrozenia w przysziosci) oraz wykluczone z rozwigzania. Lista ta
pozwolita na ustrukturyzowanie oceny eksperckiej, a takze byla wsparciem przy

tworzeniu badania z uzytkownikami.

Krok 5.1.2. Ocena ekspercka

Ocena ekspercka (ang. expert evaluation) jest metoda jakosciowej analizy, w toku
ktorej specjalista lub zesp6t oséb posiadajacych zaawansowane kompetencje dokonuje
profesjonalnej ewaluacji danego obiektu, zjawiska lub rozwigzania technicznego czy
informatycznego. Osoby te, na podstawie swojej wiedzy, doswiadczenia oraz przyjetych
kryteriow oceny, wskazuja, jakie elementy rozwigzania powinny zosta¢ udoskonalone,
gdyz moga one nie realizowac celow stojacych za danym projektem. Ocena ekspercka
w praktyce jest czesto uzupetlieniem dla badan empirycznych z uzytkownikami, lecz
moze takie badania roéwniez zastgpowac [47]. W przypadku niniejszej dysertacji ocena
ekspercka zostala dokonana przez autora. Bazowano w niej na li§cie kontrolnej z pelnym
wykazem wymagan odnosnie do zaprojektowanej aplikacji. W ten sposéb mozna byto

zweryfikowac, czy wszystkie rozwigzania zostaly wdrozone prawidiowo.
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Zadanie 5.2. Ocena efektywno$ci proponowanego rozwigzania

Krok 5.2.1. Przygotowanie narzedzia badawczego

Jako uzupehienie dla analizy eksperckiej zaproponowano ankiete. Jest to jedna
z podstawowych technik badawczych wykorzystywanych do systematycznego zbierania
danych od respondentdw z pomocg zestawu wczesniej przygotowanych pytan zawartych
w kwestionariuszu ankiety. Ankieta sktada si¢ co do zasady z pytan zamknigtych, a wiec
takich, gdzie stworzono kafeteri¢ — warianty odpowiedzi, moze zawiera¢ rOwniez pytania
otwarte, pozwalajace na szerszg wypowiedz. W ten sposéb moze to by¢ narzgdzie analizy
mieszanej — ilo§ciowo-jakosciowej [48].

Centralng kategorig, ktéra bylta brana pod uwage w badaniu z wykorzystaniem
ankiety, jest efektywno$¢. Jest ona rozumiana jako relacja pomiedzy osiggnietymi
rezultatami a naktadami poniesionymi na ich uzyskanie. Efektywnos$¢ wyraza zatem
stopien, w jakim cele zostaty zrealizowane przy odpowiednim wykorzystaniu dostepnych
zasobow [49]. W konteks$cie zarzadzania wiedza 1 kompetencjami oznacza ona natomiast
umiejetnos¢ szybkiego 1 trafnego docierania do wlasciwych informacji oraz ich
wykorzystania w sposdb wspierajacy realizacje celéw organizacyjnych. Kluczowe
znaczenie ma tutaj m.in. czas potrzebny na identyfikacje, pozyskanie 1 zastosowanie
odpowiednich zasoboéw wiedzy — im krotszy, tym wieksza efektywnos¢ dziatania [50].
Badanie efektywno$ci wymaga wigc pordwnania, jak dane procesy zwigzane
z zarzadzaniem wiedza 1 kompetencjami mozna bylo zrealizowa¢ w okresie przed
wdrozeniem nowego rozwigzania, jak i po jego wdrozeniu.

Narzedzie badawcze stworzone na potrzeby dysertacji zostato zaprojektowane
w aplikacji Google Forms i spelnia ono standardy przewidziane dla badan ankietowych
[51, 52]. Respondenci otrzymywali link do ankiety?, ktory kierowat ich do formularza
zatytutowanego ,,Ocena modelu 1 aplikacji KCM”. Pierwszy ekran zawierat informacje
podstawowe, w tym cel ankiety (,,zbadanie wptywu modelu zarzadzania wiedzg
i kompetencjami (...) na efektywno$¢ zarzadzania wiedza 1 kompetencjami
w organizacjach produkcyjnych”), a takze instrukcj¢ wypelnienia formularza. Istotne

znaczenie miala prosba, w ktorej autor wskazal, ze zanim respondenci wypetnig ankiete,

2 Link do kwestionariusza ankiety: https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeVTgg2C
g725MBILfczwC-14WHZu92Q4AJ0j6561 VBOIZErqA/viewform (dostep: 08.08.2025).
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powinni zapozna¢ si¢ z krotka prezentacja®. Przedstawiala ona w sposob ogdlny

opracowany model KCM, jak i bardziej szczegotowo analizowata KCM Portal — oprocz

omowienia koncepcji znalazly si¢ tam wszystkie analizowane ekrany. Ankietowani

otrzymali zatem dost¢p do makiet systemu wraz z opisem procedur, co pozwolito im

rozezna¢ si¢ w sposobie funkcjonowania rozwigzania informatycznego. Ostatni slajd

prezentacji zawieral instrukcje, aby respondenci powrdcili do ankiety i rozpoczeli

odpowiedzi na pytania, ktore zostaly podzielone na sekcje:

e Model

KCM: 2 pytania, pierwsze z kafeterig pototwarta, wielokrotnego

wyboru (,,Jakie funkcje (wyjScia) modelu KCM moga by¢ najbardziej

pomocne w Twojej pracy?), a drugie otwarte (,,Czy model KCM powinien

zostaé

rozwinigty o inne elementy z zakresu zarzadzania wiedza

i kompetencjami?);

e Aplikacja IT do modelu — KCM Portal: 5 pytan, w tym:

(@]

2 pytania z wykorzystaniem siatki jednokrotnego wyboru, gdzie
badani w skali od 5 do 1 oceniali poszczegdlne zmienne (,,Ocen
nastgpujace stwierdzenia dotyczace uzyteczno$ci prezentowanej
aplikacji KCM Portal” oraz ,,Ocen znaczenie poszczegodlnych
funkcjonalnosci aplikacji KCM Portal”);

1 z kafeterig pototwarta, wielokrotnego wyboru (,,W jakich procesach
organizacyjnych aplikacja IT stworzona do modelu KCM moze by¢
najbardziej pomocna?);

2 otwarte (,,Jakie jeszcze funkcje powinien posiada¢ KCM Portal, aby
podnies¢ efektywnos$¢ organizacji?” oraz ,Jak Twoim zdaniem
zwigkszy  si¢  efektywno§¢  procesu  zarzadzania  wiedza
1 kompetencjami w organizacji w nastgpstwie wprowadzenia modelu

1 portalu KCM?”);

e Metryczka: 3 pytania okre$lajace rolg respondentdow w ich organizacjach,

w tym:

1 pytanie pétotwarte o charakter organizacji produkcyjnej, 1 pytanie

zamknigte o wielko$¢ przedsigbiorstwa i 1 pytanie otwarte o stanowisko (role

3 Link do

prezentacji bedacej integralng czescia kwestionariusza ankiety:

https://docs.google.com/presentation/d/IuA_3u JF1RILtiIEyQQ9pBdtp3R2QI9ENV)TOEIQfruQ/edit

(dostep: 08.08.2025).
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w organizacji); dodatkowo w sekcji zostalo zamieszczone 1 pytanie otwarte,
w ktorym ankietowani mogg pozostawi¢ dodatkowe uwagi.
Ankieta zostata przygotowana w ten sposob, ze odpowiedzi na wszystkie pytania
sg obowigzkowe. Instrukcja jednoznacznie informuje respondenta o sposobie
wypetniania kwestionariusza. Ankieta zostala rowniez dotaczona jako zalacznik nr 2 do

pracy, natomiast prezentacja jako zalacznik nr 3.

Krok 5.2.2. Przeprowadzenie badan ankietowych

Do badania ankietowego zaproszono osoby, ktérych bezposrednio dotyczy
tematyka zarzadzania kompetencjami i wiedza w organizacji produkcyjnej. Ankieta
zostata skierowana bowiem do kierownikdw roznego szczebla, a takze specjalistow
z jednostek centralnych odpowiedzialnych za te procesy. Jest to istotne kryterium, gdyz
tylko praktyczne wykorzystywanie aplikacji pozwala na rozpoznanie kontekstow, ktore
sa wazne z perspektywy uzytkownikéw. Aplikacja, ktorg zaprojektowano na podstawie
modelu KCM, zostala przedstawiona badanym w formie makiety wraz z opisem
procedur. Na jej podstawie ankietowani mogli rozpozna¢ strukture systemu, polaczenia
pomigdzy jego poszczegdlnymi funkcjonalno$ciami i odpowiedzie¢ na przygotowane
pytania. Ankiete zrealizowano ws$rdd 30 oséb zatrudnionych w przedsigbiorstwach
przemystowych o roznych profilach dzialalnosci oraz zrdéznicowanej specyfice
zatrudnienia (szczegdtowa struktura respondentéw zostata opisana w cze¢sci badawczej

dysertacji). Podsumowaniem metodyki badan wtasnych jest tab. 3.
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Tabela 3. Podsumowanie szczegdétowych celéw badawczych i zatozen metodycznych pracy. Zrédto: opracowanie whasne.

Cele badawcze

Cel 1: Identyfikacja dostgpnych
rozwigzan, narzedzi, wskaznikow
i systemOéw wspomagajacych
w obszarze zarzadzania wiedza
i kompetencjami

Cel 2: Identyfikacja kluczowych
wymagan uzytkownikow procesu
zarzadzania wiedzg i kompetencjami

Zadania badawcze
Zadanie 1.1. Przygotowanie do
realizacji przegladu literatury
obejmujacego modele, wskazniki,
narzgdzia oraz systemy informatyczne
w obszarze zarzadzania wiedzg oraz
zarzadzania kompetencjami
Zadanie 1.2. Analiza pozycji
pismiennictwa odnoszacego si¢ do
zagadnien zarzadzania wiedza
i kompetencjami
Zadanie 2.1. Identyfikacja
i charakterystyka person oraz
przeprowadzenie badan majacych na
celu pozyskanie informacji na temat
potrzeb kazdej z nich zgodnie
z metodyka Design Thinking

Zadanie 2.2. Przeglad i segregacja
zarejestrowanych wymagan

Metody i narzedzia

Identyfikacja stow kluczowych, celowy przeglad
literatury i ocena tytulow i abstraktow; bazy
danych, szara literatura

Jakosciowa analiza tekstu, analiza modeli,
identyfikacja wskaznikow; systemy zarzadzania
wiedza, wskazniki efektywnosci

Wywiady poglebione, analiza jakos$ciowa;
formularze wywiadow, nagrania audio, notatki
badawcze, mapy empatii, karty person

Analiza logiczna, grupowanie danych,
standaryzacja, kategoryzacja, ocena ekspercka;
matryce kategorii, diagramy powigzan, narze¢dzia
do analizy danych jakosciowych, tabele
priorytetow

Zrédla literaturowe

[25]

[26,27]

[28, 29, 30-35]



Tabela 3. (cd.) Podsumowanie szczegétowych celow badawczych i zatozen metodycznych pracy. Zrodto: opracowanie whasne.

Cele badawcze

Cel 3: Opracowanie modelu oraz

procedur zintegrowanego zarzadzania

wiedza i kompetencjami (KCM)

Cel 4: Przygotowanie pretotypu
systemu informatycznego

Cel 5: Weryfikacja modelu KCM oraz

pretotypu systemu informatycznego

Zadania badawcze

Zadanie 3.1. Integracja procesu
zarzadzania wiedza i kompetencjami
na poziomie modelu KCM

Zadanie 3.2. Przygotowanie
procesOéw 1 procedur na podstawie
zdefiniowanych wymagan

Zadanie 4.1. Zdefiniowanie
komponentéw i przygotowanie
makiet systemu informatycznego
dostosowanego do modelu i procedur
KCM

Zadanie 4.2. Identyfikacja obszarow
potencjalnego uzycia elementow
sztucznej inteligencji

Zadanie 5.1. Sprawdzenie spdjnosci
wymagan uzytkownikoéw
z pretotypem systemu

Zadanie 5.2. Ocena efektywno$ci
proponowanego rozwigzania

Metody i narzedzia
Analiza dedukcyjna, analiza modelu, analiza
literatury, analiza ekspercka, ankiety

i wywiady, modelowanie proceséw biznesowych;

narzedzia do analizy tekstu, bazy literaturowe,
Google Forms, BPMN, Bizagi, narzedzia do
wizualizowania, w tym tworzenia schematow

Modelowanie procesow biznesowych, mapowanie

procesOw, analiza kontekstowa, wskazniki KPI;
Excel i1 inne narzg¢dzia wspierajace analizg
wskaznikow
i raportowanie

Analiza wymagan, modelowanie komponentow,
UX/UI design; Figma

Ocena ekspercka, analiza literatury, eksploracja
AI; ChatGPT, Bard, Claude

Lista kontrolna, ocena ekspercka; kwestionariusz
listy w MS Excel

Sondaz, technika ankiety;
Google Forms, Google Presentations
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Zrédla literaturowe

[32, 36, 37]

[38-41]

[42, 43]

[44, 45]

[46-48]

[49-52]



Tabela 3. ukazuje wiec zebrane cele szczegblowe oraz zadania, ktére nalezato
zrealizowac. Dodatkowo wskazuje na metody i narzedzia, ktore wykorzystano w praktyce
badawczej, oraz zrodta literaturowe odnoszace si¢ do poszczegodlnych celéw oraz zadan.
Kolejne czgsci pracy prezentuja wyniki badan wlasnych zrealizowanych na podstawie

przedstawionej metodyki.
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3. Wyniki przegladu literatury

3.1. Procesy zarzadzania wiedza i kompetencjami
3.1.1. Koncepcja zarzadzania wiedza i kompetencjami

Przeglad koncepcji zarzadzania wiedza i kompetencjami zostat zrealizowany, aby
przedstawi¢ podstawy teoretyczne tematyki, ktore postuza za fundament modelu. Model
jest autorski, jednak autor przed jego wypracowaniem dokonuje kwerendy piSmiennictwa
1 bada stan wiedzy w tematyce, ktora go interesuje. Kluczowa perspektywe dla koncepcji
zarzadzania wiedza i kompetencjami maja cele, dla ktérych organizacje realizuja te
procesy. Jak zauwazaja Klusek-Wojciszke i Losiewicz [53], podstawowym celem, ktory
wiaze si¢ z zarzadzaniem wiedza, jest tworzenie wysokiej jako$ci wiedzy, ktéra moze
by¢ wykorzystana w codziennym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Proces zarzadczy
w tym wypadku jest mechanizmem, ktory pozwala na okreslenie, ktore zasoby sa
uzyteczne, a ktére nie moga by¢ zastosowane w praktyce. Dodatkowo mozna okresli¢
kolejne poziomy uzytecznosci i oznacza¢ wiedze¢ jako fundamentalnie wazng, o duzym
znaczeniu, mniej istotng 1 pozbawiong praktycznego znaczenia w danym kontekscie.
Zarzadzanie wiedzg koncentruje si¢ rowniez na magazynowaniu wiedzy w sposob, ktory
umozliwia jej wykorzystanie. Kolejnym celem, by¢ moze o kluczowym znaczeniu, jest
wiec upowszechnianie wiedzy [53]. Problem zwigzany z duzymi zbiorami danych (ang.
big data) pokazuje to dobitnie, wskazujac na trudnos$¢ przetwarzania i przede wszystkim
uzycia zasobu informacyjnego, ktory zostat zebrany, jesli ilos¢ danych jest za duza
1 utrudnia dotarcie do wtasciwych informacji [54].

Celem zarzadzania wiedzg jest rOwniez zmniejszenie ryzyka zwigzanego z utratg
wiedzy. Cel ten nalezy analizowaé szeroko, dlatego ze w tej kategorii znajduje si¢
réwniez m.in. wyciek informacji czy wykradanie danych przez podmioty zewngtrzne.
Innymi stowy zadaniem organizacji w ramach zarzadzania wiedzg jest jej zabezpieczenie,
ktore wigze si¢ bezposrednio z cyberbezpieczenstwem. Ostatni z celéw zdefiniowanych
przez autoréw pracy [53] to odniesienie przewagi organizacyjnej przedsiebiorstwa.
Dzigki odpowiedniemu podejsciu do zarzadzania wiedza organizacja moze staé si¢

bardziej efektywna i konkurencyjna, osigga¢ lepsze wyniki finansowe 1 zyskiwa¢ na
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rentowno$ci  [53]. Bioragc pod uwage przedstawione definicje, Probst ze

wspotpracownikami [55] identyfikuja podstawowe komponenty zarzadzania wiedza,
ktore sg od siebie zalezne: lokalizowanie wiedzy, zachowywanie wiedzy, pozyskiwanie
wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedzg 1 jej rozpowszechnianie, a takze

wykorzystanie wiedzy [55]. Na rysunku 2. pokazano schemat zarzadzania wiedza.

Lokalizowanie wiedzy
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Rys. 2. Schemat zarzadzania wiedza. Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [55].

Lokalizowanie wiedzy dotyczy identyfikacji dostgpnych w organizacji
potencjalow wiedzy. Celem lokalizowania wiedzy jest zarzadzanie dostgpem do
informacji na temat ekspertow z danych dziedzin, informacji na temat poszczegolnych
baz wiedzy, rejestrow kompetencji i umiejetnosci. Pozyskiwanie wiedzy to mechanizm
wzbogacania firmy o wiedze z zewnatrz. Proces ten moze by¢ realizowany na podstawie
wspotpracy z innymi jednostkami, ale rowniez bardzo czesta praktyka w tym obszarze sg
przejecia pracownikow czy calych zespotéw z uwagi na posiadang przez nich wiedzg.
Takie dziatania pozwalaja dostarczy¢ organizacji niezb¢dna wiedzg szybciej niz poprzez

szkolenia 1 rozwdj swojej kadry. Rozwoj wiedzy to nic innego jak stymulowanie
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pracownikow do ciagtej nauki i doskonalenia. Proces ten powinien by¢ zaszyty
w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstw. Jest on znaczacy w kontekscie rozwoju firmy,
utrzymywania konkurencyjnosci 1 wytwarzania innowacji [55].

Dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie jest waznym elementem, o ile nie
najwazniejszym, w calym procesie zarzadzania wiedza. Che¢¢ dzielenia si¢ wiedza
oddziatuje na inne komponenty zarzadzania wiedza: rozwoj, lokalizowanie,
wykorzystanie czy zachowywanie. Wykorzystanie wiedzy odnosi si¢ do stopnia, w jakim
dziatania zwigzane z poprzednimi krokami procesu zarzadzania wiedza przynosza
korzysci organizacyjne. Nie zawsze bowiem jest tak, ze pracownicy chcg korzystac
z udostepnianej im wiedzy. Rolg kadry zarzadzajacej jest przekonanie pracownikow, ze
wykorzystywanie wiedzy, ktora dzielg si¢ inni, stymuluje caly proces. Zachowywanie
wiedzy polega na gromadzeniu wiedzy 1 zarzadzaniu jej zasobami. Obecnie firmy cierpia
na odptywanie wiedzy z organizacji z uwagi na coraz bardziej mobilny rynek pracy,
restrukturyzacje itp. Rola kierownictwa jest identyfikacja kluczowej wiedzy
organizacyjnej 1 jej zatrzymanie, gdyz utrata kluczowych pracownikow moze
spowodowa¢ obnizenie efektywno$ci pracy, czy niestabilno$§¢ procesow. Jest to
marnotrawstwo 1 przyczyna ponoszenia dodatkowych kosztéw w ramach organizacji
[55]. Zasadne jest zatem stwierdzenie, ze dysfunkcje zarzadzania wiedzg prowadza do
realnych strat finansowych, czy szerzej — do pogorszenia efektywno$ci organizacji.
Wszystkie komponenty zarzadzania wiedza maja pierwszorzedne znaczenie i beda
wykorzystane przy tworzeniu modelu zarzadzania wiedzg i kompetencjami (ang.
Knowledge and Competence Management Model, KCM).

Warto takze oméwi¢ korzysci plynace z zarzadzania wiedzg oraz trudnosci
1 zagrozenia. Zastosowana w organizacji koncepcja zarzadzania obszarem wiedzy musi
by¢ adekwatna do potrzeb, ktore wykazuje dana organizacja. Kluczowe wydaje si¢
zbudowanie procedur dzielenia si¢ wiedzg, ale takze klimatu, ktory sprzyja temu
procesowi. Jako ze jest to proces nie tylko techniczny, ale gléwnie interpersonalny, to
ludzie musza chcie¢ przekazac¢ informacje drugiej osobie i powinni wiedzie¢, jak to zrobi¢
[56]. Dzigki zarzadzaniu wiedza organizacje maja mozliwo$¢ zmniejszania ryzyka
popelniania btedow, poniewaz podejmuja decyzje na podstawie racjonalnych przestanek.
Zaangazowanie wszystkich dziatow organizacji w zarzadzanie wiedzg prowadzi do

wigksze] sprawnosci w tworzeniu innowacji. Wiedza jest mechanizmem, ktory utatwia
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adaptacj¢ do otoczenia. Wazne wydaje si¢ minimalizowanie lub wrecz unikanie
marnotrawstwa 1 zwigkszenie efektywnosci produkcji. Ponadto korzysci sa po stronie
pracownika, ktory ma mozliwo$¢ poszerzenia swoich kompetencji oraz zwigkszenia
zdolnosci analitycznych 1 zwigzanych z transferem wiedzy [57]. Korzys$ci sg wigc
bezsprzeczne i wigzg si¢ zardwno z pojedynczymi procesami, jak i caloksztattem
funkcjonowania organizacji i efektami ekonomicznymi jej dziatan. Mozna wskazac
nastepujace bledy, ktore sg popelniane w zwigzku z zarzagdzaniem wiedza. Sg to [58]:
e problem z konceptualizacjg wiedzy:
o bledne zdefiniowanie, czym jest wiedza;
o zbytduza ilo$¢ zgromadzonych informacji, ktora nie moze by¢ efektywnie
wykorzystana;
e nacisk na zasoby wiedzy kosztem przeplywow:
o skupianie si¢ wylacznie na ilosci zgromadzonej wiedzy przy
jednoczesnym ignorowaniu jej przeptywu w organizacji;
o brak zdolno$ci do transferu wiedzy do odpowiednich procesow w celu
poprawy ich efektywnosci.

Problemem jest zatem oderwanie wiedzy od jej zastosowania. Za btad nalezy
uzna¢ niedocenianie roli pracownikoOw w zarzadzaniu wiedzg. Kara$ i Piasecka-Gluszak
okres$laja to jako ,,postrzeganie wiedzy jako istniejacej poza gtowami jednostek™ [58].
Wiedza zawsze jest zwigzana z cztowiekiem, ktory ja wytwarza. Autorki przestrzegaja
takze przed lekcewazeniem wiedzy ukrytej, ktora moze by¢ nie mniej wazna, niz ta
jawna. Inne bledy to: koncentracja na przesztosci, zamiast przysztosci (wiedza w duzej
mierze ma charakter historyczny, lecz powinna stuzy¢ temu, co dopiero nastgpi
w praktyce organizacyjnej), niedocenienie znaczenia eksperymentow, zastgpienie
kontaktow  migdzyludzkich technologiami informatycznymi oraz stosowanie
niewlasciwych miernikdw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza [58].

Zarzadzanie kompetencjami pracowniczymi sprowadza si¢ natomiast do
realizowania spdjnej polityki ksztaltowania oraz rozwoju okreslonych kompetencji
zatrudnionych osob, ktore sa istotne z punktu widzenia organizacji. W tym sensie jest to
system powigzany z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, czy tez jeden z komponentow
zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) skierowany na aspekt kompetencyjny. W ramach

zarzadzania kompetencjami realizowany jest spojny proces, w tym m.in. okre$la si¢

48



niezbedne kompetencje, wskazuje na sposoby ich wykorzystania, a takze modeluje si¢
metody ich rozwoju [59]. Faktycznie zarzadzanie kompetencjami odbywa si¢ na wielu
poziomach. Pierwszym 1 podstawowym jest poziom indywidualny, a wigc kazdej
jednostki, ktéra dazy do samorozwoju. Po drugie istnieje poziom organizacji, ktory
z perspektywy niniejszej pracy jest najwazniejszy. To tutaj ma miejsce wykorzystanie
irozwijanie kompetencji zawodowych. Ponadto o zagadnieniu mozna moéwi¢ na
poziomach: lokalnym, regionalnym, krajowym oraz ponadnarodowym, gdzie
sklasyfikowac¢ trzeba takze to, co dzieje si¢ globalnie [60]. Procesy w obrebie zarzadzania

kompetencjami pokazuje rys. 3.

Identyfikowanie Alokowanie
kompetencji kompetencji

Nabywanie 7\ N Nobilizowanie
kompetencji N 25 kompetencji

/TN NG

/o \ / N\

Rozwijanie Charakteryzowanie Ewaluowanie
kompetenc)i kompetencji kompetencji

Rys. 3. Procesy w ramach zarzadzania kompetencjami. Zrddlo: opracowanie wlasne na

podstawie [61].

Po pierwsze zadaniem w ramach zarzadzania kompetencjami jest identyfikowanie
kompetencji u pracownikow, ale takze u os6b na rynku pracy, ktore moga zasili¢

organizacje 1 poprawi¢ jej efektywno$¢. Drugim zadaniem jest alokowanie kompetencji,
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a wiec przypisywanie osob z okreslonym zasobem kompetencyjnym do zadan, w toku
ktoérych beda mogly najlepiej spozytkowaé wtlasne talenty. Istotne jest nabywanie
kompetencji, czyli takie przygotowanie systemu przedsigbiorstwa, by sprzyjat on
tworzeniu 1 doskonaleniu kompetencji. Nobilitowanie kompetencji wedlug Kupczyk
i Stor oznacza rekrutacje, selekcje i zatrudnianie osob, ktére odpowiadaja obecnym
i przysztym potrzebom przez pryzmat ich walorow kompetencyjnych. Rozwijanie
kompetencji to doskonalenie posiadanych zasobow i1 dopasowywanie ich do potrzeb.
Wazne jest takze charakteryzowanie kompetencji, ich formalizowanie i magazynowanie
ich charakterystyki w ramach systeméw teleinformatycznych. Ewaluacja dotyczy
natomiast dzialan na rzecz oceny, w jakim stopniu kompetencje wykorzystywane
Ww organizacji pozwalaja na osigganie celow przedsigbiorstwa [61]. Obecnie mowi si¢
o zarzgdzaniu skoncentrowanym na kompetencjach, co ma podkres§li¢ znaczenie
kompetencji dla nowoczesnych organizacji [62].

Istotne jest, ze kompetencje poznawcze pozwalaja na absorpcje wiedzy i jej
wykorzystanie w organizacji. Dzieki kompetencjom spotecznym natomiast dochodzi do
socjalizacji wiedzy, a wigc jej transferu w ramach struktur socjalnych organizacji.
Eksternalizacja, uzewnetrznienie wiedzy wymaga kompetencji zarzadczych, dzigki
ktorym wiedza zgromadzona w organizacji jest wykorzystywana w praktyce. Te same
kompetencje beda przydatne przy przekazywaniu wiedzy, a takze kodyfikowaniu jej, tak
by inni ludzie mogli z niej skorzysta¢ [61]. Kompetencje maja kluczowe znaczenie na

wielu poziomach organizacji 1 jednym z nich jest system zarzadzania wiedza.

3.1.2. Podejscie procesowe, a zarzadzanie wiedza i kompetencjami

Procesem, zgodnie z definicja, jest zbidr czynnosci, ktore wymagaja okre§lonego
wktadu na wejsciu 1 ktore dajg rezultat na wyjsciu, a wigc okreslong korzys¢ dla klienta
wewnetrznego lub zewnetrznego [63]. Koncepcja procesowa zaczeta by¢ obecna
w zarzadzaniu juz w latach 20. XX wieku, za$§ aktualnie obowigzujacy paradygmat
zaklada zintegrowane zarzadzanie procesowe, ktére ma na celu podnoszenie poziomu
integracji i elastycznos$ci procesoOw [64]. Z perspektywy niniejszej pracy kluczowe jest
to, ze nieodtgcznym komponentem nowego sposobu myslenia jest ogromne znaczenie

wiedzy w procesach, ich projektowaniu i zarzadzaniu nimi [65]. Proces, jak pisze
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Wieczorkowski, pozwala na specyficzne uporzadkowanie dzialan w czasie, ale tez
przestrzeni. Bazuje na szerokim zbiorze danych, mozna okresli¢ jego wejscia 1 wyjscia,
obliczy¢ zasoby oraz dokona¢ kwantyfikacji efektow [66]. Nalezy w tym miejscu
pokaza¢ klasyfikacje proceséw, ktora wyszczegOlnia zarzadzanie wiedzg

1 kompetencjami (tab. 4.).

Tabela 4. Model procesow organizacji APQC (American Productivity Quality Center).
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [67].

Rodzaj procesu Procesy
1.0. Opracowanie wizji i strategii
2.0. Rozwdj i zarzadzanie produktami i ustugami
Operacyjne 3.0. Marketing i sprzedaz produktow i ustug
4.0. Zaopatrzenie, realizacja i dostawa produktow i ustug
5.0. Zarzadzanie obstugg klienta
6.0. Organizacja i zarzadzanie kapitatem ludzkim
7.0. Zarzadzanie technologia informatyczng
8.0. Zarzadzanie zasobami finansowymi
Zarzadzania 9.0. Nabywanie, budowanie i zarzadzanie mieniem
i wspomagajace 10.0.  Zarzadzanie ryzykiem, zgodno$cia, dziataniami
naprawczymi i odpornoscia
11.0.  Zarzadzanie relacjami zewnetrznymi
12.0.  Rozwdj i zarzadzanie zdolnoSciami biznesowymi

Istnieje wiele zestawien procesOw, niemniej uzyteczna dla niniejszych rozwazan
bedzie klasyfikacja przygotowana przez APQC 1 prezentowana w tab. 4. Jest to
klasyfikacja szeroka, ktora pozwala na wyrdznienie 12 rdéznych procesow, ktore
podzielono na operacyjne oraz zarzadzania i wspomagajace. Pierwsze z nich sg kluczowe
dla podmiotu gospodarczego, zas drugie pozwalajg zrealizowac¢ procesy operacyjne i sg
wazne, poniewaz tworzg baze dla realizacji dzialan wytworczych [68]. Procesy
operacyjne to zar6wno dzialania strategiczne, jak 1 prowadzenie aktywno$ci wytworczej,
ale tez marketing 1 obstuga klienta. Co do zasady liczba proceséw zarzadzania
1 wspomagajacych jest wieksza niz proceséw operacyjnych [67]. Miejsce procesoOw

zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami w modelu APQC pokazano w tab. 5.
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Tabela 5. Procesy zarzadzania wiedza i kompetencjami w modelu APQC. Zrddto:
opracowanie wlasne na podstawie [67].

Rodzaj procesu Proces
12.5.4 Rozwijanie wiedzy w przedsigbiorstwie i zarzadzanie nig
12.5.1. Opracowanie strategii zarzadzania wiedza (m.in.: opracowanie
modelu zarzadzania, zdefiniowanie ro6l, okreslenie kluczowych
inicjatyw, stworzenie metodyk zarzadzania wiedza, opracowanie
sposobow finansowania, ocena potrzeb IT
Zarzadzanie wiedza i zaangazowanie IT, opracowanie planu szkolen i komunikacji)
12.5.2. Ocena mozliwosci zarzgdzania wiedzg (m.in.: ocena
dojrzatosci inicjatyw zarzadzania wiedza, ewaluacja aktualnego
podejscia do zarzadzania wiedza, identyfikacja luk i potrzeb,
wzmacnianie istniejgcych podej$é 1 opracowanie nowych oraz
wdrozenie udoskonalen systemu zarzadzania wiedza
6.1. Rozwoj i1 zarzadzanie zasobami ludzkimi, planowanie, polityki
i strategie
6.1.4. Rozwijanie modeli zarzadzania kompetencjami
6.3. Rozwdj i1 poradnictwo wobec pracownikow
. . . 6.3.4. Rozwijanie i wspieranie zatrudnionych
Zarzadzanie kompetencjami . . . . ..
6.3.4.2. Powigzanie programow uczenia z aspektem kompetencji
12.3. Zarzadzanie jakoscig w przedsi¢biorstwie (m.in.: zdefiniowanie
kompetencji niezbednych z perspektywy jakosci i wsparcie
mozliwo$ci pracownikdw 1 ich kompetencji przy tworzeniu
srodowiska doskonalenia jakosci)

Zarzadzanie wiedza w modelu APQC jest zlokalizowane w ramach pozycji 12.
Rozwdj 1 zarzadzanie zdolnos$ciami biznesowymi. Wyodrebniono punkt 12.5. Rozwijanie
wiedzy w przedsigbiorstwie 1 zarzadzanie nig. Tu z kolei dokonano podzialu na
opracowanie strategii zarzadzania wiedzg 1 ocen¢ mozliwosci zarzadzania wiedza.
Zwrocono m.in. uwage na konieczno$¢ powigzania pomiedzy tym procesem oraz
zarzadzaniem technologia informatyczng. Mozna wiec zauwazy¢, ze model APQC
pokazuje systemowe ujecie organizacji, w ktdrej poszczegolne procesy zazgbiaja sie,
tworza spdjna catos¢ niezbedng dla efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jesli
za$ chodzi o zarzgdzanie kompetencjami, to jest ono bardziej rozproszone niz zarzadzanie
wiedzg. Cze$¢ dziatan znajduje si¢ we wspomnianej pozycji 12., przy czym
zlokalizowano je w punkcie 12.3. Zarzadzanie jakos$cig w przedsigbiorstwie. Wskazuje
si¢ na znaczenie kompetencji organizacyjnych, ktore pozwalaja dazy¢ do wysokiej

jakosci. Te moga by¢ uzyskane dzigki posiadaniu i wsparciu pracownikow, ktorzy maja

4 Numeracja procesow odnosi si¢ do numeracji stosowanej w modelu APQC zaprezentowanej w tab. 4.
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kompetencje projakosciowe. Bardziej ogdlne zasady zarzadzania kompetencjami
wpisane s3 natomiast w ramach procesu 6.0. Organizacja i zarzadzanie kapitatem
ludzkim. Chodzi o dwa punkty — 6.1. Rozw¢j 1 zarzadzanie zasobami ludzkimi,
planowanie, polityki i strategie oraz 6.3. Rozwoj 1 poradnictwo wobec pracownikow.
W pierwszym z nich chodzi o rozwijanie caloSciowego modelu zarzadzania
kompetencjami, natomiast drugi odnosi si¢ do rozwijania i poradnictwa wobec
pracownikow 1 poprawy poziomu kompetencji zatrudnionych [67, 68].

Istotne w ramach podejscia procesowego jest to, ze wymaga ono specyficznego
catosciowego zarzadzania, w ramach ktérego wazna jest perspektywa pojedynczego
procesu, jego struktury, efektywnos$ci, mozliwosci usprawnien, ale takze
przedsigbiorstwa jako systemu, na ktory sktada si¢ wiele procesow [69]. Zdolno$¢ do
przechodzenia migdzy tymi dwiema perspektywami jest wazna rowniez odno$nie do
zarzadzania wiedzg i kompetencjami. Z jednej strony bowiem nalezy patrze¢ na nie jako
na procesy, ktére maja okreslone wejscie, przebieg oraz wyjscie wraz z produktem
finalnym. Zarzadzajacy procesem caly czas analizuje strukture, dazy do optymalizacji,
rozwaza wlasciwg relacje pomigdzy naktadami i1 efektami. Po drugie jednak nie moze
zapominac, ze zarzadzanie wiedzg czy kompetencjami jest scisle wtopione w caly system
przedsigbiorstwa 1 ma sens tylko wowczas, kiedy niesie za sobg korzys$¢ np. dla dziatan
wytworczych czy strategii dystrybucji. Innymi slowy — idealny proces zarzadzania
wiedza to taki, ktory nie jest doskonaty sam dla siebie, ale daje szeroki zakres efektow
dla organizacji.

Jak pokazuja Lesnik 1 Dobrowolski, pierwszym etapem procesu zarzadzania
wiedzg jest pozyskiwanie 1 rozwijanie wiedzy. WejSciem do systemu jest informacja
przetworzona w wiedzg, ale takze zasoby ludzkie, finansowe 1 infrastruktura techniczna
wymagane przy dziataniach zarzadczych [70]. Kodyfikacja wiedzy to proces, w ramach
ktorego w organizacji dokonuje si¢ uporzadkowania posiadanej wiedzy i ,,zapamigtania”
jej. Skodyfikowana wiedza moze by¢ poddana transferowaniu, a wigc przekazywaniu
w ramach organizacji, ale takze w obrgbie fancucha dostaw, czy tez wystana do innych
interesariuszy w otoczeniu organizacji. Kluczowym punktem w procesie zarzadzania
wiedzg jest jej wykorzystanie w praktyce. Warto doda¢, ze uzycie wiedzy jest punktem

wyjs$cia dla pozyskiwania dalszej wiedzy, poniewaz zarzadzanie odbywa si¢ w petli, jest
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ciggte. Istotne s3 takze dwa dodatkowe elementy schematu, czyli strategia organizacji
bazujaca na zarzadzaniu wiedzg oraz narzedzia stuzace do tego celu [71].

Proces zarzadzania kompetencjami opisywany przez Rzempate w kontekscie
projektow mozna przetozy¢ na ogdlny schemat dziatan w organizacji. Punktem wyjscia
jest okreslenie portfela kompetencji niezbednego w przedsigbiorstwie. Jest on
wieloelementowy 1 tym bardziej ztozony, im wigksza organizacja oraz o bardziej
skomplikowanej strukturze. Nastgpnie w toku zarzadzania ma miejsce ustalanie
kompetencji, ktore sg realnie posiadane przez pracownikoéw. Diagnoza powinna by¢
mozliwie poglebiona, aby dostrzec spektrum kompetencji, ale takze skale luk
kompetencyjnych w kategoriach tak indywidualnych, jak i systemowych. Dokonywany
jest bilans kompetencji, ktorego efektem jest dostrzezenie katalogu tego, co firma posiada
oraz co wymaga uzupetienia. W efekcie mozna przystapi¢ do poprawy bilansu. Czyni
si¢ to na wiele sposobow, do ktorych nalezy zaliczy¢ m.in.: alokowanie kadr wewnatrz
organizacji wraz z przemieszczaniem zasobow, rozwijanie 1 certyfikowanie
pracownikow, ale takze rekrutacja z wewnetrznego 1, w ramach potrzeby, zewn¢trznego
rynku pracy. Wariantem moze by¢ takze outsourcing procesu, tak aby doplyw
kompetencji odbyt si¢ poprzez nawigzanie wspoOlpracy strategicznej z podmiotem
biznesowym, ktory juz dysponuje okreslonym zasobem kompetencyjnym. Efektem
koncowym jest wyprofilowanie kompetencji zgodne z celami organizacji. Istotne
w schemacie jest to, ze ma miejsce dziatanie rdéwnocze$nie na kompetencje
organizacyjne oraz indywidualne [6].

Nalezy réwniez zauwazyC, ze dziatania zmierzajace do stworzenia systemu
zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami w organizacji tworza wieloetapowy proces. Mozna
wyr6zni¢ w nim procedur¢ projektowania systemu oraz jego implementacji. Po
dokonaniu analizy potrzeb i celéw organizacji ma miejsce szczegdétowe projektowanie,
a nastepnie przygotowanie 1 wdrozenie tresci, ktore w kolejnym kroku sg testowane. Gdy
system jest gotowy, konieczne jest jego implementowanie w praktyce, a wigc dokonanie
pelnego wdrozenia (na poziomie proceduralnym, informatycznym, zwigzanym
z kompetencjami pracownikdw), i monitorowanie, czy funkcjonuje on w sposob
efektywny, zgodny z tym, co zostatlo zaplanowane. Nowoczesne podejscie nakazuje
utrzymywaé nowe rozwigzanie w nalezytym stanie oraz ciggle rozwija¢ je w Scistej

wspolpracy z uzytkownikami [72]. Warto przy tym zwrdci¢ uwagg, ze istnieje szereg

54



czynnikdow, ktore wplywaja na sukces implementacji systemu zarzadzania wiedza
1 kompetencjami. Nalezg do nich przede wszystkim [73]:

® potaczenie systemu z ekonomiczng wydajnoscig 1 wartoscig dla firmy 1 jej

interesariuszy;
e posiadanie odpowiedniej infrastruktury technicznej i organizacyjnej;
e dysponowanie standardowa, elastyczng strukturg wiedzy i kompetenc;ji;
e istnienie kultury organizacyjnej ,przyjaznej” zarzadzaniu wiedza
1 kompetencjami,

e nakreslenie jasnego celu wdrozenia i zdolnos$¢ do jego zwerbalizowania;

e powigzanie wdrazanego systemu zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami
z innymi systemami organizacji;

e umiejetnos$¢ stworzenia réznorodnych kanatow dystrybucji wiedzy;

e wsparcie ze strony najwyzszego kierownictwa.

Wdrozenie systemu zarzadzania wiedza 1 kompetencjami stanowi zatem istotne
wyzwanie dla organizacji. Wola implementacji musi istnie¢ po stronie kierownictwa,
ktore widzi w systemie zrodlo wartosci biznesowej. Ponadto przedsi¢biorstwo powinno
by¢ na poziomie infrastrukturalnym i kulturowym gotowe na to, by przejs¢ istotng zmiang
w dziedzinach tak waznych jak zarzadzanie wiedza i kompetencjami. W innej klasyfikacji
czynnikow sukcesu zwraca si¢ uwage na to, ze kluczowe dla implementacji systemu
zmienne to: kultura organizacyjna, przywddztwo, technologie informatyczne oraz

wysokiej jakos$ci strategia z zakresu zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami [73].

3.2. Strategie i modele zarzadzania wiedza i kompetencjami

3.2.1. Strategie zarzadzania wiedza i kompetencjami

Szczegdlnym zagadnieniem w tym kontek$cie sg strategie zarzadzania wiedza
1 kompetencjami w $rodowisku przedsigbiorstwa produkcyjnego. Jest to kwestia
kluczowa, gdyz badania wlasne byly realizowane w ramach organizacji o profilu
produkcyjnym. Ponadto podmioty tego typu zglaszaja duze zapotrzebowanie, jesli chodzi
o wiedze oraz zarzadzanie nia, a zarazem efektywne gospodarowanie zasobem wiedzy

jest duzym praktycznym wyzwaniem [74]. Przedsigbiorstwa produkcyjne zajmujg si¢
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wytwarzaniem fizycznie istniejagcych dobr w ramach procesow produkcyjnych [75].
Procesem produkcyjnym jest sekwencja dziatan niezbednych do wytworzenia gotowego
produktu w ramach systemu produkcyjnego, ktory jest definiowany jako ukiad
elementoéw 1 relacji wystepujacych miedzy procesem transformacji surowcoOw w dobro
materialne przy zastosowaniu sekwencji dziatan [76]. Kluczowe znaczenie dla tej analizy

maja zasoby wiedzy produkcyjnej, ktdre pokazuje tab. 6.

Tabela 6. Zasoby wiedzy produkcyjnej. Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [77].

Kategoria wiedzy Rodzaje wiedzy
Wiedza o procesach 1. Ogodlne i szczegdtowe reguty budowy proceséw produkcyjnych
produkcyjnych 2. Elementy struktury procesow

1. Informacje o mozliwosciach produkcyjnych systemu wytworczego

Wied . :
tecza 2. Charakterystyka stanowisk produkcyjnych
o systemach . o .
. 3. Identyfikacja przyrzadow i narzedzi
produkcyjnych , .
4. Normatywy parametrow technologicznych
Wiedza 1. dCll(lta’rakterystyka konstrukcyjna 1 technologiczna realizowanych
roduktow
o produktach p

2. Plany produkcyjne wskazujace na liczbe sztuk i terminy realizacji

Wiedza produkcyjna, to te elementy wiedzy, ktore przekladaja si¢ na
funkcjonowanie systemu wytworczego organizacji. Mozna ja podzieli¢ na trzy
podstawowe elementy: wiedzg¢ o procesach produkcyjnych, wiedz¢ o systemach
produkcyjnych oraz wiedzg o produktach. W pierwszym przypadku sa to ogolne
1 szczegdtowe reguly w ramach ustanowionego procesu produkcji. Chodzi wigc o fazy
dziataf, poczawszy od zaopatrzenia, przez wytwarzanie produktu, kontrolg jakosci, az do
jego przekazania do dziatu logistyki, wraz z odpadami z produkcji. Poza koncentracjg na
procesie jako caloS$ci nalezy roéwniez zwrdci¢ uwage na elementy poszczegdlnych
procesOw, np. wytwarzania pojedynczego komponentu lub montazu [77]. Jest to bardzo
wazny element wiedzy produkcyjnej, poniewaz cechuje si¢ procesowym mysleniem
o dziataniach organizacji.

Drugim elementem jest wiedza o systemach produkcyjnych. Jesli bowiem proces
wytworczy jest pojedynczym dziataniem w ramach organizacji, to system jest kategorig
znacznie szersza, ktora zawiera w sobie wszystkie procesy, ale takze sposoby sterowania
1 zarzadzania produkcja, infrastrukturg czy tez ludzi, ktorzy w ramach systemu operuja
[78]. Wiedza o systemach produkcyjnych dotyczy mozliwosci produkcyjnych catego

systemu 1 jest ona kluczowa dla planowania dziatan wytworczych. Istotna jest takze
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charakterystyka stanowisk produkcyjnych, ich wyposazenie i obsadzenie pracownikami
o okreslonych kompetencjach. Trzecim aspektem jest identyfikacja przyrzadow
1 narzedzi. Sg to dane bardzo wazne np. dla utrzymania ruchu, ktére dba o to, aby
wyposazenie techniczne pracowalo w sposob stabilny i1 nie generowalo przestojow.
Réwniez normatywy parametréw technologicznych zaliczane sa do wiedzy o systemach

produkcyjnych [77]. W tabeli 7. zaprezentowano wejscia i wyjscia procesow zarzadzania

wiedza w przedsigbiorstwie produkcyjnym.

Tabela 7.

Wejscia 1

wyjscia zwigzane z

procesami

zarzadzania wiedza

w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [77].

Proces

Obstuga klienta

Wejscie
zapytania ofertowe, opinie,
zamowienia, karty zlecenia,
dokumenty jakos$ci
potwierdzenie zamdwienia, analizy

Wyjscie
oferta, potwierdzenie zamowienia,
specyfika wysytkowa, faktury

plan produkcji, analiza mozliwo$ci

Przygotowanie rynkowe, analizy procesow wykonania, wyciagi materiatlowe, karty
technologiczne technologicznych, wymagania kalkulacyjne, specyfiki wysytkowe,
przetargowe, wlasne technologie rysunki techniczne
Zakupy zleceni'e produk.cyjne, zapotrzebowanie potwierdzenie zamé\’a‘/ienia
materialow materiatowe, lista dostawcow, oferty komponentow do produkcji, specyfika
dostawcow, zamdOwienia wysytkowa, atesty materiatowe
zamoOwienie i jego potwierdzenie, plan zgloszenia produkcyjne, wykazy
produkcji, system zaopatrzenia produkcyjne
Produkcja materiatlowego, baza technologii,

dokumentacja konstrukcyjna, karty
kontroli materiatow

Perspektywa, ktora przyjmuje Paszek, pokazana w tabeli 7., dzieli dziatania
zwigzane z produktem na: produkcje, obstuge klienta, zakupy materialéw (zaopatrzenie)
oraz przygotowanie techniczne. Na kazdym z tych etapow, ktore wystepuja
w przedsigbiorstwie produkcyjnym, mozna dostrzec zardwno wejscie, jak i wyjscie.
Zatem na poziomie obstugi klienta wejsciem jest zapytanie ofertowe, a wyjsciem oferta,
ale takze potwierdzenie zamoéwienia. Kolejnym krokiem jest przygotowanie
technologiczne jako wiedza wejSciowa 1 jest elementem, ktory pozwala na sporzadzenie
np. planu produkcji. Ten jest kluczowym wejsciem przy zarzadzaniu wiedza samej
produkcji i, obok informacji pochodzacych z procesu zakupu, przeklada si¢ na praktyke
dziatan wytworczych [77]. Wida¢ tutaj po raz kolejny systemowos¢ wiedzy 1 jej

przeplywow w organizacji produkcyjnej oraz kolejnos¢ dzialan w wewnetrznym

57



fancuchu dostaw. Struktura przeptywdw jest przy tym znacznie bardziej zlozona, gdy
przyjmie si¢ perspektywe catego tancucha dostaw, a wigc zawierajgcego rowniez
poszczegdlne ogniwa zewnetrzne, do ktorych takze nastepuje przeptyw informac;ji.

Aspekt celowosciowy systemu zarzgdzania wiedzga w przedsigbiorstwie
produkcyjnym wskazuje na to, ze aktywnosci zarzadcze musza by¢ nakierowane na
optymalizacje dzialan wytworczych [79]. Morawski, piszac o systemie zarzadzania
wiedzg w zakladach produkcyjnych Volkswagena, wskazuje, ze do najwazniejszych
proceséw zarzadczych w tym obszarze nalezg: pozyskiwanie wiedzy od zatrudnionych,
dzielenie si¢ wiedza, kreowanie nowej wiedzy, wzbogacanie tej juz istniejacej oraz
wykorzystanie wiedzy do tworzenia nowych produktéw, technologii oraz ustug [80].
Skrzypek zwraca z kolei uwage na to, ze wiedza w systemie produkcyjnym pochodzi
przede wszystkim z kontaktow ludzi w zespole zadaniowym, ale takze jest generowana
przez ekspertdw oraz zarzadzajacych. Jej waznym zrodtem sg badania rynkowe oraz bialy
wywiad rozumiany jako analiza ogoélnodostepnych materiatoéw. Kluczowe jest to, ze
powstaje raczej w ramach interakcji ludzi niz w glowach pojedynczych os6b. Waznym
zrodlem sa rowniez szkolenia, ktore stuzg nie tylko transferowi wiedzy, ale takze sa
okazja do tworczego uzupelienia zasobu [81]. W organizacji produkcyjnej wiedza
faktycznie powstaje gtownie dzigki synergii miedzy poszczegdlnymi pracownikami,
ktorzy wspotpracuja po to, aby wytworzy¢ produkt, ulepszy¢ go, wymysli¢, jak
skuteczniej mozna go wyprodukowac.

Warto tutaj wprowadzi¢ dodatkowa perspektywe szczuptego zarzadzania.
Szczupte przedsiebiorstwo opiera si¢ na maksymalizacji wartos$ci dodanej przy zatozeniu
stalej eliminacji marnotrawstwa. Jest ono zdolne do identyfikacji strumienia wartosci dla
kazdego produktu i zapewnienia niezaktdconego procesu przeptywu wartosci, w tym
wiedzy w catym tancuchu logistycznym. Eliminacja marnotrawstwa przyczynia si¢ do
poprawy efektywnosci [82]. Analogiczne dzialania, jak w przypadku szczuptego
zarzadzania lub szczuptej produkcji, istniejg w przypadku szczuptego zarzadzania
wiedza, ktore mozna zdefiniowac jako dostarczanie wlasciwej informacji, we wlasciwe;j
formie, wlasciwym osobom we wiasciwym czasie [83]. Taka metodyka zarzadzania
wiedza powinna odnosi¢ si¢ do kazdego systemu zarzadczego w przedsigbiorstwie

produkcyjnym, ktore podaza za ogdlnym paradygmatem wyznaczanym przez koncepcje
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lean (interdyscyplinarna filozofia zarzadzania ukierunkowana na systematyczne
»Wyszczuplanie” procesOw w celu eliminowania marnotrawstwa).
Na rysunku 4. pokazano zwigzek zarzadzania wiedzg 1 aspektami funkcjonalnymi

przedsigbiorstwa produkcyjnego.

> Ludzie —
S > P
N rocesy
K
:3
i
=
<
N
!
<
g Produkty <«
N
" Efektywnosc
organizacji

Rys. 4. Zwigzek miedzy zarzadzaniem wiedza a aspektami funkcjonalnymi

przedsiebiorstwa produkcyjnego. Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [84].

Zarzadzanie wiedzag w przedsigbiorstwie produkcyjnym jest nakierowane po
pierwsze na ludzi — pracownikow, ktorzy projektujg produkt, wytwarzaja go, doskonala,
weryfikujg jego jakos¢, wpltywaja na zaopatrzenie, planowanie i sterowanie produkcja.
Po drugie zarzadzanie wiedza wplywa na procesy. Na podstawie wiedzy proces jest
ustanowiony, bazujac na niej, jest doskonalony, musi by¢ réwniez doktadnie opisany, tak
by doszto do transferu informacji, ktora jest niezbedna osobom, ktore nie sg w proces
zaangazowane, a ktore jednak musza go znac. Po trzecie zarzadzanie wiedza dotyczy
produktu, jego projektowania, wdrazania do produkcji, wytwarzania, doskonalenia,
weryfikacji jakos$ci, wskazowek dla komoérek zarzadzania logistyczno-marketingowego.
Ostatnim elementem jest wptyw zarzadzania wiedza na efektywnos$¢ organizacji. Co

wazne, istnieje rowniez zwigzek miedzy procesem 1 efektywnoscig oraz miedzy ludzmi
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i produktami [84]. Przykltadowy schemat przeplywu wiedzy w przedsigbiorstwie

produkcyjnym zostat pokazany na rys. 5.

Obsluga klienta 1 Przygotowanie s Kontrola
i 3 S Zakupy materialow e
sprzedaz technologiczne materialow
Y y Y
) - Dokumen
Informacje o Wyciagi oy Wy ’
ER R s materialow Karty kontroli
zamowieniu klienta materialowe
wsadowych

Proces produkcji

4 5
Informacje o
wyrobach —
gotowych

Zgloszenie 1 wykaz
produkcyjny

y

Kontrola i odbior
Wyrobow

A

| Obsluga klienta i
sprzedaz

>

Rys. 5. Przyktadowy schemat przeptywu wiedzy w przedsigbiorstwie produkcyjnym.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [77].

Kazdy z czterech proceséw: obsluga klienta 1 sprzedaz, przygotowanie
technologiczne, zakupy materiatlowe oraz kontrola przektadaja si¢ na wygenerowanie
wiedzy pod postacig np. informacji o zamowieniu czy dokumentach okreslajacych
materiaty wsadowe. Jest ona przekazywana do procesu produkcji, w ramach ktérego

wiedza jest — obok energii oraz potproduktow — zasobem pozwalajacym na transformacje
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w produkt gotowy. Proces produkcji generuje kolejne dokumenty. Informacja o gotowych
produktach trafia do dziatu obstugi klienta (oraz nieuwzglgdnionego na schemacie dziatu
logistyki), za§ zgloszenia 1 wykaz produkcyjny s3a podstawg do kontroli jakosci
1 akceptacji odbioru wyrobow (ta takze przekazywana jest do dzialu obstugi klienta) [77].
Schemat powigzan migdzy zarzadzaniem wiedzg oraz procesami organizacyjnymi

w przedsigbiorstwie produkcyjnym i jego produktem pokazano na rys. 6.

Zarzadzanie wiedza

Wiedza
|
| ]
Procesy organizacyjne Produkt organizacji
Efektywno$¢ procesu Produkt oparty na wiedzy
Wydajnos¢ procesu Wartos¢ dodana produktu
Innowacyjno$¢ procesu Innowacyjnos$¢ produktu

Rys. 6. Schemat powigzan miedzy zarzadzaniem wiedzg oraz procesami organizacyjnymi
w przedsigbiorstwie produkcyjnym i jego produktem. Zrédlo: opracowanie wlasne na

podstawie [84].

Zarzadzanie wiedza w sposOb umiejetny generuje pewien zasob niezbednej
wiedzy, ktora jest wykorzystywana w dziataniach wytwoérczych organizacji. Wplywa
zatem na efektywno$¢, wydajnos$¢ i innowacyjnos¢ procesOw wytworczych. Podobnie
wiedza jest transferowana i1 oddzialuje na sam produkt. Dzigki niej jest on oparty na

wiedzy, posiada wyzszg wartos¢ dodang i1 cechuje si¢ innowacyjnoscig [84]. Wtasnie na
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te ostatnig kwesti¢ warto tutaj zwroci¢ uwage, poniewaz istotng cechg przedsigbiorstw
produkcyjnych jest ciagle doskonalenie i innowacyjno$¢. Chodzi o ogdlng orientacje,
w ramach ktorej przedsigbiorstwo poszukuje mozliwosci stopniowego, a rzadziej
rewolucyjnego usprawniania swej dziatalnosci 1 produktow [85]. Zwigzek migdzy

zarzadzaniem wiedzg oraz innowacyjnos$cig prezentuje rys. 7.

Pozyskiwanie ——B=0,456—"
s
<
Kodyfikacja ——B=0,040—® o
5
z
5
=,
Transfer ——B=0,132—» =
)
Wykorzystanie ——B=0,110—1

,,B” — parametr regresji liniowej, oznaczany tez jako beta nieznormalizowane lub wspotczynnik regresji

niestandaryzowane;j

Rys. 7. Relacja pomiedzy zarzadzaniem wiedza i innowacyjnoscia. Zrodto: opracowanie

wlasne na podstawie [86].

Kluczowe znaczenie dla innowacyjno$ci organizacji ma zdolno$¢
przedsigbiorstwa do pozyskiwania wiedzy (B = 0,456), co w swoich badaniach pokazuja
Tworek, Walecka-Jankowska 1 Martan. Istnieje tutaj najsilniejszy zwigzek miedzy
rozpatrywanymi aspektami. Paradoksalnie wykorzystanie wiedzy jest mniej istotne dla
innowacyjnosci (B = 0,110) 1 jego rola jest poréwnywalna do transferu (B = 0,132).
Najmniej wazna jest przy tym kodyfikacja (B = 0,040) [86]. Mozna zatem zatozy¢, ze
btedy popetnione na ktérymkolwiek z etapow przyczyniaja si¢ do bardzo negatywnych
konsekwencji. Innowacyjno$¢ jest procesem w duzej mierze interpersonalnym i $cisle
opartym na wiedzy. Zrodlem innowacji jest wiedza, ale proces wypracowania

1 wdrozenia réwniez w duzej mierze zalezy od niej [87].
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3.2.2. Przeglad modeli zarzadzania wiedza i kompetencjami

Kwerenda literatury dotyczacej analizy modeli zarzadzania wiedza
1 kompetencjami stanowi niezbedny etap przed zaprojektowaniem autorskiego modelu.
Procesy zarzadzania wiedza i kompetencjami sg wieloetapowe, zlozone i wymagajace
zaangazowania odpowiedniej ilo$ci zasobdéw, w tym rowniez menedzerskich. Jak
zauwaza Staniewski, zarzadzanie wiedzg i jego jakos¢ stanowi odzwierciedlenie wysokiej
wartosci wlasnos$ci intelektualnej organizacji [71]. Efektywnos$cig zarzadzania wiedzg
zajeto sie w kolejnym podrozdziale, za§ w tym miejscu dokonano przegladu modeli
zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami. Modelowanie jest waznym dzialaniem
wykorzystywanym w celu lepszego zrozumienia procesOw i zalezno$ci wystepujacych
pomiedzy nimi. Odzwierciedla ono struktur¢ danego zjawiska, a zarazem pomija mniej
istotne elementy rzeczywistosci. Jest to dopuszczalne, poniewaz model tworzy si¢ po to,
by skoncentrowac si¢ na istocie danego zjawiska, tych czynnikach, ktore determinujg
przebieg rozpatrywanego procesu [88]. Zasadniczo w pismiennictwie wyrdznia si¢ trzy
podejscia do modelowania zarzadzania wiedza: japonskie, procesowe oraz zasobowe
[89]. Kazde z nich zostanie omdéwione dalej. Przeglad zawiera przy tym dodatkowe
modele, ktore dobrze opisuja badane zjawisko. Model spirali, zgodny z podejsciem

japonskim, zaprezentowano na rys. 8.
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Rys. 8. Model spirali wiedzy zgodny z podejéciem japoniskim. Zrédto: opracowanie

wlasne na podstawie [89].
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W procesie taczenia (kombinacji) ma miejsce zespolenie roznych sktadnikéw
wiedzy, przetwarzanie jej, przektadanie na wiele réznych mediow. Wiedza jest wigc
selekcjonowana, ujednolicana, kategoryzowana, moze wytwarza¢ si¢ nowy zasob
informacyjny. Ostatnim elementem jest internalizacja, czyli uwewnetrznienie, ktore
konczy si¢ transformacja wiedzy formalnej na cicha, gdyz ponownie jest ona wtaczona
do indywidualnych struktur mentalnych [90]. Proces odbywa si¢ w cyklu, zatem koniec
uwewngtrznienia rozpoczyna ponowne przystosowanie. W tabeli 8. zaprezentowano

etapy zarzadzania wiedza w roznych koncepcjach procesowych.

Tabela 8. Pordwnanie etapow zarzadzania wiedza w réznych koncepcjach procesowych.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [90].

Autor modelu
Nonaka, Takeuchi

Weggeman

Probst, Romhardt

Bukowitz, William

APQC

Kee i inni

Greenwood

Devenport, Prusak
Newman, Conrad

Promote

Jashapara

Ksztalt procesu
Tworzenie
Oznaczenie — rozwijanie — gromadzenie — dzielenie si¢ — zastosowanie
— ocena
Identyfikacja — pozyskiwanie — rozwijanie — dzielenie si¢
i upowszechnianie @ —  stosowanie = —  przechowywanie
i utrzymywanie — ocena
Nabywanie — stosowanie — uczenie si¢ — wspotdziatanie — pomiar —
tworzenie i podtrzymywanie — pozbywanie si¢
Tworzenie — identyfikacja — gromadzenie — organizowanie — dzielenie
si¢ — dostosowanie — stosowanie
Tworzenie — rejestracja — walidacja — strukturyzacja -
przechowywanie — dzielenie sig¢
Tworzenie — oczyszczanie — klasyfikacja — dzielenie si¢ — zrozumienie
— tworzenie
Generowanie — kodyfikacja i koordynacja — upowszechnianie
Tworzenie — zatrzymywanie — upowszechnianie — stosowanie
Obranie celu — identyfikacja — rozwo6j — upowszechnienie — stosowanie
— przechowywanie — ocena
Rejestracja — organizacja i przechowywanie — dzielenie si¢ — ocena

Autor przedstawia za Krok [90] wielo$¢ podejs¢ do procesu zarzadzania wiedzg.
Wigkszos¢ autoréw zgadza si¢ co do tego, ze proces =zarzadzania wiedzg
w przedsigbiorstwie jest ztozony, sktada si¢ z obszernej liczby dzialan, w nastgpstwie
ktérych ma miejsce przejscie od identyfikacji i pozyskania wiedzy do jej wykorzystania
1 niekiedy réwniez oceny [90]. Ciekawsza od koncepcji procesowych wydaje si¢

koncepcja zasobowa, ktora pokazano na rys. 9.
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Rys. 9. Model zwiazku wiedzy 1 zarzadzania wiedza oraz konkurencyjno$ci organizacji

jako przejaw podejécia zasobowego. Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [11].

Koncepcja zasobowa odwotuje si¢ do teorii przedsiebiorstwa, ktora ukazuje
wiedze bedaca wraz z innymi zasobami czynnikiem, ktory wptywa na konkurencyjnos¢
[89]. Wiedza, gdy jest przeksztalcana z zasobu pierwotnego na wtorny, wpltywa na
sposoOb, w jaki dziata organizacja. Oddziatuje ona na ludzi 1 kulture organizacji, na kapitat
1 technologie, jak rowniez aspekty marketingowe (marke, dostgp do rynku i1 inne). Wiedza
implikuje okre§lone rozwigzania strategiczne i wplywa na struktur¢ organizacyjna
biznesu. Uzytkowanie poszczegdlnych zasobdéw organizacji w procesie zarzadzania
przektada si¢ na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Wiedza ma zatem moc
ksztaltowania zasobow, a te s3 zmienng warunkujacg przewage konkurencyjng. Proces
zarzadzania wiedzg w tym schemacie wiaze si¢ z odtwarzaniem, aktualizowaniem
1 pomnazaniem zasobu pierwotnego wiedzy [11]. Model ten jest wazny, poniewaz

pokazuje, ze wiedza i zarzadzanie nig nie jest dzialaniem drugorzgdnym. Jest to proces
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co prawda pomocniczy, lecz niemozliwy do pomini¢cia w organizacji Swiadomie dazacej
do maksymalizacji konkurencyjnosci.

W kontekscie teorii zasobowej warto zastanowic¢ si¢, jakie sa podstawowe rdznice
pomiedzy wiedzg oraz innymi zasobami. Sztangret mowi o dominacji wiedzy nad innymi
zasobami, zatem jest ona kluczowym elementem dla wypracowania wysokiego poziomu
konkurencyjnosci. Wida¢ tutaj taczno$¢ miedzy wiedza i kompetencjami oraz
cztowiekiem jako nosnikiem obu rozpatrywanych zagadnien. Drugim specyficznym
aspektem wiedzy jest jej niewyczerpalnos¢ [89]. O ile bowiem np. ilo$¢ surowcoOw
zmniejsza si¢ w procesie ich wykorzystania przy produkcji, to ilo§¢ wiedzy nie ulega
pomniejszeniu, gdy jest ona przekazywana. Mozna wigc zaryzykowacé teze, ze stanie si¢
doktadnie odwrotnie i ilo§¢ wiedzy wzro$nie w nastepstwie aktu komunikacji [91]. Tak
samo dzieje si¢ zreszta w toku uczenia si¢, gdzie przyswajanie wiedzy prowadzi do
nowych wnioskow.

Wiedza ponadto cechuje sie tym, ze jest symultaniczna, czyli moze znajdowac si¢
w wielu miejscach jednocze$nie i1 by¢ stosowana réwnolegle przez duzg liczbe osob,
nawet gdy te nie sg zlokalizowane obok siebie 1 nie pozostaja w tacznosci. Przyktadowo
zasoby rzeczowe, np. maszyny stuzace wytwarzaniu produktow, nie maja tej unikalnej
cechy, podobnie jak i1 zasoby ludzkie. Ostatnim elementem, na ktory zwraca si¢ uwage
w kontek$cie wiedzy, jest jej nieliniowos¢. Nie wystepuje zatem jednoznaczna liniowa
korelacja migdzy wielkoscia zasobow wiedzy i korzySciami, ktore z tego faktu wynikaja
[91]. Warto si¢ zatrzymaé¢ na tym ostatnim elemencie, bo o ile dominacja,
niewyczerpalnos¢ 1 symultanicznos¢ wiedzy swiadczg o pozytywnych parametrach tego
zasobu, to juz nieliniowo$¢ moze by¢ rozumiana w ten sposob, ze ogromne zasoby
wiedzy moga nie przynosi¢ oczekiwanych rezultatow. Jest to pochodna wspomnianej
wczesniej kwestii efektywno$ci zarzadzania wiedza. Jesli proces zarzadczy jest
nieprawidlowy, nieefektywny, to w nastepstwie nie uda si¢ spozytkowaé wiasciwie tak

cennego zasobu. Na rysunku 10. ukazano model poziomow systemu zarzadzania wiedzg.
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Infrastruktura
zarzadzania wiedzg

Technologie zarzadzania
wiedza i mechanizmy
zarzadzania wiedzg

Procesy zarzadzania wiedza

System zarzadzania wiedzg

Rys. 10. Model pozioméw zarzadzania wiedza. Zrodto: opracowanie wlasne na

podstawie [84].

Baza dla zarzadzania wiedza jest przyjety system, ktory odnosi si¢ do ogolnych
strategii nakierowanych na wiedze. Mozna tutaj zaliczy¢ nastgpujace podsystemy:
odkrywania wiedzy, ,chwytania” wiedzy, dzielenia si¢ nig oraz wykorzystania
w praktyce. Poszczegdlne podsystemy wykonuja pewne sekwencje dziatan, ktoére
uktadaja si¢ w procesy. Odkrywanie wiedzy dotyczy zatem jej kombinowania
1 socjalizacji, ,,chwytanie” polega na internalizacji i eksternalizacji (wspomniane
kategorie omawiano szerzej przy okazji opisu modelu japonskiego), dzielenie taczy si¢
zroznymi narzedziami wymiany, transferu wiedzy, za$ aplikowanie dotyczy
kierunkowania wiedzy i schematow praktycznego stosowania wypracowanej wiedzy.
Kolejnym poziomem s3a mechanizmy (np. uczenie si¢ przez obserwacje, burze mozgow
czy poszukiwanie metafor) 1 technologie (np. systemy wspierajace zarzadzanie 1 inne).

Na szczycie piramidy znajduje si¢ infrastruktura [84].
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Warto rowniez zwroci¢ uwage na strategie zarzadzania wiedzg. Strategia bowiem
definiuje sposob, w jaki organizacja gromadzi, przetwarza, udostepnia i wykorzystuje
wiedze, aby osiggnaé swoje cele [92], a wigc pokazuje modelowe rozwigzanie.
Prezentuje zatem modelowe ramy dziatania oraz okreslone procedury i narzedzia, ktore
wspierajg efektywne zarzadzanie wiedzg. Rysunek 11. przedstawia strategie zarzadzania

wiedzg.

Strategie zarzadzania wiedza

Personalizacja Kodyfikacja

Pielggnowanie wiedzy ukrytej
kadry

Oparcie na wiedzy jawnej

Konieczna implementacja
systemow IT 1 baz danych

Podejscie czeladnik — mistrz

Gloéwne metody transferu Pracownicy wykonuja prace na
wiedzy: mentoring i job podstawie dokumentow
shadowing 1 procedur

Rys. 11. Strategie zarzadzania wiedza. Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [93].

Strategia zarzadzania wiedza moze byc¢ realizowana przez dwa kluczowe
podejécia — personalizacje lub kodyfikacje. Personalizacja odnosi si¢ do procesu
pielegnowania i przekazywania wiedzy ukrytej, bedacej nie tylko trudno dostgpna, ale
takze nieformalng, tkwigca w umiejetnosciach i do§wiadczeniach pracownikow. W tym
kontekscie przyjmuje si¢ podej$cie czeladnik — mistrz, w ktorym doswiadczony mistrz
przekazuje swojg wiedze 1 umiejetno$ci mtodszym pracownikom poprzez mentoring i job

shadowing (chodzi o proces, w ramach ktérego osoba obserwuje i1 uczestniczy
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w codziennych obowigzkach i zadaniach innego pracownika lub specjalisty, aby mie¢
wglad w pracg i zdoby¢ praktyczne doswiadczenie). Strategia personalizacji ma duze
znaczenie praktyczne i wspiera zarzadzanie kompetencjami m.in. poprzez przypisywanie
opiekunéw do pracownikow i dziatanie z wykorzystaniem macierzy umiejetnosci.
Macierz ta moze by¢ zdefiniowana jako narzedzie stuzace do wizualnego przedstawienia
poziomu kompetencji pracownikow w odniesieniu do kluczowych zadan lub rol
w organizacji [93, 94].

W kontrastujagcym podejs$ciu kodyfikacji nalezy si¢ skupi¢ na wiedzy jawnej,
ktéra mozna sprecyzowac i ustandaryzowac. Istotne jest tutaj wdrozenie systemow
informatycznych oraz baz danych, ktére umozliwiaja gromadzenie, udostgpnianie
1 zarzadzanie danymi i procedurami. Pracownicy w tym przypadku dziatajg na podstawie
dokumentdéw 1 procedur, co pozwala na efektywna replikacje wiedzy w organizacji.
W rezultacie zarzadzanie wiedzg staje si¢ zintegrowanym procesem uwzgledniajacym
zarowno indywidualne do$wiadczenia, jak i formalne struktury wiedzy [93]. Dla
niniejszej pracy wazne jest stworzenie takiego modelu, ktory pozwoli w sposob
przejrzysty zarzadza¢ procesem personalizacji wiedzy 1 stworzy ekosystem do
kodyfikacji.

U podstaw systemu zarzadzania kompetencjami lezg wszystkie zachowania
ludzkie w organizacji, ktore wigzg si¢ z realizacja procesdOw wytworczych, zarzadczych
oraz pomocniczych. Kompetencje natomiast pojawiaja si¢ powyzej zachowan, s3
wymagane do realizacji zadan w sposdb mozliwie jak najbardziej skuteczny. Zaréwno
wlasciwosci pracownikow, jak 1 organizacji moga by¢ opisane poprzez kompetencje
1 wplywaja na ksztalt zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) [95]. Warto tutaj podkreslic,
ze kwestia ZZL jest $ciSle powigzana z aspektem kompetencji i zarzadzania nimi.
Maksymalizacja efektywnosci kapitatu ludzkiego musi mie¢ na uwadze rozwoj jakosSci
kompetencji posiadanych przez pracownikow [96].

Metakompetencje definiuje si¢ jako zdolno$¢ do refleksji, radzenia sobie
z niepewnoscia i zlozonoscig rzeczywistosci. Do kompetencji spotecznych nalezy
natomiast zaliczy¢ zestaw umiejetnos$ci interpersonalnych i komunikacyjnych, ale takze
empati¢, nastawienie na wspOlpracg¢ czy rozwigzywanie konfliktow. W rezultacie
zawodowe umiejetnosci operacyjne — funkcjonalne — dotycza wprost zdolnosci do

dzialania w ramach stanowiska pracy. Ponadto wyrdznia si¢ kompetencje maszynowe
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i ogodlne. Te pierwsze to umiejetnosci techniczne i praktyczne, ktore sa nieodzowne do
sprawnego wykonywania konkretnych zadan zawodowych. Kompetencje ogoélne sa
bardziej wszechstronne 1 dotyczg umiej¢tnosci, ktore majg zastosowanie na wielu
stanowiskach pracy i w réznych kontekstach zawodowych. Moga to by¢ umiejetnosci
komunikacyjne, interpersonalne, umiejetnosci zarzadzania czasem, zdolnosci analityczne
czy tez kreatywnosc¢ [59].

W innej klasyfikacji kluczowe sg dwie perspektywy kompetencji — pracownicza
oraz organizacyjna. Zestawienie to tgczy w sobie perspektyweg tresci oraz procesu
odnosnie do kompetencji. Kompetencje sa dostrzegalne w wiedzy pracownika, jego
doswiadczeniu i umiejetnosciach, ale takze w tych aspektach, ktore sg bardziej
uniwersalne 1 dotycza postawy, motywacji czy cech osobowos$ci wptywajacych na relacje
interpersonalne, ale tez obraz samego siebie. Przyjmujac perspektywe organizacji, nalezy
wskaza¢ dane wejsciowe o charakterze kompetencyjnym. Sa to przede wszystkim
posiadane zasoby wiedzy, know how, ale takze strategie, kultura organizacyjna
1 koncepcja z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Do tego dochodzi §rodowisko
pracy 1 mapa procesOw, jako rezultat okreslenia powigzan miedzy kompetencjami.
W nastepstwie zastosowania kompetencji przez organizacj¢ pojawia si¢ warto$¢ dodana
oraz dziatania trudne do nasladowania [95].

Zagadnieniem o szczegdlnym znaczeniu z punktu widzenia niniejszej pracy jest
relacja pomigdzy wiedza produkcyjng, kompetencjami oraz catoksztaltem zarzadzania
organizacja produkcyjna. Relacja ta bowiem stanowi przestanke¢ do stworzenia
autorskiego modelu, ktory zostanie opisany w dalszej czeSci niniejszej dysertacji.
Rysunek 12. prezentuje zwigzek miedzy wiedzg produkcyjng, kompetencjami oraz

zarzadzaniem organizacja produkcyjna.
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Rys. 12. Zwigzek miedzy wiedza produkcyjna, kompetencjami oraz zarzadzaniem

organizacja produkcyjng. Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [77].

Schemat pokazuje, ze modut zarzadzania zasysa zasoby, ktdre mozna zaliczy¢ do
czterech kategorii. Po pierwsze sg to informacje na temat tego, jakie kompetencje sa
potrzebne dla jakoSciowego wytwarzania produktow 1 dotyczy to zarowno cech
indywidualnych, jak i zdolnos$ci organizacyjnych. Drugi element odnosi si¢ do oceny
kompetencji, a wigc jest to ewaluacja, ktore z nich sg posiadane i jakich brakuje. Trzecim
aspektem jest baza wiedzy produkcyjnej. Ostatnim elementem sg dziatania zarzadcze na
poziomie motywowania zatrudnionych do rozwijania kompetencji. Wszystkie razem sg
przetworzone przez modul zarzadzania, ktéry generuje rozwigzania i1 decyzje

menedzerskie, ktore rzutujg na system wytworczy i organizacje jako catos$¢ [78].
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3.3. Narzedzia i wskazniki zarzadzania wiedza i kompetencjami

3.3.1. Narzedzia wspierajace zarzadzanie wiedzg i kompetencjami

Narzedziem stosowanym w przemysle w szerokim zakresie do zarzadzania
kompetencjami jest macierz kompetencji. Macierz kompetencji (ang. skill matrix)
stanowi narzedzie systematyzujace 1 wizualizujace zbidér kluczowych kompetencji
w organizacjach 1 zespotach. Jej podstawowa zaletg jest mozliwos$¢ analizy oraz oceny
poziomu opanowania kluczowych i drugorzednych kompetencji przez branych pod
uwage czlonkéw organizacji. Macierz pelni funkcj¢ zarowno diagnostyczng, jak
1 strategiczng. Pozwala bowiem identyfikowa¢ luki kompetencyjne 1 w efekcie tego
skuteczniej planowa¢ aktywno$¢ rozwojowa. Na poziomie strategicznym za$ jest to
instrument alokacji zasobow ludzkich wspierajacy procesy decyzyjne zwigzane
z przypisywaniem rol, a takze awansami [94].

Typowa macierz kompetencji przyjmuje forme tabeli. W wierszach wymienia si¢
osoby badz tez role, ktore sa pelnione w organizacjach. Kompetencje prezentuje si¢
natomiast w kolumnach. Do tego okresla si¢ poziom rozwoju poszczegdlnych
kompetencji. W przypadku kazdej z umiejetnosci wskazywany jest poziom wymagany
(np. poziom umiejetnosci podstawowych obstugi systemu informatycznego wymaga
trzech punktéw kompetencyjnych) oraz posiadany. Wskazuje si¢ tez status, ktory dotyczy
danego zatrudnionego. Zaletg macierzy jest to, ze w sposOb przejrzysty i1 systematyczny
pozwala weryfikowa¢ umiejetnosci poszczegdlnych pracownikow i dostrzec, w jaki
sposOb ksztalttujg si¢ w chwili obecnej. Mozliwe jest zatem zaplanowanie zmiany
umiejetnosci w czasie. Macierz moze zawiera¢ takze inne, dodatkowe elementy
dopasowane do potrzeb organizacji [97]. Jak bowiem pisze Misiurek [98],macierz
kompetencji jest podstawowym narzedziem wspierajacym proces zarzgdzania
szkoleniami w firmie, a takze jest niezbedna przy rozdzielaniu pracy wsrod zespotu
operatorow przez kierownika. Struktura przyktadowej macierzy kompetencji zostala

zaprezentowana na rys. 13.
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Macierz kompetencji dla dziatan autonomicznej konserwacji na stanowisku zrobotyzowanym VIGEL
i s Instrukcja Pracy
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Rys. 13. Przyktadowa macierz kompetencji stosowana w organizacjach. Zrédto: [99].

Stworzenie macierzy kompetencji wymaga okreslenia niezb¢dnych dla zespotow
lub organizacji umiejetnosci, oceny aktualnego stanu kompetencji pracownikow,
przygotowania usystematyzowanego narzedzia (tabeli) wraz z procedurg jego
wykorzystania, zapisania danych w formie tabelarycznej, posortowania umiej¢tnosci oraz
okreslenia potrzeb szkoleniowych w zespole. Poprawnie wdrozona macierz kompetencji
pozwoli zatem na praktyczng oceng¢ umiejetnosci pracownikow, identyfikacje
brakujacych kompetencji, $ledzenie ich w relacjach miedzy dziatami, poprawe
mobilnosci wewngtrznej, wychwytywanie okazji do podnoszenia i zmiany kwalifikacji,
poprawg¢ komunikacji wewnetrznej, skuteczniejsze utrzymanie pracownikow
w organizacji, ale takze rozwo6j indywidualny zatrudnionych [100]. Macierz kompetencji
moze by¢ stosowana w organizacjach o bardzo r6znych profilach.

Zarzadzanie wiedza 1 kompetencjami jest natomiast szeroko wspierane
rozwigzaniami informatycznymi. Wspomaganie zarzadzania wiedza poprzez
wykorzystanie narzedzi informatycznych nie jest koncepcja nowa. Pisat o niej Koziot
przeszto dekade temu, wskazujac, ze zastosowanie technologii ITC (Information and

Communication Technology — technologia informacyjno-komunikacyjna) jest ogromng
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szansg dla usprawnienia dzialan zarzadczych odnoszacych si¢ do wiedzy [101]. Ciagle
zarzadzanie wiedzg wymaga nie tylko odpowiednich rozwigzan procesowych, ale takze
infrastrukturalnych, ktéore pozwalaja na maksymalizacje efektywnosci w badanym
zakresie [102]. Becerra-Fernandez i Sabherwal, piszagc o kluczowych aspektach
zarzadzania wiedzg, wskazuja na: kulture organizacyjng, struktur¢ organizacyjna,
technologi¢ informatyczng, wiedz¢ powszechng i infrastrukture fizyczng. W przypadku
kultury organizacyjnej kluczowe jest zrozumienie warto$ci zarzadzania wiedzg oraz
zacheta do tego, by si¢ nig dzieli¢. Na poziomie struktury organizacyjnej za$ istotne
znaczenie ma decentralizacja, zastgpienie tradycyjnego zarzadzania empatycznym
przywodztwem. Wazne jest rowniez wprowadzenie nowych rol organizacyjnych, takich
jak na przyktad departament zarzadzania wiedzg i cztonek zarzadu ds. zarzadzania wiedza
[84]. Na rysunku 14. zaprezentowano obszary stuzace do zarzadzania wiedzg w praktyce

nowoczesnych przedsiebiorstw o réznym profilu dziatalno$ci.

Kultura organizacyjna wspierajaca Struktura organizacyjna bazujaca na
zarzadzanie wiedzg wiedzy
Infrastruktura teleinformatyczna Wiedza jawna organizacji

Infrastruktura fizyczna wspierajaca
zarzadzanie wiedza

Rys. 14. Obszary zarzadzania wiedza z uwzglednieniem miejsca narzedzi

informatycznych. Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [84].
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Zarzadzanie wiedza wymaga takze obiektow fizycznych ze specjalnie
projektowanymi przestrzeniami, ktore maja sprzyjac dzieleniu si¢ wiedzg, integruja, a nie
separujg od siebie pracownikow. Co wazne, do kluczowych obszaréw nalezy zaliczy¢
rowniez wiedz¢ powszechng, w tym stownictwo wykorzystywane w organizacji, typowe
schematy kognitywne, podzielane wartosci i normy, a takze sktadniki specjalistycznej
wiedzy, ktore sg posiadane i dzielone przez pracownikow. Ostatnim aspektem obszarow
zarzadzania wiedzg sg urzadzenia informatyczne, rozumiane zaréwno jako software
(oprogramowanie), jak i hardware, a wigc komputery, serwery, sieci informatyczne i inne
[84]. Istnieje zatem wiele narzedzi informatycznych, ktéore wspomagaja zarzadzanie
wiedzg. W wigkszo$ci sg to narzedzia elektroniczne, ktére umozliwiaja efektywne
pozyskiwanie, sktadowanie i wykorzystywanie wiedzy [53]. Zostaty one zebrane w tabeli
9., w ktorej pokazano takze, jakie zadania pelnig poszczegdlne narzedzia wspierajace

zarzadzanie wiedza.

Tabela 9. Narzedzia informatyczne wspierajace zarzadzanie wiedzg. Zrodto: opracowanie

wlasne na podstawie [103].

Kategoria .
narzedzi IT Narzedzia
1. Foldery publiczne
2. Bazy najlepszych praktyk
Przechowywanie 3. Bazy danych

i zarzadzanie tre$cig 4. Hurtownia danych
5. System zarzadzania dokumentami
6. System zarzadzania nauczaniem
1. Systemy do zarzadzania relacjami z klientem (ang. Knowledge-Based
Customer Relationship Management, KCRM)

Dzielenie si¢ wiedzg 2. Systemy zarzadzania przebiegiem proceséw (ang. Workflow

i komunikacja Management System, WIMS)

3. Oprogramowanie do pracy zespotowej, np. poczta elektroniczna, czat,
zdalne konferencje

1. Systemy ekspertowe

2. Narzedzia eksploracji danych (ang. data mining)

3. Narzedzia wizualizacyjne

Wyszukiwanie
i pozyskiwanie treSci

1. Systemy analizy biznesowej (ang. business inteligence)
o 2. Portal korporacyjny i wiedzy, np. system EIP (Enterprise Information
zarzydzania wiedza Portal) 1 EKP (Elektroniczne Katalogi Pracy)

Ogélne systemy
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Po pierwsze nalezy zwroci¢ uwage na kwestie przechowywania danych
1 zarzadzania tres$cig. Najprostszym rozwigzaniem sg foldery publiczne, w ktérych osoby
upowaznione mogg umieszczac pliki, ktore nastgpnie sg widoczne dla catych zespotow.
Powinny one posiada¢ okreslong strukturg, aby zachowa¢ porzadek w ramach takich
folderéow. Innym rozwigzaniem s3a bazy najlepszych praktyk, a wiec spis instrukcji
1 sprawdzonych rozwigzan, ktoére moga by¢ zastosowane, jesli pojawi si¢ pytanie co do
odpowiedniego sposobu postepowania. Bazy danych stuzg przechowywaniu danych
naptywajacych z systemow przedsigbiorstwa. Majg one charakter tekstowy, liczbowy, ale
takze multimedialny. Nalezy zwroci¢ uwagg, ze dane nie sa tym samym co wiedza i sa
one raczej punktem wyjscia do jej wypracowania oraz stanowig sposob zarzadzania
wiedzg. Hurtownie danych maja podobna funkcje i jest to magazyn ujednoliconych
danych, ktore dotycza dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Ponadto warto zwroci¢ uwage na
system zarzadzania dokumentami (ang. Document Management System, DMS)
1 zarzadzania uczeniem si¢ (ang. Learning Management System, LMS). Ten drugi ma
zarzadzac¢ aktywno$cig szkoleniowg 1 kompetencjami pracownikoéw, za§ DMS przetwarza
wszystkie formy dokumentow, ktore powstaja w organizacji, co zwigksza przejrzystosé
systemu dzigki prawidtlowemu gromadzeniu i organizowaniu zasobow wiedzy. Warto
zauwazy¢, ze juz pod koniec lat 90. XX wieku Wiig, de Hoog i van der Spek dostrzegali,
ze jedynie zastosowanie narz¢dzi informatycznych pozwoli nowoczesnym organizacjom
poradzi¢ sobie z poszerzajacym si¢ strumieniem wiedzy, ktorg nalezy zarzadza¢ [104].
Obecnie, na poczatku trzeciej dekady XXI wieku widac to jeszcze wyrazniej, szczegolnie
gdy jest si¢ Swiadkiem wykladniczego wzrostu ilosci dostepnych informacji, ktérg nie
tylko trudno jest racjonalnie zarzadza¢ i stosowac, ale ktorej gromadzenie staje si¢
wysoce problematyczne.

Odnoszac si¢ do klasyfikacji  przygotowanej przez Ziuzianskiego
1 Furmankiewicz — w organizacjach stosuje si¢ systemy do zarzadzania relacjami
z klientami 1 automatycznej obstugi klienta. Szczegolnie wazne wydajg si¢ tzw. KCRM
(ang. Knowledge-based Customer Relationship Management), ktoére stanowig
poszerzenie tradycyjnych CRM (ang. Customer Relationship Management)
o rozbudowany aspekt zbierania danych o kliencie i1 dzielenia si¢ wiedzg. Ponadto nalezy
zwroci¢ uwage na systemy zarzadzania przebiegiem procesow i1 obiegiem pracy — WIMS

(ang. Workflow Management System), ktore wspieraja procesy przebiegajace
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w organizacji wlasnie od strony przeptywow danych i informacji oraz transferow wiedzy.
Znaczenie w codziennej pracy ma oprogramowanie do pracy zespotowej, a wiec m.in.:
poczta elektroniczna, grupy dyskusyjne, fora, czaty czy zdalne konferencje [103]. Na
marginesie warto tutaj zwroci¢ uwage na to, ze pandemia COVID-19 przyczynita si¢ do
niezwykle dynamicznego rozwoju tych systemow. Staly si¢ one znaczaco lepiej
dopasowane do potrzeb pracownikéw i daja mozliwo$¢ skutecznej pracy zdalnej, ktora
imituje typowe, ,,zywe” interakcje miedzy pracownikami [105]. To pokazuje, ze
wszystkie systemy, ktoére opisano w tym miejscu, bedg rozwijaty si¢ w przysztosci,
arozw0j organizacji wirtualnych bedzie stanowi¢ katalizator dla udoskonalenia
zarzadzania wiedzg [106].

Wyszukiwanie 1 pozyskiwanie wiedzy odbywa si¢ m.in. przez systemy
ekspertowe (ang. expert system, ES), a wigc programy, ktore wykonuja szereg zadan
intelektualnych, rozwiazujac problemy z okreslonej dziedziny. Istotne sg roéwniez
narzedzia eksploracji danych (ang. data mining), ktore pozwalaja poszukiwaé wiedzy
w danych znajdujacych si¢ w hurtowniach, przy zastosowaniu sztucznej inteligenciji,
ktoéra automatycznie wykonuje szereg dziatan, a dodatkowo wykorzystuje uczenie
maszynowe, ktore usprawnia dziatanie w przyszto$ci. Narzedzia wizualizacyjne
pozwalaja na graficzng prezentacj¢ 1 analize danych, zalicza si¢ tutaj tzw. kokpity
menedzerskie (ang. performance dashboard). Jesli za§ chodzi o ogdlne systemy
zarzadzania wiedza, to nalezy wymieni¢ systemy, ktore sg zintegrowanym $rodowiskiem
pozwalajacym na taczenie roznych informacji 1 wielowymiarowa analize¢ 1 prezentacje¢
danych w roznych ujeciach (ang. Business Intelligence, BI). Portale korporacyjne
1 wiedzy (ang. Enterprise Information Portal — EIP lub Enterprise Knowledge Portal —
EKP) umozliwiaja integrowanie systemoéw oraz technologii, tak aby jak najlepiej
obstuzy¢ przeptywy wiedzy z wykorzystaniem spdjnego interfejsu [103]. Omawiane
systemy sg caly czas doskonalone 1 dajg coraz to wigksze mozliwosci dla menedzerow
oraz pracownikdw operacyjnych, ktorzy tworza wiedze 1 zarzadzajg nig na co dzien.

Konczac omoéwienie narzedzi informatycznych wspierajacych zarzadzanie
wiedza, warto wroci¢ do artykutu Szczekali 1 Stadnickiej, ktorzy zwracaja uwage na
nowoczesne instrumenty wspierajace zarzgdzanie wiedzag, takie jak: eksploracja danych,
rozszerzona rzeczywistos¢ (ang. Augumented Reality, AR), Internet rzeczy (ang. Internet

of Things, 10T), technologia blockchain czy przetwarzanie brzegowe (ang. edge
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computing) [107]. Rozszerzona rzeczywisto$¢ to system, ktory laczy Swiat rzeczywisty
z wirtualnym. Przyktadowo mozliwe jest zatem wkomponowanie projektu urzadzenia do
przestrzeni, ktora jest realna, aby przeanalizowa¢ wyzwania zwigzane chocby
z ergonomig. Internet rzeczy to koncepcja, ale i praktyka, w ramach ktorej urzadzenia
techniczne sg podiaczone do Internetu i bez ingerencji cztowieka komunikujg si¢ z innymi
urzadzeniami, wymieniajac dane, co pozwala automatyzowaé procesy zaopatrzeniowe,
serwisowe 1 inne. Z Internetem rzeczy wigze si¢ edge computing, rozwigzanie
rozproszonej architektury, w ktorej urzadzenia koncowe stanowig mikrocentra, w ktérych
przetwarza si¢ dane. Blockchain to architektura przechowywania informacji w sposob,
ktory gwarantuje niezmienno$¢ danych historycznych, co pozwala wprowadzi¢ porzadek
do baz danych 1 korzysta¢ z nienaruszonych opracowan historycznych [108]. Kazda
ztych koncepcji umozliwia stworzenie nowych perspektyw w zarzadzaniu wiedza
w organizacjach i jest szansg na uporzadkowanie stale rosngcych pakietow danych, ktore
sptywaja do przedsigbiorstw.

Pod katem zarzadzania kompetencjami warto uzupetni¢ informacje na temat
systemoOw zarzadzania nauczaniem (LMS) oraz systemdw oceny pracowniczej. Systemy
klasy LMS to aplikacje sieciowe, ktoére majg za zadanie wspiera¢ proces zdalnego
nauczania, a wigc realizowany z wykorzystaniem Internetu. Platformy LMS w sposob
kompleksowy wspierajg procesy uczenia si¢, ale takze sa pomoca dla dziatan z zakresu
zarzadzania kompetencjami. Pozwalaja obserwowac postgp pracownika i wspieraC te
kompetencje, ktore sa niezbedne w zwigzku z jego praca. Sg to rozwigzania elastyczne,
dopasowywane do specyfiki konkretnej organizacji [109]. System oceny pracowniczej
rozumiany szeroko to procedury catosciowej oceny jakosci pracy zatrudnionego. Patrzac
wasko, sg to systemy informatyczne, ktore utatwiajg dziatania z zakresu oceny i tacza
wielu interesariuszy w ramach organizacji [110].

Ostatnim elementem niniejszej analizy jest pokazanie zwigzku migdzy
technologia  informatyczng,  zarzadzaniem  wiedzag oraz  innowacyjnoscig
przedsigbiorstwa. Technologie IT pelnig szereg funkcji, w tym informatyczng, zwigzang
z obstuga cyfrowa wiedzy 1 zarzadzania wiedzag. Wplywaja one na procesy:
pozyskiwania, kodyfikacji, transferu 1 wykorzystania wiedzy. Po pierwsze wprost
oddziatujg na poziom innowacyjnosci, gdyz wspierane przez technologi¢ IT zarzadzanie

wiedzg sprawia, ze tatwiej jest wypracowywaé innowacje czy udoskonala¢ produkty.
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Ponadto zarzadzanie wiedza z wykorzystaniem narzedzi informatycznych wptywa na
struktur¢ organizacyjng i jej hierarchig, centralizacj¢, formalizacj¢ i specjalizacje.
Pozwala na pozytywne zmiany w tym obszarze, a wigc prowadzi np. do doskonalenia
procesoéw, co takze wpltywa na poziom innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Technologie
informatyczne zatem, wspierajac zarzadzanie wiedza, moga stanowi¢ katalizator dla

innowacyjnos$ci [86]. Na rysunku 15. zaprezentowano omawiane zwiazki.

Struktura
organizacyjna:
a) hierarchia
b) centralizacja
¢) formalizacja
d) specjalizacja

Technologie IT
petiace funkcje:
a) transakcyjna
b) geograficzna
¢) automatyczng
d) analityczna
e) informatyczng
f) sekwencyjna
g) zarzadzania
wiedza
h) interaktywna

Proces zarzadzania

wiedza:
| a) pozyskiwanie
b) kodyfikacja
¢) transfer
d) wykorzystanie
Poziom
innowacyjnosci

Rys. 15. Zwigzek pomigdzy technologia informatyczng, zarzadzaniem wiedzg oraz

innowacyjnoscia przedsigbiorstwa. Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [86].
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Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze Kara§ i Piasecka-Gluszak przestrzegaja
przed zastgpieniem kontaktéw miedzyludzkich technologiami informatycznymi.
Zaliczaja ten problem do grona ,,$miertelnych grzechéw” zarzadzania wiedzg. Wedtug
autorek wadliwe jest przekonanie, wedle ktérego system IT zniweluje wszystkie
wyzwania zwigzane z zarzadzaniem wiedza [58]. Oczywiscie rozwigzania
teleinformatyczne sa niezbedne, szczegdlnie przy duzej iloSci wiedzy w organizacji,
niemniej jest to tylko jedno z narzedzi, ktore powinno by¢ zastosowane. Duze nadzieje,
jesli chodzi o zarzadzanie wiedza, pochodzg przede wszystkim ze strony sztucznej
inteligencji i uczenia maszynowego. Procesy te w przysztosci bez watpienia pozwolg na

skuteczniejsze zarzadzanie organizacjami, w tym w obszarze wiedzy [108].

3.3.2. Wykorzystanie narzedzi sztucznej inteligencji do zarzadzanie wiedza

i kompetencjami

Istotny jest podziat rozwigzan sztucznej inteligencji (SI) na waska (ang. Narrow
AL okre$lane réwniez jako weak Al lub artificial narrow intelligence) oraz agentowa
(ang. Agentic AI) [111]. Narrow Al to systemy sztucznej inteligencji zaprojektowane do
wykonywania konkretnych, z gory zdefiniowanych zadan. Charakteryzuja si¢ one
brakiem zdolnosci do generalizacji poza wyuczonym kontekstem operacyjnym. Dziatajg
wiec, opierajac si¢ na zbiorach danych 1 algorytmach, ktére poprawiaja wydajnosé
w $cisle okreslonych domenach (np. takich jak rozpoznawanie obrazow, analiza jezyka
naturalnego czy tez rekomendacje odno$nie do tresci). Systemy Narrow Al nie posiadajg
swiadomosci, wlasnych intencji ani mozliwosci samodzielnego wyznaczania celéw
dziatania [111]. Sa zatem w stanie wykonywac¢ szereg istotnych zadaf, na przyktad
analizowa¢ tre$¢ zasobow wiedzy w organizacji. Przy tym nie pozwalaja w sposob
elastyczny doskonali¢ tych zasobdéw, wyznaczaé przysztych kierunkow, w ktorych
podazy przedsiebiorstwo i1 jego system zarzadzania.

Z kolei okreslenie Agentic Al odnosi si¢ do systemow sztucznej inteligencji
zdolnych do autonomicznego podejmowania decyzji i1 realizacji zlozonych celéw
w zmiennych S$rodowiskach organizacyjnych. Tego typu systemy wykazujg cechy
sprawczosci, a wigc zdolno$¢ do inicjowania dziatan, wielopoziomowego planowania

oraz wykonywania réznego typu dzialan. Cechuja si¢ one mozliwoscig adaptacji
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w odpowiedzi na nowe informacje i sytuacje. Agentic Al moze zatem samodzielnie
formutowa¢ strategie dziatania, wyznacza¢ priorytety oraz komunikowac
o ograniczeniach. W pismiennictwie trwa dyskusja, na ile systemy agentowe moga
w przysztosci osiggng¢ poziom intencjonalnos$ci i etycznej odpowiedzialnosci typowych
dla jednostek ludzkich [112]. W zakresie zarzadzania wiedzg i kompetencjami
rozwigzania agentowe nie tylko beda wigc w stanie przeanalizowa¢ zasoby posiadane
przez organizacjg, ale, znajac kontekst zewnetrzny 1 wewnetrzny, zaproponuja najlepsze

sposoby doskonalenia.

3.3.3. Wskazniki zarzadzania wiedza i kompetencjami

W celu oceny procesow zarzadzania wiedza i kompetencjami konieczne jest
zastanowienie si¢ nad mozliwymi wskaznikami, ktore wiaza si¢ z zarzadzaniem wiedza

1 kompetencjami. Wybrane wskazniki pokazano w tab. 10.

Tabela 10. Wybrane wskazniki zwigzane ze skutecznoscia zarzadzania wiedza. Zrodto:
opracowanie wlasne na podstawie [113].

P dzani
roces z‘arzq zama Wybrane wskazniki

wiedza

Pozyskiwanie wiedzy liczba c'los'tqp’n’ych stron, baz c'lan'ych, liczba pobran okreslonych plikow,
catkowita ilo§¢ wygenerowanej wiedzy

L. liczba i jakos¢ dokumentdow, efektywno§é wyszukiwarek dokumentdéw

Gromadzenie wiedzy . . L,
mierzona liczba skutecznych wyszukiwan

Kreacja i rozwdj liczba ekspertyz dostgpna dla pracownikdow, liczba zaangazowanych

wiedzy ekspertow, liczba procesow rozwojowych zwigzanych z wiedza

. L. liczba kanalow, poprzez ktore realizowana jest komunikacja, liczba dziatan
Dzielenie si¢

i transfer wiedzy dzielenia si¢ wiedzg, partycypacja ekspertow przy transferze wiedzy,

wskazniki wsparcia dla uzytkownikéw potrzebujacych pomocy
uzyteczno$¢ zgromadzonej wiedzy od klienta wewnetrznego lub
zewnetrznego, czestotliwo$¢ wykorzystania danego schematu dziatania,
Wykorzystanie wiedzy = zmniejszenie liczby btedow na poziomie operacyjnym, odsetek zdarzen
zakonczonych sukcesem, skrocenie czasu reakcji dzieki usprawnieniu
dostepu do rozwigzan

Pomiar zjawisk spotecznych i organizacyjnych wymaga tworzenia miernikow lub
wskaznikow, ktore ilosciowo odzwierciedlaja nasilenie danego zjawiska [114].
Wskazniki mozna podzieli¢ na te zwigzane z: pozyskiwaniem wiedzy, gromadzeniem

wiedzy, tworzeniem 1 rozwojem wiedzy, dzieleniem si¢ wiedzg 1 jej transferem oraz
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wykorzystaniem wiedzy. Bedzie to np. catkowita ilos¢ wygenerowanej wiedzy mierzona
liczba dokumentéw o danej tematyce, liczba rozwigzanych problemow dzigki siggnigciu
do zasobow informacyjnych, bez konieczno$ci konsultacji z pracownikami. Ponadto
miernikiem wykorzystania wiedzy moze by¢ skrocenie czasu reakcji czy procesu danego
typu [113]. Wydaje si¢ zatem, ze mierniki, ktére pokazano, oraz te zaproponowane przez
Gruszczynska-Malec 1 Rutkowska, nie sa jednoznaczne i uniwersalne, i niekiedy trudno
bedzie je wdrozy¢ w praktyce organizacyjnej. Z kolei Shannak, omawiajac przypadek
Hewlett Packard, pisze o takich wskaznikach jak: aktywne zaangazowanie pracownikow
w doskonalenie wiedzy, liczba pracownikdéw uczestniczacych w procesach zarzadzania
wiedza, liczba wpisow, liczba pobran, liczba wezwan do obstugi funkcji, oceny wsparcia
przy problemach dotyczacych wiedzy i liczba unikalnych kont uzytkownikow systemu
zarzadzania wiedzg [115].

W tabeli 11. zaprezentowano dzialania i rezultaty, ktore odnosza si¢ do oceny

kompetencji.

Tabela 11. Dziatania i rezultaty zwigzane z ocena kompetencji. Zrédto: opracowanie
wlasne na podstawie [61].

Proces zarzadzania
g Wybrane dzialania i rezultaty oceny kompetencji

kompetencjami
Identyfikacja kryteriow wybor odpowiedniego miernika wykonania pracy i dostgp do danych
pomiaru dotyczacych kompetencji pracownikow
Analiza elementéow tworzenie listy cech postrzeganych jako prowadzace do skutecznego
pracy wykonania pracy, analizowanie klastrow cech i skalkulowanie listy cech

przeprowadzenie wywiadow na temat zdarzen behawioralnych, kodowanie,
powigzanie  kodowania z danymi na temat cech pracy
i stworzenie listy zwalidowanych cech i kompetencji

Badanie zdarzen
behawioralnych
] wybor narzgdzi i miernikow oceny kompetencji, administrowanie testow
Dokonywanie

i pomiaréw, powiazanie wynikow z danymi dotyczacymi wykonywania
pomiaréw i testy P powig y y yczacymi wykony

pracy i budowa listy zwalidowanych cech przy uzyciu narzedzi testowych

integrowanie  rezultatdw z  pozostalych  etapow,  ustalenie

Tworzenie modelu i udokumentowanie teoretyczne 1 statystyczne zwigzkéw migdzy

kompetencji zmiennymi 1 przygotowanie zwalidowanego modelu (profilu)
kompetencyjnego

Russo proponuje wskazniki prostsze, takie jak np.: znajomos$¢ procedur
bezpieczenstwa, znajomos¢ know-how zarzadzania projektami biznesowymi, znajomos$¢
technik zarzadzania i1 inne [116]. W tym wypadku roéwniez wida¢ potrzebe stworzenia

zindywidualizowanych sposobow pomiaru kompetencji 1 zarzadzania kompetencjami,
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ktore beda kompatybilne z systemem organizacji. Uwidacznia si¢ tutaj jednoznacznie
luka badawcza, ktérg autor dysertacji bedzie si¢ staral wypeic.

Na koniec tej czesci warto jeszcze odnies¢ si¢ do zwigzku zarzadzania wiedza
z wybranymi aspektami zréwnowazonego rozwoju, gdyz w tym powigzaniu mozna
dostrzec rowniez miernik dla jako$ci zarzadzania wiedza. Zrownowazony rozwdj jest
koncepcja teoretyczng oraz praktyczna, ktora wigze cele i aspekty ekonomiczne, w tym
wzrost gospodarczy z ochrong srodowiska oraz dobrostanem spotecznym. Odchodzi si¢
wiec od myslenia wytacznie o maksymalizacji zysku oraz rozwoju biznesu i zwraca
uwage na potrzebe zaspokojenia oczekiwan obecnych pokolen i przysztych generacji.
Istotne znaczenie ma kontekst §rodowiskowy, ktory wyznacza granice dla wzrostu
gospodarczego, a zarazem jest w bezpos$redniej facznosci z potrzebami spotecznymi
[117]. Zrownowazony rozw0j sklada si¢ z rownowagi na poziomie: srodowiskowym
(m.in. odpowiedzialne zarzadzanie zasobami naturalnymi i ograniczenie wpltywu
cztowieka na ekosystemy), gospodarczym (m.in. zapewnienie trwalego, ale tez
sprawiedliwego wzrostu) 1 spolecznym (m.in. redukowanie nierdwnos$ci spotecznych
lintegracja) [118]. W kontek$cie naukowym rozwdj zréwnowazony jest
wielodyscyplinarng dziedzing badan, w ramach ktdrej nastepuje integracja ekonomii,
socjologii, ekologii, nauk politycznych, ale takze zarzadzania czy kwestii inzynieryjnych,
technologicznych [119].

Zréwnowazony r1ozw0Oj ma istotne znaczenie w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, ktore generuja z regulty duzy §lad weglowy bedacy pochodng ich
dziatalno$ci 1 poszukuja mozliwosci jego ograniczenia w ramach zarzadzania
srodowiskowego. Zwraca na to uwage Ejdys, wskazujac na zwigzek wiedzy oraz
wdrozenia Systemu Zarzadzania Srodowiskiem (np. ISO 140001) [120]. Natomiast
Sztangret [121] pisze o zrownowazonym rozwoju przez zarzadzanie wiedza. Dzieje si¢
to przez koordynowanie celéw biznesowych 1 Srodowiskowych, dzieki zasobom
informacji 1 wiedzy, ktéore s3 wpisane w strategi¢ organizacji. Autorka moéwi
o strategicznej koncepcji organizacyjnej §wiadomos$ci wiedzy i uczenia sie, ktora jest
podstawg dla wsparcia rozwigzan proekologicznych, ktore sa wypracowywane w ramach
procesOéw zarzadzania wiedzg [121].

Kwestie zwigzku zréwnowazonego rozwoju 1 zarzadzania wiedza podjat rowniez

autor niniejszej dysertacji w artykule, ktorego jest wspotautorem. Szczekala i Stadnicka
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pisza w nim, ze znaczenie zarzadzania wiedza ro$nie w dojrzatych organizacjach
rownolegle do uswiadomienia sobie znaczenia zarzadzania sSrodowiskowego i dazenia do
wiekszego zréwnowazenia oraz zmniejszenia kosztow zewnetrznych. Analiza
piSmiennictwa dokonana przez autorow wskazuje, ze zarzadzanie wiedzg wspiera
zrbwnowazony rozwoj systemu produkcyjnego, i to nie tylko w sensie srodowiskowym,
ale takze ekonomicznym i spotecznym. Ten ostatni aspekt jest jednak w piSmiennictwie
najmniej rozpoznany, a wydaje si¢ bezsprzecznie istotny dla organizacji produkcyjnych,
ktore chcag by¢ zréwnowazone. Nowoczesna organizacja bazujagca na koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju to nie tylko ta, ktéra spetnia wysokie normy §rodowiskowe
(tym bardziej, ze te i tak sg zazwyczaj pochodng prawa ochrony srodowiska, ktore w Unii
Europejskiej jest rozwinigte 1 buduje system obowiazkéw ekologicznych), ale wlasnie
rowniez wzgledem interesariuszy, w tym pracownikéw, spoteczno$ci lokalnej, jak
idostawcow. Szczekala 1 Stadnicka dostrzegaja takze znaczenie systemow
informatycznych, ktore wspieraja zarzadzanie wiedzg i ktore mogg by¢ uzyteczne dla

celow zréwnowazonego rozwoju [107].

3.4. Podsumowanie przegladu literatury

Procesy zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami obejmujg réznorodne dziatania
zwigzane z tworzeniem, gromadzeniem, dystrybucja 1 wykorzystaniem zasobow
niematerialnych w organizacji. Wiedza i kompetencje stanowig w tym ujgciu strategiczne
czynniki przewagi konkurencyjnej firm produkcyjnych, a zastosowanie podejScia
procesowego pozwala na ich uporzadkowane, mierzalne i mozliwe do doskonalenia
zarzadzanie. Modele 1 strategie zarzadzania wiedza i1 kompetencjami wyznaczaja ramy
teoretyczne oraz praktyczne, wspierajac projektowanie procesow 1 okreslajac
dtugofalowe cele przedsigbiorstw produkcyjnych. Przeglad istniejacych uje¢ wskazuje na
koniecznos$¢ elastycznego dopasowania metod do specyfiki organizacji wytworczych,
czego efektem jest sugestia potaczenia proceséw zarzadzania wiedza i1 zarzadzania
kompetencjami.

Ocena skutecznos$ci dziatan z zakresu zarzadzania wiedza 1 kompetencjami
odbywa si¢ z uzyciem wskaznikow 1 narze¢dzi, ktore wspieraja analize efektywnosci oraz

praktyczne zastosowanie wiedzy wytwarzanej w organizacji i kompetencji pracownikow.
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Szczegblne znaczenie maja tutaj systemy informatyczne integrujace funkcje,
usprawniajace przeplywy informacji i zapewniajace ich dostepnosé. Zwigzane z nimi sg
narzedzia oparte na sztucznej inteligencji, ktore umozliwiajg automatyzacje,
personalizacj¢ oraz poglebiong analize¢ procesoOw. Dzigki nim zarzadzanie wiedza
1 kompetencjami w podmiotach produkcyjnych staje si¢ bardziej efektywne, spdjne,
atakze adekwatne wobec dynamicznych warunkéw funkcjonowania organizacji
w globalnym otoczeniu biznesowym.

Podsumowujac, nalezy zauwazyC, ze wiedza i1 kompetencje sg zasobami
0 szczegblnym znaczeniu w nowoczesnej gospodarce. Zarzadzanie nimi staje si¢ wiec
jednym z newralgicznych wyzwan, ktére stoja przed kierujacymi organizacjami.
Menedzer wspolczesnego przedsigbiorstwa dostrzega, ze wiedza pozwala tworzy¢
innowacje, daje szans¢ poprawy efektywnosci procesow 1 jakosci produktow, a co za tym
idzie, buduje przewage konkurencyjng. Ponadto rownoczesnie widzi, jak wiele danych
i informacji, a w efekcie tez wiedzy sptywa do systeméw organizacyjnych. Rodzi to
konieczno$¢ oddzielenia od siebie tej wiedzy, ktora jest potrzebna i moze by¢
zastosowana oraz pozostatej, zbednej, a w niektorych przypadkach wrecz szkodliwej,
dezinformujace;j.
Z kolei praktycy zarzadzania kompetencjami dostrzegaja w kandydatach do pracy
1 wlasnych pracownikach wiele wartosciowych kompetencji, ale zarazem s3 §wiadomi,
ze te z nich, ktore sg najbardziej cenne dla organizacji, sa rzadkie. Studia literaturowe
pozwolily na stwierdzenie, ze koncepcje zarzadzania kompetencjami i wiedza sa
rozwijane w duzej mierze oddzielnie. Autor uwaza przy tym, ze ta separacja jest sztuczna,
gdyz w praktyce organizacyjnej obie sfery sg ze sobg $cisle powigzane. W przegladzie
piSmiennictwa zawarto co prawda proby potaczenia ze sobg wiedzy 1 kompetencji oraz
zarzadzania nimi (przykladowo czynit to model, ktory byl przedstawiony za
Moczydtowska [59]), przy czym konieczne jest tutaj postawienie kolejnych krokow,
dzigki ktorym te dwie kategorie zostang $cislej zestawione. W efekcie bedzie mozna
dostrzec, jak kompetencje wptywaja na wiedze w organizacji i odwrotnie, a takze jak
procesy zarzadzania wiedzg i kompetencjami zazgbiaja si¢, uzupetniaja, ale by¢ moze
takze ze sobg rywalizuja na polach wspolnych lub stykowych. Celem, ktéry stawia sobie
autor dysertacji, jest stworzenie modelu zarzadzania wiedzg i kompetencjami, ktory

bedzie innowacyjny, pokaze nowe mozliwo$ci w ramach analizowane;j sfery.
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4. Projektowanie i weryfikacja modelu i systemu zarzadzania
wiedzg i kompetencjami (KCM)

4.1. Wymagania Kkluczowych uzytkownikow procesu zarzadzania wiedzg

i kompetencjami

4.1.1. Identyfikacja i charakterystyka person w oparciu o metodyke Design
Thinking

Zaprojektowany w niniejszej pracy system zbudowany na podstawie
zaprezentowanego autorskiego modelu zarzadzania wiedza i kompetencjami, aby mogt
by¢ stosowany w praktyce przemystowej, nie tylko musi uwzgledni¢ aspekty istotne
zpunktu widzenia procesu zarzadzania wiedzg i1 kompetencjami, ale réwniez
oczekiwania jego przyszlych uzytkownikow, ktérych nalezy zidentyfikowaé. Zgodnie
z metodyka Design Thinking mozna to zrobi¢ poprzez tworzenie tzw. person, co ma na
celu uwypuklenie r6éznic pomiedzy uzytkownikami systemow. Przygotowuje si¢ modele,
ktore, opierajac si¢ na szeregu zmiennych, prezentuja kluczowe oczekiwania oséb
odno$nie do rozwigzan planowanych do wdrozenia w organizacjach. Persony, ktore
wykreowano na potrzeby tej analizy, uwzgledniaja siedem zmiennych: wiek,
wyksztatcenie, do$wiadczenie, cechy osobowe, cele i potrzeby, wyzwania, a takze
bieglos¢ cyfrowa. Ze wzgledu na realizowane zadania, ktéore s3 powigzane
z zarzadzaniem wiedzg 1 kompetencjami, zidentyfikowano nastepujace stanowiska do
dalszej analizy: kierownik bezposredniej produkcji, kierownik operacyjnego wyzszego
szczebla, administrator szkolef, pracownik dziatu zarzadzania jako$cia, pracownik
produkcji, kierownik technologii oraz kierownik jednostki centralne;.

Kierownik bezposredniej produkcji to osoba w wieku powyzej 35 lat
z wyksztatceniem $rednim lub wyzszym. Z reguty poprzednim miejscem jej pracy byta
produkcja. Pracownicy zajmujacy takie stanowisko sa konkretni, podejmuja szybkie
decyzje oraz cenig bezposrednios¢. Daza oni do efektywnego zrealizowania planu
produkcyjnego i do zbudowania spdjnego zespotu. Utrzymanie zatogi zreszta nalezy do
ich podstawowych wyzwan, gdyz istnieje trudno$¢ w pozyskaniu dobrych,

wykwalifikowanych pracownikow, a dodatkowo firma zmaga si¢ z rotacja. Inne
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wyzwania to utrzymanie jako$ci produkcji, zmienno$¢ dzialan wytwoérczych oraz
oczekiwan klientéw. Biegtos¢ cyfrowa kierownikow produkcji moze by¢ zréznicowana,
a nowe technologie stanowig niekiedy problem.

Druga persona to kierownik operacyjny wyzszego szczebla. To stanowisko
zajmuja osoby powyzej 40. roku zycia z wyksztalceniem wyzszym. Zaczynaty one swoja
karier¢ w biurach technologicznych lub jednostkach do spraw jako$ci i raczej nie
realizowaly bezposrednio produkcji. Sg to pracownicy otwarci, posiadajacy zmyst
strategiczny 1 pewnos¢ siebie. Ich potrzebg 1 celem jest utrzymanie konkurencyjnosci
biznesu i zrealizowanie strategii, lecz zarazem wazne jest zadowolenie klienta
i zwigkszanie doswiadczenia zatogi. Wyzwaniem jest natomiast ztozona struktura
1 konieczno$¢ kontroli kosztéw. Sa to pracownicy o wysokich zdolnosciach cyfrowych.
Kluczowe cechy pozwalajace na zestawienie ze sobg poszczegdlnych person zawarto
w tab. 12.

Trzecig persong stworzong na potrzeby tej analizy jest administrator szkolen,
a wigc pracownik dzialu zasobow ludzkich (HR), ktory odpowiada za organizowanie
dziatan rozwojowych. Jest to osoba w wieku od 25 do 40 lat z wyksztalceniem wyzszym,
ktéra z reguly robi od dluzszego czasu karier¢ w dziale HR. Pracownicy ci sg
zorganizowani oraz skrupulatni 1 majg za zadanie zapewni¢ zgodno$¢ stanu faktycznego
Z przepisami prawa oraz wymaganiami organizacyjnymi. Daza do automatyzacji
procesow recznych, a takze cyfryzacji zapisow papierowych, co pozwala im
optymalizowa¢ prace. Trudna dla tych os6b moze by¢ zlozono$§¢ wymagan
szkoleniowych 1 zwigzanych z uprawnieniami, ale takze wspotpraca z kierownictwem
czy szerze] — dziatem produkcji. Ponadto sg to pracownicy biegli cyfrowo, chetni do

wdrazania nowych rozwigzan, wspomagajacych ich codzienna pracg.
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Tabela 12. Persony stworzone w celu wypracowania modelu zarzadzania wiedza i kompetencjami. Zrodto: opracowanie wiasne.

Persona
Kierownik
bezposredniej
produkcji

Kierownik
operacyjny
WYZSzZego
szczebla

Administrator
szkolen

Wyksztalcenie
srednie lub

wyZzsze

Wyzsze

wyzsze

Doswiadczenie
awans
z bezposredniej
produkcji

przejscie z biur
technologicznych
lub jednostek ds.
jakosci

rozne stanowiska
w dziale HR

Cechy osobowe
bezposredni,
konkretny, szybko
podejmujacy
decyzje

otwarty,
posiadajacy zmyst
strategiczny,
pewny siebie

zorganizowany,
skrupulatny
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Cele i potrzeby
realizacja planu

produkcji, posiadanie

zgranego zespotu

utrzymanie biznesu,
realizacja strategii,

zadowolenie klienta,

podniesienie
rentownosci

i doswiadczenia zatogi
zapewnienie zgodno$ci

Z prawem
i wymaganiami,
automatyzacja
procesOéw recznych,
cyfryzacja

Wyzwania
zmiennos$¢
produkcji, zmiany
w zespole,
utrzymanie
jakosci,
zmiennos¢
wymagan klienta,
trudnosé
z dostgpem do
kadry
zarzadzanie
ztozong struktura,
koniecznosé
kontroli kosztow,
rozwoj biznesu

ztozonos¢
wymagan
szkoleniowych
i uprawnien,
wspotpraca
z kierownictwem
produkcji

Bieglos¢ cyfrowa
zréznicowana,
nowe technologie
moga stanowic
wyzwanie

raczej dobra,
zdolno$¢ do
szybkiej nauki

dobra, cheé

wdrazania
nowych

rozwiazan



Tabela 12. (cd.) Persony stworzone w celu wypracowania modelu zarzadzania wiedza i kompetencjami. Zrodto: opracowanie wiasne.

Persona
Pracownik
dzialu
zarzadzania
jakoscig

Pracownik
bezposredniej
produkcji

Kierownik
technologii

Kierownik
jednostki
centralnej

Wiek
25-60 lat

20-65 lat

35-55 lat

35-55 lat

Wyksztalcenie
wWyZsze

$rednie, rzadziej
Wyzsze

WYyZzsze
inzynierskie

WYyZzsze

Doswiadczenie

kontrola jako$ci w

sferze produkc;ji,
praca przy
bezposredniej
produkcji

od poczatku na
produkcji lub
przebranzowienie

firmy
produkcyjne
réznych branz

funkcje
specjalistyczne

Cechy osobowe
zorganizowany,
skrupulatny

doktadnosé,
obowigzkowo$¢,
sumienno$¢,
rozwinigte
zdolnosci
manualne
zdolnos¢
w kierowaniu
ludZmi,
Swiadomosé
kosztowa,
zdolnosci
analityczne
i numeryczne
zorganizowany,
skrupulatny,
ZWracajacy uwage
na detale,
cierpliwy
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Cele i potrzeby
zapewnienie zgodnos$ci
Z prawem
i wymaganiami,
automatyzacja
procesoéw recznych,
cyfryzacja
wykonywanie pracy
W sposob poprawny
i bezpieczny, stabilnos¢
zatrudnienia

tworzenie optymalnych
kosztowo technologii,
wdrazanie nowych
rozwigzan, rozwoj
zespotu

zapewnienie zgodnos$ci
Z przepisami
1 wymaganiami,
automatyzacja
i cyfryzacja, realizacja
wymagan na czas

Wyzwania
sptyw informacji
dotyczacych
wymagan
inorm

wielo$¢ systemow
W organizacji,
rosnaca ztozonosé
produkcji

zapewnienie
jakosci produktu,
dostarczenie
rozwigzan na
czas, wyzwania
budzetowe,
elastycznos¢
zespotu
ztozonosé
wymagan,
koniecznos¢
wspotpracy
z r6znymi
jednostkami,
komunikacja
wymagan

Bieglos¢ cyfrowa
dobra, cheé
automatyzacji
manualnych
procesow

zroznicowana,
opor przed
nowymi
rozwigzaniami

dobra lub bardzo
dobra, cheé
wdrazania
nowych
rozwiazan

dobra



Odmienna jest charakterystyka persony pracownika dziatu zarzadzania jakoS$cia.
Co prawda ma on rowniez wyksztatcenie wyzsze, szerszy jest jednak przedziat wiekowy
(od 25 do 60 lat). Sg to pracownicy pochodzacy bezposrednio z produkcji lub tez
z podstawowych procesow kontroli jakosci w dziale produkcji. Cechuje ich
zorganizowanie oraz skrupulatnos¢. Ich potrzeba jest zapewnienie zgodnosci produktu
z wymaganiami, a wyzwaniem s3 sptywajace informacje dotyczace wymagan i norm,
ktorych z reguly jest wiele 1 moga nie by¢ w pelni precyzyjne. Sg to osoby o dobre;j
biegtosci cyfrowej, chetne do automatyzacji procesow, ktore aktualnie wykonuja recznie.

Pracownicy bezposredniej produkcji stanowiag bardzo istotny podmiot z punktu
widzenia systemu zarzadzania wiedza i kompetencjami. Pracownik produkcji jest persong
o wyraznie odmiennych cechach wzgledem kadry kierowniczej. To osoby od 20 do 60
lat (najwieksza rozpigtos¢ wiekowa wsrod person), z wyksztatceniem zazwyczaj Srednim,
ktore albo dopiero zaczynaja prace zawodowsa, albo sa zatrudnione od poczatku na
produkcji. Cze$¢ z nich przebranzowilo si¢ i wykonuje nowe dla siebie zadania.
Pracownicy produkcji sa doktadni, sumienni, jak rowniez posiadaja rozwini¢te zdolnos$ci
manualne. Ich gléwnym celem jest wykonanie pracy w sposob prawidlowy, a takze
bezpieczny. Wyzwanie stanowi wielo$¢ systemoéw w organizacji i coraz bardziej ztozona
1 wymagajaca produkcja (chodzi zar6wno o sam proces wytworczy, jak 1 dodatkowe
wymagania do spetnienia). Bieglos¢ cyfrowa w przypadku tej persony jest silnie
zréznicowana, cho¢ ogdlnie mozna dostrzec opdr przed nowymi rozwigzaniami zaroOwno
wsrod mtodszych pracownikow, jak 1 wsrod kadry z wigkszym doswiadczeniem.

Kolejng persong jest kierownik technologii. Jest to osoba w wieku od 35 do 55 lat
z wyksztalceniem wyzszym technicznym. Zazwyczaj s3 to pracownicy o duzym
doswiadczeniu w firmach produkcyjnych, niejednokrotnie pozyskani z innych branz
sektora wytworczego. Do ich cech osobowosciowych naleza umiejetnosci
interpersonalne umozliwiajace skuteczne kierowanie kapitatem ludzkim. Maja zdolnosci
analityczne 1 numeryczne oraz kompetencje w zakresie kosztow, co sprawia, ze waznym
celem jest tworzenie optymalnych kosztowo technologii i wdrazanie nowych rozwiazan,
a takze rozwoj ekspercki zespoldw. Wyzwaniem jest zapewnienie wysokiej jako$ci
produktu 1 dostarczanie rozwigzan na czas, ale tez zgodnie z budzetem, a to wszystko
przy zachowaniu elastyczno$ci zespotu. Sg to pracownicy biegli cyfrowo w stopniu

dobrym lub bardzo dobrym, co pozwala im tatwiej wdraza¢ nowe rozwigzania.
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Ostatnia z person jest kierownik jednostki centralnej, a wigec podmiotu
odpowiedzialnego za dostarczanie wymagan i instrukcji oraz wytycznych niezbednych
do realizowania proceséw biznesowych. Do tej kategorii zalicza si¢ osoby w wieku od
35 do 55 lat z wyksztalceniem wyzszym, ktore sprawujg funkcje o bardzo wysokim
stopniu specjalizacji. Pracownicy ci posiadaja nastepujace cechy osobowosciowe:
zorganizowanie, skrupulatnos¢, cierpliwos¢. Osoby te zwracaja takze szczegdlng uwage
na detale. Maja na celu przygotowa¢ wysoka jako$¢ wytycznych i instrukcji oraz
zapewni¢ zgodno$¢ ze standardami. Sg to pracownicy nakierowani na cyfryzacje
1 automatyzacj¢. Wyzwaniem jest w ich przypadku ztozono$¢ wymagan oraz trudnosci w
kwestii wspotpracy z jednostkami oraz wymagan dla pracownikow. Bieglos$¢ cyfrowa jest
dobra w gronie kierownikow jednostki centralne;.

Kazda z opisanych person byla brana pod uwage jako szczegdlny adresat

przygotowywanego rozwiazania. Znajdzie to odzwierciedlenie w dalszej czgsci analizy.

4.1.2. Przeglad i segregacja zarejestrowanych wymagan uzytkownikéow

Zidentyfikowane persony maja rézne wymagania i oczekiwania w zwigzku
z pelniong w przedsigbiorstwie funkcja oraz innymi aspektami charakterystycznymi dla
danej persony. Wykreowaniu siedmiu person towarzyszyto po pierwsze wskazanie
potrzeb kazdej z nich. Jak juz bowiem zauwazono — sens konceptualizacji modelowych
uzytkownikdw systemu zawiera si¢ w tym, Ze rozne osoby, zatrudnione na rdéznych
stanowiskach inaczej podchodzg do narzedzi, ktorymi dysponujg i ktére sag dopasowane
do specyfiki pracy, ktorg realizujg. Projektant winien t¢ réznorodno$¢ zdiagnozowaé
1 w miar¢ mozliwo$ci wlaczy¢ do modelu. Ze wzgledu na to, Ze tworzony jest cato§ciowy
model zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami, to oczekiwania wzgledem niego sg szerokie,
a potencjalni lub przyszli uzytkownicy chcieliby otrzymaé¢ dostgp do wielu roznych
funkcjonalnosci sprawiajacych, ze ich praca bedzie bardziej efektywna.

W ramach przeprowadzonych badan pozyskano komplet potrzeb, ktore
podzielono na trzy kategorie. Pierwsza to te, ktore zostang wlaczone do modelu, a wigc
stanowig planowang, a nastgpnie zrealizowang funkcj¢ systemu. Zostaly one uznane
przez autora dysertacji za niezbe¢dne i1 esencjonalne dla realizacji koncepcji. Druga grupa

to potrzeby, ktore moga by¢ dodatkowa funkcja systemu. Nalezy zatem spoglada¢ na nie
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przysztosciowo 1 wlaczaé stopniowo w kolejnych iteracjach. Trzecia klasa to te potrzeby,
ktoére zostaly z modelu wylaczone i nie zostang wdrozone. Moze to wynika¢ z ré6znych
przyczyn, w tym potencjalnych trudnosci w implementacji, ale takze wyjscia poza logike
modelu, braku dopasowania do niego.

Kazda potrzeba posiada przypisany jej osobny kod. W ten sposéb mozna bedzie
sprawdzi¢, czy 1 w jakim stopniu zaprojektowane rozwigzanie odpowiada na
zapotrzebowanie zgloszone przez pracownikow, 1 ktére zostaly przypisane do
poszczegdlnych person. W przypadku np. kierownikow operacyjnych wyzszego szczebla
wyrdzniono szes¢ potrzeb wiaczonych do modelu, ktore zostaty oznaczone symbolami
od B1 do B6. Dodatkowo potrzeby zasadne do wlaczenia oznaczono od BB1 do BB4.
Zdecydowano si¢ skorzysta¢ z kombinacji litery i cyfry, nie tylko po to, aby lepiej
odrézni¢ od siebie kategorie potrzeb, ale rowniez, aby modc identyfikowaé osoby, od
ktorych pozyskiwano wiedze na temat wymagan dla modelu. W przypadku kierownikow
operacyjnych sklasyfikowano tylko jedna potrzebg niewtaczong do modelu, ktora zostata
oznaczona BBB1. Stanowiskom przypisano rozne litery, a lista potrzeb jest relatywnie
obszerna, dlatego poswigcono jej osobng tabele (tab. 13.) szczegdlowo opisujaca
wspomniane trzy grupy wymagan.

Wymagania odnoszg si¢ do systemu, ktory zostanie zbudowany na podstawie
modelu, poniewaz to z systemem pracownicy beda bezposrednio pracowac. Model jest
dla nich konstruktem zbyt abstrakcyjnym. Zadaniem autora niniejszej pracy bylo zatem
zapewnienie ujecia w modelu aspektow powigzanych ze zidentyfikowanymi

wymaganiami w stosunku do systemu
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Tabela 13. Zdiagnozowane potrzeby dla poszczegdlnych person w stosunku do systemu zarzadzania wiedzg i kompetencjami. Zrédto:

opracowanie wilasne.

Stanowisko /
zZmienna

Potrzeby wlaczone do modelu
(planowana funkcja systemu)

Zasadne wlaczenie w przyszlosci
(dodatkowa funkcja systemu)

Wylaczone z modelu
(funkcja poza systemem)

Kierownik
bezposredniej
produkcji (A)

(A1) informacje o uptywajacych terminach wymaganych
szkolen i uprawnien wlasnych
i pracownikow, (A2) tworzenie ,,koszykow” wymagan, ktore
mozna w szybki sposob przypisaé¢ pracownikom, (A3) miejsca,
w ktorych doswiadczeni pracownicy beda mogli stworzy¢
praktyczne instrukcje stanowiskowe dla nowych pracownikow,
(A4) narzedzia do zaplanowania dziatan rozwojowych
uwzgledniajacych plan produkcyjny, (AS) narzedzia, ktore
pokaza, na jakich stanowiskach istnieja niedobory kadrowe,
(A6) informacje, czy dany pracownik ma umiej¢tnoscei i
uprawnienia do pracy na danym stanowisku roboczym lub przy
danym procesie, (A7) dostep do historii 1 ocen pracownikow —
w przypadku, kiedy obejmowana jest nowa jednostka, (A8)
mozliwo$¢ oceny umiejetnosci pracownikdw, (A9) posiadanie
bazy trenerow wewngtrznych, (A10) przestrzen, gdzie w formie
wizualnej pracownicy beda mieli szybki dostep do
pomocniczych materialow pokazujacych, jak poprawnie
wykona¢ dang operacje

(AA1) zbiorcze raporty oraz
powiadomienia ze statusem szkolen
i uprawnien pracownikow,
(AA2) posiadanie bazy dokumentow
potwierdzajacych uprawnienia
pracownikéw w formie elektronicznej,
(AA3) dostep do katalogu wszystkich
wymagan, (AA4) informacje, ile czasu
pracownicy poswigcajg na szkolenia,
(AAS) szczegdtowe informacje
o zroédtach wymogoéw szkolen/ uprawnien

Kierownik
operacyjny
wyzszego szczebla

(B)

(B1) informacje do strategii zatrudniania na podstawie
posiadanych kompetencji i luk kompetencyjnych,

(B2) $rodowisko, ktore bedzie stymulowato dzielenie si¢ wiedza
w organizacji, (B3) narzg¢dzia, ktdre pozwolg na szybsze
wdrazanie nowych pracownikow, (B4) platformy umozliwiajace
wspotprace pracownikdéw produkeyjnych, technologow i
kontroleréw jakos$ci, (B5) narzedzia, ktore usprawnig prace
bezposrednich kierownikéw zwiazane
z zarzadzaniem dokumentacja i rekordami szkolen
pracownikow, (B6) narzedzie, ktore wesprze
wielostanowiskowos¢ (elastycznos¢) operatorow oraz utatwia
i stymuluje che¢ uczenia pracy na réznych stanowiskach

(BB1) raporty pokazujace status
realizowanych dzialan rozwojowych,
(BB2) rekomendacje z systemu dotyczace
rozwoju pracownikow, (BB3)
automatyzacja podnoszenia ocen na
podstawie realizacji planow
produkcyjnych, (BB4) wygaszanie
kompetencji maszynowych
(procesowych) w przypadku braku
realizacji zadan zwigzanych
z kompetencja

(BBB1) narzgdzie do
badania zaangazowania

pracownikow a'la pulse
check
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Tabela 13. (cd.) Zdiagnozowane potrzeby dla poszczegdlnych person w stosunku do systemu zarzadzania wiedza i kompetencjami. Zrédto
opracowanie wilasne.

Stanowisko /
zZmienna

Potrzeby wlaczone do modelu

Administrator
szkolen (C)

(planowana funkcja systemu)
(C1) informacje na temat potrzeb szkoleniowych organizacji

Zasadne wlaczenie w przyszlosci
(dodatkowa funkcja systemu)

Wylaczone z modelu

Pracownik dzialu
zarzadzania

zlokalizowane w jednym miejscu — plan szkolen i budzet, (C2)
mozliwos¢ tworzenia programow rozwojowych kompetencji

(D1) zapewnienie, ze wszyscy pracownicy posiadajg wazne

(CC1) posiadanie ewidencji
zaplanowanych, zrealizowanych
i przeterminowanych szkolen,
(CC2) mozliwo$¢ tworzenia regut
automatycznie przypisujacych wymagania
do funkcji/stanowiska/ jednostki
organizacyjnej,
(CC3) mechanizm kontrolujacy posiadane
szkolenia/uprawnienia przez pracownika,
ktory nie zezwoli na ponowna realizacje
wymagania
w przypadku juz zrealizowanych
wymagan (kontrola nad kosztami)

(funkcja poza systemem)
(CCC1) system do
rezerwacji powierzchni na
szkolenia

jakoscia (D)

uprawnienia do wykonywania swoich obowiazkow, (D2)
redukowanie nawykow powodujacych umknigcie jakosciowo
wykonywanych dziatan poprzez dzielenie si¢ dobrymi
praktykami, (D3) posiadanie aktualnych
i archiwalnych rekordow z dziatan szkoleniowych oraz
uprawnien niezbednych do audytow

(DD1) szybkie dostarczanie aktualnych
wymagan do organizacji, (DD2) raporty
realizacji wymagan
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Tabela 13. (cd.) Zdiagnozowane potrzeby dla poszczegdlnych person w stosunku do systemu zarzadzania wiedza i kompetencjami. Zrédto:

opracowanie wilasne.

Stanowisko /

Potrzeby wlaczone do modelu

Zasadne wlaczenie w przyszlosci

Wylaczone z modelu

centralnej (G)

i przepisow, (G2) miejsca, gdzie mozna zamiesci¢ materiaty
instruktazowe np. wdrazanych narzedzi, do ktorych wszyscy
maja dostep

(GQG2) raporty realizacji wymagan

Zmienna (planowana funkcja systemu) (dodatkowa funkcja systemu) (funkcja poza systemem)
Pracownik (E1) posiadanie informacji, jakie szkolenia (EE1) otrzymywanie odpowiednio -
bezposredniej i uprawnienia nalezy posiadaé, zeby moc wykonywaé swoja wczesniej powiadomienia
produkcji (E) pracg, (E2) posiadanie w jednym miejscu instrukcji o konczacych si¢ wymaganiach,
pomocniczych do wykonania pracy lub obstugi danego systemu, | (EE2) posiadanie mozliwo$ci zapisywania
(E3) posiadanie jasnych wytycznych, co powinienem zrobi¢ si¢ na szkolenia podnoszace kompetencje
pracownik, aby rozwija¢ dane kompetencje, niezwigzane
(E4) miejsca, w ktoérych mozna podzieli¢ si¢ swoimi dobrymi z realizowanymi obecnie zadaniami,
praktykami z innymi pracownikami na linii, (ES) historia (EE3) informacja w systemie
realizacji szkolen, (E6) wiedza, jak przetozony ocenia produkcyjnym, czy do danego zlecenia
umigjetnosci 1 jak pracownik moze poprawic¢ swoje oceny, (E7) mozna znalez¢ praktyczne materialy
latwy w obstudze system, w ktérym wszystkie informacje beda | pomocnicze, (EE4) posiadanie mozliwosci
w jednym miejscu, (E8) kontakt do ekspertéw z danej oceny zamieszczonych materialow
kompetencji, gdy pracownik ma problem, instruktazowych
(E9) szybkie do odnalezienia materiaty, ktore pomoga i szkoleniowych
wykonywac¢ prace realizowane sporadycznie na danym
stanowisku
Kierownik (F1) miejsce szybkiej wymiany doswiadczen - -
technologii (F) i spostrzezen pomiedzy technologami/programistami
a operatorami obrabiarek w celu usprawniania procesow, (F2)
platforma do zamieszczania
1 aktualizacji instrukcji stanowiskowych
i procesowych dostgpnych dla operatorow,
(F3) posiadanie mozliwosci dodania instrukcji/dokumentu oraz
wymuszenie zapoznania si¢ z nim dla oséb pracujgcych na
danym stanowisku lub przy danym procesie (w przypadku
istotnych zmian w instrukcjach)
Kierownik (G1) zapewnienie, ze wszystkie zainteresowane osoby (GG1) szybkie dostarczenie aktualnych -
jednostki otrzymaja informacj¢ o wymaganiach wynikajacych z norm wymagan do organizacji,
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W przypadku kierownikow bezposredniej produkcji zdefiniowano dziesig¢é
potrzeb wiaczonych do modelu. Sg one zr6znicowane i odnoszg si¢ m.in. do informacji
na temat uplywajacych terminow szkolen (Al) czy tez posiadania narzedzi do
planowanych dziatan szkoleniowych (A4) lub pokazujacych niedobory kadrowe (AS).
Bardzo wazne wydaje si¢ oczekiwanie posiadania mozliwo$ci oceny umiejetnosci
pracownikow (AS8), przez co wyraznie uwidacznia si¢ potrzeba wlaczenia do modelu
macierzy umiejetnosci. Do rozwigzania w przysztosci zostang wiaczone mozliwosci
zbiorczego raportowania (AA1) czy tez dostep do katalogu wszystkich wymagan oraz
szeregu informacji szczegotowych (np. ile pracownicy poswiecaja czasu na szkolenia —
AA4). Przyjeto zalozenia, ze w pierwszej iteracji systemu powinny si¢ znalez¢ takie
funkcjonalnosci, ktére odpowiadaja na praktyczne potrzeby uzytkownikdéw, natomiast
pewne procesy dodatkowe, jak cho¢by zadania raportowania, przewidziano jako jego
uzupetnienie, po aktualizacji w przysztosci. Dla pierwszej persony nie zdefiniowano
potrzeb wytaczonych z systemu.

Kierownicy operacyjni wyzszego szczebla wskazali na sze$¢ potrzeb, ktore
zdecydowano si¢ wilaczy¢ do rozwigzania, oraz cztery, ktore zostang dodane
w przysztosci. Do tych pierwszych zaliczono m.in. stworzenie srodowiska, ktore bedzie
stymulowalo dzielenie si¢ wiedzg w organizacji (B2), na co warto zwroci¢ szczeg6lng
uwage. Model, ktory bedzie tworzony, ma bowiem nie tylko zrealizowaé cele
bezposrednie (jak np. w przypadku tworzenia narzedzi do szybszego wdrozenia
zatrudnionych — B3), ale zbudowa¢ kulture, w ktorej bedzie mozna wykorzystywac
1 doskonali¢ na wielu poziomach rézne aspekty zarzadzania wiedzg i kompetencjami.
W przypadku kierownikow wyzszego szczebla odrzucono potrzebe stworzenia narzedzia
przypominajacego rozwigzania typu pulse check (chodzi o narzedzie pozwalajace na
szybkie diagnozowanie nastrojow, zaangazowania 1 potrzeb pracownikow,
umozliwiajgce biezace dostosowywanie dzialan organizacyjnych do wymagan kadry
[122]) (BBB1), co szerzej opisano pod koniec podrozdziatu.

Mniej potrzeb wskazano w przypadku administratorow szkolen (dwie wiaczone
do systemu i trzy pozostajace poza nim) oraz pracownikow dzialu zarzadzania jako$cig
(trzy wiaczone oraz dwie opcjonalne). Nie wynika to jednak z mniejszego znaczenia tych
stanowisk, ale raczej z ograniczonego zaangazowania w procesy zarzadzania wiedzg

1 kompetencjami w perspektywie stricte nakierowanej na efektywno$¢ proceséw
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produkcyjnych organizacji. Administratorzy szkolen zostang wigc wyposazeni
w informacje na temat potrzeb szkoleniowych w organizacji, ktore beda zebrane
w jednym miejscu (Cl), oraz mozliwo$¢ tworzenia programéw rozwojowych
kompetencji (C2).

Pracownicy dziatu jako$ci maja odmienng perspektywe i zalezy im m.in. na
ustaleniu, czy wszyscy pracownicy posiadaja wazne uprawnienia, aby wykonywac swe
obowiazki (D1), czy tez mogg dzieli¢ si¢ dobrymi praktykami w celu maksymalizacji
jakosci w organizacji (D2). Wida¢ zatem, jak silnie rodzaj persony oraz wykonywane;j
przez nig pracy rzutuje na to, jakie potrzeby zostaly przez nig zgtoszone. To z kolei niesie
za sobg skutek pod postacig zbudowania kompleksowego, wielostronnego modelu, ktory
bedzie potrafit odpowiedzie¢ na rdézne specyfiki, ktore sa dostrzegalne w ramach
organizacji.

Interesariuszami o szczegdlnym znaczeniu s3 pracownicy bezposredniej
produkcji. Uznano bowiem, ze sg to osoby, ktérych praca w ogromnej mierze przektada
si¢ na ostateczng jako$¢ produkceji. Dodatkowo w grupie tej jest problem duzej rotacji,
wiec uznano, ze zadbanie o t¢ liczng zbiorowos$¢ przedsigbiorstwa produkcyjnego
poprawi zadowolenie, a dlugofalowo pozwoli ograniczy¢ koszty i ryzyka kadrowe.
W tym wypadku mozna dostrzec najbardziej konkretne potrzeby, takie jak np. posiadania
w jednym miejscu instrukcji pomocniczych (E2) czy tez dysponowania miejscem,
w ktorym mozna podzieli¢ si¢ dobrymi praktykami z innymi osobami, ktdre pracuja na
linii (E4). Relatywnie wiele zdefiniowano rowniez przysztych rozszerzen w stosunku do
systemu, takich jak np. otrzymywanie powiadomien o konczacych si¢ wymaganiach
(EE1). Zasadniczo wigc potrzeby pracownikow produkcyjnych majg inny wymiar niz
0sOb z administracji oraz ze stanowisk menedzerskich, natomiast s3 one rownie wazne
dla modelu zarzadzania wiedza i kompetencjami.

W przypadku kierownika technologii oraz kierownika jednostki centralnej liczba
potrzeb jest ograniczona, co wynika z faktu, Ze sa to persony, ktore maja zadania
wspomagajace w systemie wytworczym, jednak licza si¢ w caloksztalcie systemu
zarzadzania wiedzg i kompetencjami. Zostang tutaj uwzglednione trzy potrzeby persony
kierownika technologii, w tym stworzenie miejsca szybkiej wymiany do$§wiadczen

1 spostrzezen na styku programistow i1 operatoroOw obrabiarek (F1). W tej ostatniej
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potrzebie zawiera si¢ jeden z waznych aspektow modelu — faczenia réznych poziomow
zarzadzania wiedzg i kompetencjami poprzez transfery informacji migdzy komoérkami.

W przypadku kierownika jednostki centralnej mozna zwrdci¢ uwage na potrzebe
tego, by wszystkie zainteresowane osoby otrzymywaty informacje o wymaganiach
wynikajacych z norm i przepisow (G1). To rowniez wazne dla modelu zalozenie, aby
kazdy uzytkownik otrzymywatl dostep do odpowiedniej ilosci wiedzy, a wiec by nie byt
przecigzony informacjami, gdyz moze to prowadzi¢ do pomini¢cia rzeczy najbardziej
istotnych.

Warto przy tym zauwazy¢, ze czgs¢ z wymagan powtarza si¢ przy réznych
personach. Nie zawsze sg one formutowane w ten sam sposob i maja dodatkowe elementy
powiazane ze specyfika stanowiska pracy. Jednak co do zasady sg to potrzeby o zblizonej
charakterystyce, co sprawia, ze przy realizacji modelu, a potem systemu, bgda one
rozpatrywane do pewnego stopnia zbiorczo. Potrzeby wlaczone do modelu mozna zatem

przypisa¢ do nastepujacych obszarow, jak pokazano w tab. 14.

Tabela 14. Potrzeby wiaczone do modelu. Zrédto: opracowanie whasne.

Kod Ob
Potrzeba 0 . szar . Kod obszaru
potrzeby funkcjonalnosci
System wyswietla informacje o uptywajacych Al
terminach szkolen i uprawnien
System wspiera monitorowanie waznosci DI Informacje
uprawnien wszystkich pracownikéw o0 uprawnieniach INC13
Uzytkownik ma dostep do informacji El i szkoleniach
o wymaganych szkoleniach i uprawnieniach
System zawiera informacje o wymaganiach Gl
wynikajacych z norm i przepisow
W systemie znajduja si¢ instrukcje
stanowiskowe od doswiadczonych A3
pracownikow
Dostepne sa pomocnicze .instrukcje potrzebne B Baza wiedzy
do wykonania pracy i instrukcje INC2
System umozliwia dostgp do materiatow 9 stanowiskowe
wspierajacych rzadko wykonywane zadania
System umozliwia zamieszczanie i 0
aktualizacje instrukcji stanowiskowych

5 Skrot INC pochodzi od anglojezycznego stowa included, co thumaczy sie jako ,,wlaczone” (w tym
kontekscie do planowanego modelu i systemu).
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Tabela 14. (cd.) Potrzeby wtaczone do modelu. Zrodto: opracowanie whasne.

Kod

migdzy technologami a operatorami

Potrzeba e Obszar Kod obszaru
Uzytkownicy maja dostgp do wspdlnego G
repozytorium materialow instruktazowych
System zawiera narze¢dzia do planowania Ad
dziatan rozwojowych
Przetozony moze oceni¢ umiejgtnosci A8
pracownikow
System dostarcza informacje wspierajace
strategi¢ zatrudniania opartg na B1 Ocena i rozwoj
kompetencjach kompetencji INC3
Mozliwe jest tworzenie programow 2
rozwojowych dla kompetencji
Dostgpne sa wytyczne dotyczace rozwoju E3
kompetencji
System udostgpnia oceny umiejetnosci 6
dokonywane przez przetozonych
Uzytkownik ma dostep do historii szkolen A7
i ocen pracownikow
Mozliwe jest zarzadzanie dokumentacja
. . , BS
i rekordami szkolen
Informacje o potrzebach szkoleniowych sg 1 Dostep do historii
skonsolidowane w jednym miejscu szkolef i dokumentacii INC4
System przechowuje rekordy dziatan
szkoleniowych i uprawnien do celow D3
audytowych
Uzytkownik moze przeglada¢ historig Es
realizacji szkolen
System wspiera dzielenie si¢ wiedza B2
W organizacji
Platforma umozliwia wspotprace miedzy
operatorami, technologami i kontrolerami B3 ) o )
jakosci Wspolp'raca' i dzielenie INCS5
Uzytkownicy maja dostep do przyktadow B4 sig wiedza
dobrych praktyk z linii produkcyjnej
Mozliwa jest szybka wymiana doswiadczen Fl
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Tabela 14. (cd.) Potrzeby whaczone do modelu. Zrodto: opracowanie wiasne.

Kod Ob
Potrzeba 0 X szar L. Kod obszaru
potrzeby funkcjonalnos$ci
System dostarcza informacji o brakach
. AS
kadrowych na stanowiskach
Uzytkownik moz dzi¢ d
zytkownik moze spraw Z’IC., czy dany Elastycznosé
pracownik posiada umiejetnosci do pracy na A6 . . ., INC6
) i wielostanowiskowos$¢
danym stanowisku
Dostepne jest narzedzie wspierajace B6
wielostanowiskowos¢ operatorow
System zawiera bazg trenerow wewnetrznych A9
Uzytkownik ma dostep do danych E8 Kontakt z ekspertami INC7
kontaktowych ekspertéw w danej kompetencji

Przyktadowo informacje o wymaganych szkoleniach i uprawnieniach sg zatem
potrzebne zaréwno pracownikom bezposredniej produkcji, jak i1 ich przelozonemu, ale
tez administratorom szkolen. Kazdy z podmiotow bedzie potrzebowat tej funkcji dla
wlasnych, nieco odmiennych celow. Dla pracownika kluczowa jest §wiadomos¢ stanu
wlasnych zdolnosci, dla przelozonego okreslenie na macierzy kompetencji niezbednych
dla realizacji zadan produkcyjnych, za$ dla wsparcia kadrowego zaplanowanie dziatan
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi (szkolenia, ale by¢ moze réwniez profil
kompetencyjny dla celow rekrutacji). Z kolei dostgp do instrukcji stanowiskowych
1 materialdbw pomocniczych jest istotny w przypadku o0sob zaangazowanych
w bezposrednig produkcje¢ (kierownik i pracownicy), ale takze byl zglaszany przez
kierownika technologii. Dzielenie si¢ wiedzg 1 dobrymi praktykami jest natomiast wazne
dla kierownika operacyjnego wyzszego szczebla, pracownikéw dziatu zarzadzania
jako$cig oraz pracownika bezposredniej produkcji.

Analogicznag liste mozna stworzy¢ dla zdiagnozowanych potrzeb do wdrozenia
w przysztosci. W tym wypadku mozna wyr6zni¢ obszary zaprezentowane w tab. 15.

Planowane rozwigzanie jest obszerne 1 sktada si¢ z szeregu funkcjonalnosci. Autor
listy postanowil zatem zaimplementowa¢ zdecydowang wigkszo$¢ potrzeb, sposrod tych,
ktore byly zgtaszane przez uzytkownikéw. Dodatkowo uznal, Ze pewne funkcjonalnosci

sg wazne 1 powinny by¢ wdrozone w przysztosci, w kolejnych iteracjach.
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Tabela 15. Potrzeby do wdrozenia w przysztosci. Zrodto: opracowanie wiasne.

Kod Ob
Potrzeba 0 . szar L. Kod obszaru
potrzeby funkcjonalnosci
7bi Vi . . tatusi
biorcze raporty i P(.)w1adom.1elrna o statusie AAL Raporty
szkolen i uprawnien ) : o
i powiadomienia FUT1®
Raporty postepu dziatan rozwojowych BBl1 0 s‘Fatusie SZ.kOI‘?ﬁ
Raporty realizacji wymagan — dla organizacji, ! uprawnien
o DD2
stanowisk, jednostek
Elektroniczna baza dokumentow AA2
potwierdzajacych uprawnienia Baza dokumentéw
L . , FUT2
Ewidencja szkolen — zaplanowanych, ccl i ewidencja szkolen
zrealizowanych, przeterminowanych
Reguty automatycznego przypisywania
, . : cec2
wymagan do stanowisk lub jednostek Automatyzacja
p — ; - przypisywania
. . FUT3
Mechanizm ehr.mnu]qcy.dl,lphkaty szkolen cc3 wymagat i kontroli
i uprawnien .
kompetencji
Automatyczne aktualizowanie ocen na
. . BB3
podstawie danych produkcyjnych
Rekomendacje rozwojowe generowane przez BB2
system Sledzenie
Samodzielne z.apisy na.szkoler.lia rlliezwiqzane EED i zarza{d.zanie FUT4
z biezacymi zadaniami rozwojem
Ocena materiatow instruktazowych EE4 kompetencji
i szkoleniowych
Katalog wszystkich wymagan dostepny AA3 .
Z poziomu systemu Dostarczanie
aktualnych wymagan FUTS
Szybka dystrybucja aktualizacji wymagan do GG1 i dostep do katalogu
odpowiednich uzytkownikoéw
Dane o czasie szkolen dla poszczegolnych Szezegolowe
o P golny AA4 informacje
pracownikow )
0 wymaganiach FUT6
i czasochtonnosci
Informacje o zrédtach wymagan (np. normy, AAS szkolenia
przepisy, klienci)
pomoeniceyeh do lecenzadan BES | Materaly
P i i i pomocnicze i ocena FUT7
Mozliwos¢ oceny materialow przez EE4 ich przydatnosci
uzytkownikow

6 Skrot FUT pochodzi od anglojezycznego stowa future oznaczajacego przyszto$é (w tym kontekscie
chodzi o te funkcje, ktore sa rozpatrywane do wdrozenia w toku iteracyjnego, ciagtego doskonalenia
modelu i systemu).
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Bedzie mozna wigc doda¢é w przysztosci funkcjonalno$ci zwigzane
z zarzadzaniem szkoleniami i uprawnieniami (np. zbiorcze raporty i powiadomienia
o statusie szkolen czy tez baza dokumentoéw potwierdzajacych uprawnienia), jak rowniez
dotyczace raportowania i analityki (np. raporty dotyczace realizowania dziatan
rozwojowych). Istotne beda takze zadania z zakresu planowania i rozwoju kompetencji
(np. dostep do katalogu wszystkich wymagan oraz rekomendacje dotyczace rozwoju
pracownikOw) czy tez na polu zarzadzania dokumentacjg i wymogami (np. dostarczanie
aktualnych wymagan do organizacji). Wazna wydaje si¢ rowniez kwestia wsparcia oraz
udostepniania materialdow pomocniczych (np. dostep do materialdw stuzacych realizacji
zadan w systemie produkcyjnym). System bedzie zatem poszerzany w obszarze roéznych
aspektow.

Na koniec tej analizy nalezy wskaza¢, ze tylko dwie potrzeby uznano za zbgdne
z perspektywy modelu. Pierwsza z nich to stworzenie systemu do rezerwacji sali na
szkolenia, co zostato zgtoszone przesz persong administratora szkolen. Jest to oczywiscie
zapotrzebowanie zasadne, jednakze wigze si¢ raczej z zarzadzaniem infrastrukturg
(wtym wypadku powierzchniami biurowymi), a nie zarzadzaniem wiedza
1 kompetencjami w sensie $cistym. Powinna to by¢ zatem zewnetrzna aplikacja, ktora
moglaby by¢ potaczona z planowanym systemem. Uznano przy tym, Ze nie powinna by¢
jego czescig. Chodzi bowiem o ograniczenie liczby funkcji 1 wlaczenie tych, ktore sg
absolutnie niezbedne.

Ponadto nie zdecydowano si¢ na realizacj¢ potrzeby kierownika wyzszego
szczebla, jaka jest narzedzie do badania zaangazowania pracownikow w stylu
rozwigzania pulse check (chodzi o funkcjonalno$¢ pozwalajaca na badanie nastrojow
pracowniczych, zaangazowania 1 satysfakcji zatrudnionych). Wydaje sig, Ze jest to
instrument, ktory przynalezy do sfery zarzadzania zasobami ludzkimi sensu stricto.
Ponownie nalezy stwierdzi¢, ze jest to zagadnienie wazne, jednak niepowigzane
z modelem. W zwigzku z tym nie ma potrzeby implementowac go zarowno aktualnie, jak
1w przysztosci.

Nalezy doda¢, ze potrzeby wytaczone z modelu (funkcja poza systemem) nie powtarzaly
si¢, stad nie bedg tutaj klasyfikowane. Réwnolegle czes$¢ potrzeb, ktore wiaczono, byty
zglaszane wytgcznie w przypadku pojedynczej persony. Nalezy tutaj wskaza¢ na potrzebe

A10, a wigc potrzebe wizualnego dostepu do materiatdéw pomocniczych, oraz BB4, czyli
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wygaszanie kompetencji maszynowych przy braku realizacji zadan zwigzanych
z kompetencja, oraz EE1 — powiadomienia o konczacych si¢ wymaganiach. Zasadniczo
mozna zatem uzna€, ze wigkszo$¢ potrzeb powtarza si¢, badz tez chodzi o t¢ samg
kwesti¢, na ktorg persony patrza z réoznych perspektyw, wynikajacych z wykonywania
innych funkcji w organizacji. Natomiast dla osoby projektujacej nowe rozwigzanie jest
to szansa na stworzenie kategorii, pogrupowanie funkcjonalnosci, a nastgpnie odniesienie
si¢ do potrzeb réznych grup interesariuszy. Potrzeby przesadzity zatem o finalnym

ksztalcie proponowanego modelu, ktory zaprezentowano w kolejnym podrozdziale.

4.2. Model zintegrowanego zarzadzania wiedzgq i kompetencjami (KCM)

4.2.1. Integracja procesu zarzadzania wiedza i kompetencjami w ramach modelu

KCM

Efektem procesu badawczego 1 koncepcyjnego byto stworzenie modelu KCM.
Model ten ma na celu integracj¢ procesu zarzadzania kompetencjami oraz zarzadzania
wiedza. Jest to wiec odpowiedz na luk¢ badawcza, ale takze na potrzebe praktyczng wielu
organizacji produkcyjnych i1 o innym profilu dziatalnosci. Kompetencja 1 wiedza to
obszary powigzane ze soba, lecz ze wzgledu na dominacje podziatu procesoOw
w organizacjach traktowane sg czg$ciej silosowo niz integracyjnie. Proponowany model
KCM dazy zatem do integracji, systemowosci 1 przetamania wspomnianej silosowosci,
ktora przyczynia si¢ do ograniczenia efektywnosci zarzadzania systemami
produkcyjnymi. Przygotowanie modelu bazuje na elementach zidentyfikowanych
w przegladzie literatury: macierzy kompetencji [94, 97, 100], modelach zarzadzania
wiedzg [84, 86, 121] oraz modelach zarzadzania kompetencjami [77, 95, 96].
Wykorzystujac w ten sposdb wyniki dotychczasowych badan naukowych model KCM to
propozycja teoretyczna, ktoéra moze by¢ wdrozona w praktyce funkcjonowania
organizacji biznesowych poprzez system zaprojektowany z uwzglednieniem wymagan

1 oczekiwan person, czyli 0sob, ktoére w przysztosci z tego systemu beda korzystaé.
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Model powinien sktada¢ si¢ z takich elementow jak:
e Wejscia (ang. input, 1);
e Narzedzie do zarzadzania kompetencjami;
e Wyjscia (ang. output, O);
e (Obszary zarzadzania wiedzg (ang. Knowledge Management, KM).

Przeglad literatury wykazal, ze macierz kompetencji bedaca czgsto
wykorzystywanym narzedziem do zarzadzania kompetencjami, realizujacym wiele ze
zidentyfikowanych potrzeb, powinna by¢ kluczowym elementem modelu. Jednoczes$nie
moze by¢ elementem systemu. Natomiast przeglad prezentowanych w literaturze modeli
zarzadzania wiedza wskazuje na to, ze model powinien obejmowac kluczowe obszary
zarzadzania wiedza: lokalizowanie, wykorzystanie, rozwdj, dzielenie si¢ wiedza,

pozyskiwanie i zachowywanie wiedzy.

Prezentowany model przyjmie wigc strukturg pokazang na rys. 16.

Wejscia (1)

Macierz
kompetencji
M)

Wyjscia (O)

Obszary
zarzadzania
wiedza (KM)

Rys. 16. Ogodlna struktura modelu KCM. Zrédto: opracowanie whasne.

Rysunek 17. przedstawia  podsumowanie  wykorzystania  wynikow
przeprowadzonych badan do budowy modelu i projektu systemu. Wskazuje na te wyniki
przegladu literatury oraz wyniki badania wymagan person (kod A1-G1, AA1-GG2), ktore
przyczynity sie¢ zardbwno do skonstruowania modelu, jak 1 do wyznaczenia obszarow
funkcjonalno$ci systemu (kod INCI-INC7, FUTI-FUT7) =zarzadzania wiedza

1 kompetencjami, ktére moga by¢ podstawa do budowy systemu informatycznego.
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Whyniki przegladu literatury

Koncepcje zarzadzania wiedza i kompetencjami

Procesy zarzadzania wiedza i kompetencjami

Modele zarzadzania wiedza i kompetencjami

Wskazniki zarzadzania wiedzg i kompetencjami
Macierz kompetencji jako narzedzie zarzadzania
wiedza i kompetencjami
Narzedzia IT wspierajace zarzadzanie wiedzg i
kompetencjami (w tym Al)

Wyniki badania wymagan person

Wymagania wlaczone do modelu (planowana funkcja
systemu) (A1-G2)

Zasadne wlaczenie wymagan w przysztosci

(dodatkowa funkcja systemu)
(AA1-GG2)

Ogolna struktura modelu

Wejscia modelu
(I1-15)

Macierz kompetencji

Wyjscia modelu
(01-05)

Obszary zarzadzania wiedza
(KM1-KM5)

Obszary funkcjonalnosci
systemu

Obszary wiaczone do modelu
(INC1-INC7)

Obszary mozliwe do wdrozenia
w przysztosci
(FUTI1-FUT7)

System
zarzadzania
wiedzg i
kompetencjami
(KCM Portal)

Rys. 17. Podsumowanie wykorzystania wynikéw badan do budowy modelu KCM i projektu systemu IT. Zrodto: opracowanie wiasne.
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Pierwszym elementem modelu sg zatem podstawowe wejscia niezbedne do
uruchomienia procesu zarzadzania wiedzg i kompetencjami. Sg to dane wejSciowe
zidentyfikowane w organizacji, konieczne do zarzadzania wiedzg i kompetencjami, ktore
zasilajg macierz kompetencji. Macierz jest drugim elementem modelu opisanym w czesci
teoretycznej pracy. Na potrzeby modelu KCM nalezy zalozy¢, Ze jest to tabela stosowana
do zarzadzania kompetencjami danego zespotu.

Wyjscia sa wynikiem diagnozy dokonywanej za posrednictwem macierzy
kompetencji. Stanowig wazny efekt dziatah w obszarze zarzadzania kompetencjami,
ktore przektadaja si¢ na potrzebe posiadania konkretnej wiedzy, ktoéra jest istotna
z perspektywy organizacji oraz jej efektywnosci. Warto zauwazy¢, ze kazde z wyjsé
zostalo powigzane z konkretnym aspektem procesu zarzadzania wiedza, co
przedstawiono na rys. 18., ktory prezentuje kompletny model zarzadzania wiedzg

i kompetencjami - model KCM.
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Wejscia

I1. Lista pracownikow

I2. Lista kompetencji

I3. Lista wymagan
obowigzkowych

I4. Okreslenie potrzeb
biznesowych

I5. Ocena kompetencji
pracownikow

Rys. 18. Struktura proponowanego modelu KCM. Zrédto: opracowanie whasne.

Macierz kompetencji

(jednostka organizacyjna)

Wyjscia

Ol. Lista kluczowych
pracownikow

02. Ewidencja stanu
posiadania

O3. Strategia dzialan
szkoleniowych
(wypelnienie luk)

O4. Strategia
zatrudniania

O5. Identyfikacja
kompetencyjnych
obszarow krytycznych

Obszary Zarzadzania
Wiedza

KMI1. Lokalizacja
wiedzy

KM2. Wykorzystanie
wiedzy

KM3. Rozw(j wiedzy
Dzielenie si¢ wiedzg

KM4. Pozyskiwanie
wiedzy

KMS. Zachowywanie
wiedzy
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W kazdym ze wskazanych obszardw (wejsScia, macierz, wyjscia, obszary
zarzadzania wiedzg) model sktada si¢ z pieciu podstawowych elementow, ktore zostaty
ustalone, opierajac si¢ na potrzebach poszczegolnych person. Zidentyfikowane obszary
funkcjonalnosci byly zatem podstawg do zdefiniowania elementéw szczegdtowych
modelu. Tabela 16. pokazuje powigzania obszarow funkcjonalnosci (z tabeli 14.)

z okreslonymi elementami modelu.

Tabela 16. Powigzania wymaganych obszaréw funkcjonalnosci z wyjsciami (O) modelu

1 obszarami zarzadzania wiedzg (KM). Zrédlo: opracowanie wtasne.

Obszar funkcjonalnosci Kod funkcjonalnosci | Symbol elementu modelu
Informacje o uprawnieniach i szkoleniach INCI1 02,03
Baza wiedzy i instrukcje stanowiskowe INC2 KMI, KM2, KM3, KM5
Ocena i rozw6j kompetencji INC3 01, 02, 04, 03, O5
Dostep do historii szkolen i dokumentacji INC4 04
Wspolpraca i dzielenie si¢ wiedza INC5 KM3, KM4, KM5
Elastycznos$¢ i wielostanowiskowos¢ INC6 02,03, 04,05
Kontakt z ekspertami INC7 Ol, KM4

Pierwszym elementem wsrod wejs¢ jest lista pracownikow (I1). Jest to rutynowa,
istniejaca w kazdej organizacji informacja, ktora prezentuje liczbe oraz strukture
stanowisk pracy wystepujacych w jednostkach organizacyjnych oraz liczbe i dane osob
zatrudnionych na poszczegdlnych stanowiskach pracy. Ukazuje zatem, ile osob jest
przypisanych do danej jednostki organizacyjnej (np. dziatu) i jaka pelnig rolg. Lista
pracownikoOw jest prowadzona przez dzial zasobow ludzkich, a wigc jest ona
pozyskiwana z zasoboéw kadrowych. Kluczowe znaczenie maja tutaj funkcje petnione
przez osoby, gdyz to z nimi s3 powigzywane w nastgpnym kroku okreslone kompetencje.
Nalezy zebra¢ kompletne dane, w ktorych uwzglednione sg wszystkie stanowiska 1 osoby
w organizacji. Wazne sg rowniez informacje o wakatach, ktore sg w trakcie wypetniania.
Nalezy przy tym zwroci¢ uwage na osoby realnie pracujace przy okreslonym procesie,
niezaleznie od formuly prawnej $wiadczenia przez nie pracy. W wielu bowiem
organizacjach stosuje si¢ umowy B2B lub cywilno-prawne 1 wowczas nie mozna mowic¢
o pracownikach w sensie kodeksu pracy. Natomiast sg to osoby petnigce okreslone role,

a wigc muszg zosta¢ zawarte na liscie wykorzystywanej jako wejscie do modelu.
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Drugie wejscie to lista kompetencji (I2). Kazda jednostka organizacyjna petni
okreslone funkcje, dlatego niezbedny jest zdefiniowany zestaw kompetencji, aby te
funkcje mogly zosta¢ zrealizowane w sposob prawidtowy. Liste rozpatruje si¢ na
poziomie jednostki i jej mozliwosci do faktycznego realizowania postawionych przed nig
zadan. Najpierw identyfikowane sg kompetencje niezbedne do realizacji danego procesu
produkcyjnego, a nastepnie definiowane sg stanowiska pracy, ktorym te kompetencje sa
przypisane. W dalszej kolejnos$ci ustala si¢ liczbe potrzebnych pracownikow. Jest to
niezbedne do skonstruowania macierzy. Lista podlega cigglemu doskonaleniu i pewne jej
kompetencje moga by¢ dodane, a inne wykreslone w zaleznosci od potrzeb biznesowych
i realizowanych proces6w produkcyjnych. Nalezy zatem mie¢ na uwadze, ze
kompetencje w organizacji zmieniaja si¢, sa dynamiczne zarOwno na poziomie
pojedynczych stanowisk pracy, a co za tym idzie, pracownikdw, jak i1 zespoldw oraz catej
organizacji. Sam proces zarzadzania wiedza i kompetencjami bierze wigc pod uwage owa
zmienno$¢, co widac tak w wejsciach, jak 1 wyjsciach modelu.

W kontek$cie definiowania listy niezbednych kompetencji potrzebnych do
realizacji procesow produkcyjnych warto skorzysta¢ z dostgpnych juz opracowan.
Przyktadem moze by¢ opracowanie Stadnickiej, ktéra identyfikuje 77 docelowych
kompetencji na wszystkich poziomach organizacyjnych (strategicznym, taktycznym
1 operacyjnym) w firmach produkcyjnych, ktore funkcjonujg w systemach opartych na
ciggtym doskonaleniu [123]. Gajdzik i1 Wolniak z kolei opracowali ramy kompetencji
oraz umiej¢tnosci dla pracownikéw Przemystu 4.0 [124]. Innym bardzo warto§ciowym
przyktadem w ujgciu planowania strategicznego przedsigbiorstw produkcyjnych jest lista
kompetencji technicznych potrzebnych w przyszlosci w firmach produkcyjnych
dziatajacych w koncepcji Przemystu 5.0 [125]. Lista takich kompetencji zaprezentowana
jest w tabeli 17. Ponadto, w ramach projektu Komisji Europejskiej powstata europejska
wielojezyczna klasyfikacja umiejetnosci, kompetencji, kwalifikacji 1 zawodow (ang.
European Skills, Competences, Qualifications and Occupations, ESCO), ktora dziata na
zasadzie stownika. Na platformie zidentyfikowane i sklasyfikowane sg zawody, a do nich
przypisane kompetencje istotne do wykonywania danego zawodu [126]. Baza dost¢gpna

jest nieodplatnie na stronie internetowe;’.

7 Link do bazy ESCO: https://esco.ec.europa.eu/ (dostep: 08.09.2025)
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Tabela 17. Lista kompetencji technicznych potrzebnych w Przemysle 5.0. Zrodto:

opracowanie wlasne na podstawie [124].

Nazwa kompetencji technicznej Odpowiednik w j. angielskim
Kompetencje techmczne Zwigzane Product related technical competences
7 wytwarzanymi produktami
InZzynieria systemowa Systems engineering
Inzynieria systemow oparta na modelach Model-based systems engineering
Badania i rozwdj Research and development
Automatyzacja i robotyzacja produkcji Automation and robotization of production
Automatyzacja procesoOw kontroli jakosci Automation of quality control processes
Systemy wizyjne Vision systems
Analiza danych w czasie rzeczywistym Real-time data analysis
Analiza duzych zbioréw danych Big data analysis
Zastosowanie metod sztucznej inteligencji Artificial Intelligence Methods Application
Symulacje Simulations
Cyberbezpieczenstwo Cybersecurity
Projektowanie interfejséw cztowiek-maszyna Designing human-machine interfaces
Organizacja miejsca pracy czlowiek-maszyna Human-machine workplace organization
Rozwdj VR/ AR® VR/ AR development
Zastosowanie nowych zrédet energii Application of new energy sources
Projektowanie systemow cyberfizycznych Cyber-physical system designing
Zarzadzanie ryzykiem Risk management
Analityka biznesowa Business intelligence
Optymalizacja produkcji na podstawie zuzycia Energy consumption-based production
energii optimization

Pomiedzy wspomnianym w poprzednim akapicie elementem (I2) oraz lista
wymagan (I3) — trzecim wej$ciem modelu — istnieje bezposredni zwigzek. Lista wymagan
zawiera bowiem spis niezbednych dla kazdej petnionej w ramach procesow funkcji
szkolen, ale takze uprawnien formalnych, certyfikatow czy badan, ktére muszg posiadac
uczestnicy procesow.

W przypadku przedsigbiorstw przemystowych istnieje relatywnie szeroka pula
0sob, ktére mogg zosta¢ dopuszczone do pracy wylacznie wowczas, gdy posiadaja
formalne lub potwierdzone dokumentem kompetencje. Z jednej strony lista wymagan
wskazuje zatem, kto moze by¢ autoryzowany do pracy, ale rowniez pozwala na to, aby
kompetencje byly traktowane jako zmienna o charakterze dynamicznym. Dzigki
szkoleniom, dazeniu do uzyskania danego uprawnienia czy spelnienia wymogoéw
certyfikacyjnych dochodzi albo do wykreowania nowej kompetencji u pracownika, albo
w zespole, lub tez do udoskonalenia tych umiejetnosci, ktore posiadata juz wezesniej dana

osoba.

8 Skroty VR/ AR oznaczaja technologie wirtualnej rzeczywistosci (ang. Virtual Reality, VR) oraz
rozszerzonej rzeczywistosci (ang. Augumented Reality, AR)
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Czwarte wejscie ma bardzo istotne znaczenie, gdyz przektada si¢ bezposrednio na
wyniki ekonomiczne, w tym rentownos$¢ organizacji. Okreslenie potrzeb biznesowych
(I4) pozwala na wyznaczenie odpowiedniej liczby oséb, ktore posiadajg dang
kompetencj¢ w ramach organizacji. Stowo ,,odpowiednia” nalezy odczytywac jako
wlasciwg dla zrealizowania procesO6w na oczekiwanym poziomie jako§ciowym. Celem
nie jest zatem minimalizacja kosztow zatrudnienia, lecz jego ustalenie na witasciwym
poziomie, aby kompetencje byly reprezentowane we wlasciwej ilosci. Liczbe
pracownikOw mozna okresli¢, bazujac na planach produkcyjnych oraz obcigzeniu
poszczegolnych stanowisk pracy i procesow. Warto tutaj od razu zaznaczy¢, ze parametr
ten moze by¢ obliczany automatycznie, co moze mie¢ miejsce w kolejnych iteracjach
rozwoju systemu wraz ze stworzeniem odpowiedniej logiki opartej na analizie ryzyka
(zawierajacej m.in. odsetek zwolnien chorobowych i1 kwesti¢ retencji).

Ostatnim wej$ciem, ktére zostato zdefiniowane w ramach modelu, jest ocena
umiejetnosci  pracownikow wzgledem zdefiniowanych kompetencji (I5). Kazdy
zatrudniony w organizacji jest wigc diagnozowany pod katem tego, na ile dysponuje
pewnymi umiej¢tnosciami, ktore sa uznawane za niezbedne dla efektywnej pracy.
Dokonuje si¢ stopniowania, np. od braku kompetencji, przez cz¢sciowe posiadanie, az do
pelnej wiedzy w temacie.

Podsumowanie elementow wejsciowych modelu zamieszczono w tab. 18.

Tabela 18. Podsumowanie wejs¢ do modelu KCM. Zrédto: opracowanie wihasne.

Wejscie Charakterystyka
I1. Lista pracownikéw Aktualna lista Pracownikéw wraz z inforrflach 0 zajmowanych
stanowiskach pozyskana z systemow kadrowych
12. Lista kompetencji Spis kompetegcji w ramach ka‘Zdej‘ jednos}ki org:'zlnizacji, ktore sg
niezbe¢dne do realizacji zadan podmiotu
I3. Lista wymagar Spis szkolen, uprawn.i.eﬁ, badar'l.i certyfikatow, ktore sa Wymagane do
autoryzacji pracownika wzgledem kompetencji

Liczba 0s6b niezbedna do realizacji zadan biznesowych, ktore

14. OKkreslenie potrzeb . . . . .
resenic potrze powinny posiada¢ dane kompetencje w ramach jednostki

biznesowych . .
organizacyjnej

15. Ocena pracownikoéw Ewaluacja posiadanych przez za.t’rudnionych kompetencji wzgledem
kryteriow oceny

Kolejnym elementem modelu jest macierz kompetencji (jej struktura jest

przedstawiona na rysunku 19 w dalszej czgsci pracy), ktorej sktadowe opisano
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w niniejszym rozdziale. Jak juz zauwazono, stanowi ona w modelu KCM element taczacy
procesy zarzadzania kompetencjami z wiedzg organizacyjng. Implikuje to jej szczegdlne
znaczenie w ramach modelu. Macierz skonstruowano, opierajac si¢ na nast¢pujacych
sktadowych, ktore stuzg jej przejrzystosci i uzytecznosci.

Po pierwsze niezbedna jest nazwa jednostki organizacyjnej wraz z listg
pracownikow (M1), dla ktorej macierz zostata stworzona. Wskazuje to na istnienie wielu
roznych macierzy dla poszczegdlnych komorek organizacyjnych, ktore sa tworzone
wedlug tej samej metodyki. Nalezy rekomendowa¢ pokrycie macierzami
kompetencyjnymi calego przedsigbiorstwa w tym sensie, ze jest to uniwersalne narzedzie
zarzadzania zasobami ludzkimi, ale tez zarzadzania wiedza i kompetencjami zatogi.

Generowanie macierzy w systemie dla jednostki organizacyjnej powinno si¢
odbywac¢ automatycznie po wybraniu jednostki. Macierz pokaze wszystkie kompetencje
1 pracownikow przypisanych do tej jednostki. W macierzy pojawia si¢ imiona i nazwiska
oraz funkcje, jako kluczowe informacje niezbedne dla rozpoznania zatrudnionych. Zaleca
si¢ polaczenie macierzy kompetencji ze strukturg organizacyjna przedsigbiorstwa, co da
mozliwo$¢ tworzenia macierzy dla kazdej podstawowej jednostki organizacyjnej,
a nastgpnie obliczanie wskaznikow dla réznych poziomoéw organizacji.

Druga sktadowa macierzy jest lista kompetencji danej jednostki organizacyjnej
(M2), ktora jest definiowana przez kierownictwo danej jednostki organizacyjnej i podlega
statej aktualizacji wedtug potrzeb biznesowych. Na macierzy kompetencje moga by¢
podzielone na grupy kompetencji (patrz rys.19). Kompetencje dotyczace obstugi maszyn
moga zatem stanowi¢ grupe np. kompetencji maszynowych, w ramach ktorej znajdowac
si¢ beda kompetencje z zakresu znajomosci obstugi np. tokarki, frezarki czy szlifierki.

Trzecia sktadowa (M3) wskazuje, Ze macierz to swoista baza wiedzy, w ramach
ktérej pracownik moze znalez¢ wszelkie niezbgdne informacje na temat kompetenc;ji.
Nalezy wigc na te kwesti¢ spojrze¢ dwukierunkowo — macierz dostarcza informacji
decydentom, lecz rownolegle jej odpowiednia konstrukcja (chodzi o przygotowanie
w systemie informatycznym) powinna kompetencje traktowac jako mikro baze wiedzy.
Innymi stowy, uzytkownik, wybierajac dang kompetencj¢, wchodzi do bazy wiedzy i ma
mozliwos¢ np. publikacji dobrych praktyk czy tez instrukcji powigzanych z kompetencja.
Bedzie rowniez wiedzial jakie wymagania formalne (wybrane z listy wymogoéw 13)

muszg by¢ spetnione i jakie umiejetnosci sg konieczne, by kompetencje posigsc¢. Mozna
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wiec uznaé, ze macierz kompetencji bedaca kluczowym elementem modelu bedzie
jednocze$nie podstawowym narzedziem wykorzystywanym w systemie zarzadzania
wiedzg 1 kompetencjami zbudowanym na podstawie proponowanego modelu.

Kolejng sktadowa macierzy kompetencji jest zdefiniowana lista wymagan (M4),
ktéra jest przygotowana osobno dla kazdej kompetencji na bazie 13. Chodzi w tym
wypadku o wymogi formalne, takie jak np. odbycie szkolenia BHP czy posiadanie
wymaganego certyfikatu, albo badanie wzroku. W systemie mozna bgdzie zatem
zaznaczy¢ wszystkie wymagania, ktore zostaty juz spetnione, ale takze zwroci¢ uwage na
te, ktore muszg by¢ uzupetnione przez okreslonego pracownika. Warto dodaé, ze niektére
z nich sa realizowane jednokrotnie i nie sg powtarzane w toku $wiadczenia pracy (np.
dostarczenie bezterminowego certyfikatu zwigzanego z umiej¢tnosciami), za§ inne musza
by¢ aktualizowane (np. cykliczne badania stanu zdrowia na wybranych stanowiskach).
Lista wymagan jest wigc elastyczna oraz dopasowana do roznych sytuacji.

Kolejna sktadowa (MS5) to uniwersalna skala ocen. Przejrzysto$¢ macierzy
kompetencji zapewnia jasno okreslona skala oceniania, ktora jest taka sama, niezaleznie
od zmiennej (kompetencji), ktora podlega ewaluacji. Powinna ona przyjmowac wartos¢
liczbowa, aby mozliwe bylo wyliczanie wskaznikéw niezbednych do oceny kondycji
zaré6wno pracownika, jednostki jak 1 kompetenc;i.

Ponadto ze skalg ocen taczy si¢ nastgpna skladowa, czyli kryteria oceny
poszczegblnych poziomdw danej kompetencji (M6). Kazdy pracownik jest wigc oceniany
w skali liczbowej, ktora pozostaje niezmienna, lecz szczegétowe parametry bedace
podstawa dla oceny moga zosta¢ dopasowane do kompetencji, majac na uwadze jej
odrgbne uwarunkowania. Oznacza to, ze skali liczbowej mogg zosta¢ przypisane stowne
opisy. Domyslne kryteria oceny poszczegdlnych kompetencji, opisane jako sktadowa
M6, zostaty zaproponowane w tabeli 18.

Dla oceny pracownikow zostata zaproponowana skala od 1 do 5, gdzie 1 oznacza,
ze pracownik nie posiada okre§lonej kompetencji (kryterium oceny 1 - ,nie zna”),
a kolejne poziomy wskazuja na cze$ciowe posiadanie kompetencji (2 —,,zna podstawy”
13 - ,radzi sobie z pomocg”) oraz kompetencj¢ petna do realizowania danej pracy (4 -
,radzi sobie bez pomocy” oraz 5 - ,,moze uczy¢ innych”). Ocen¢ w skali od 1 do
5 wystawia si¢ dla kazdego pracownika 1 dla kazdej kompetencji, poza sytuacja, kiedy ze

wzgledu na specyfike procesu kompetencja nie jest potrzebna do wykonywania
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codziennych zadan. Mozna wtedy wprowadzi¢ informacj¢, ze kompetencja nie dotyczy
pracownika (nd.) lub pozostawia puste pole na ocen¢ na macierzy. Tabela 19. pokazuje

skale 1 kryteria ocen, ktore sg stosowane do oceny kompetencji na macierzy w modelu

KCM.

Tabela 19. Domyslna skala ocen i kryteria stosowane na macierzy kompetencji dla

modelu KCM. Zrddto: opracowanie whasne.

Skala Kryterium oceny
Charakterystyka
(M5) (M6) v
nd. . umiejetnosé nie dotyczy rozpatrywanego
nie dotyczy 1 v y P &
(lub puste pole) pracownika
. osoba jest kierowana do podnoszenia
1 nie zna .. L. , .
umiejetnosci, aby pracowac na stanowisku
osoba uczy si¢ pracy na stanowisku pod stalym
2 zna podstawy uczy sig pracy Wiskup 4
nadzorem trenera
. . racownik ma wiedze i umiejetnosci, by wykonaé
3 radzi sobie z pomoca P . ¢ . e . vy
zadania ze wsparciem opiekuna
. . umiejetnosci i wiedza pracownika sg sprawdzone
4 radzi sobie bez pomocy J.Q . p’ ¢ p .
i moze wykonywac pracg samodzielnie
. . pracownik jest ekspertem na stanowisku i ma
5 moze uczy¢ innych . .
kompetencje, aby uczy¢ inne osoby
Kod Opis kodu Charakterystyka
znacznik dodatkowy, ktory informuje o tym, ze
+ w trakcie szkolenia dany pracownik jest w trakcie rozwoju danej

kompetencji — moze przybraé posta¢ np. 1 +
znacznik dodatkowy, ktory informuje

. o niespelnieniu wymagan formalnych ze
! wymaga uwagi . .. , ..
zdefiniowanej listy wymagan do kompetencji

M4)

Najnizszy poziom oznaczony 1 odnosi si¢ do pracownikow, ktorzy zostaja
skierowani do nauczenia si¢ danej umiejgtnosci, aby ja wykorzystywaé na stanowisku
pracy. Dotyczy to osob przekwalifikowujacych si¢ w danym kierunku lub poszerzajacych
zakres swoich kompetencji. Niekiedy status ten jest zaznaczany dla nowych,
niedo§wiadczonych pracownikéw, ktorzy dopiero bedg rozpoczynali pracg. Poziom 2.
oznaczajacy, ze osoba posiada podstawy, odnosi si¢ do zatrudnionych na stanowisku,
ktdrzy ucza si¢ pracy pod statym nadzorem opiekuna (trenera). Nie sa samodzielni, lecz
dysponuja podstawowym, niezbyt szerokim zasobem kompetencyjnym. Poziom 3.

dotyczy radzenia sobie z pomocga. Pracownik wcigz jest w fazie szkolenia, jednak posiadt

115



juz wiedze oraz umiejetnosci i w razie potrzeby, w tym, w sytuacji wyzwan bardziej
nietypowych, korzysta ze wsparcia trenera.

Poziom 4. natomiast oznacza sytuacje, kiedy umiejetnosci 1 wiedza pracownika
sg sprawdzone i moze on samodzielnie wykonywac prace. Oczywiscie wystepuje nadzor
ze strony przelozonego i osoba ta nie jest pozbawiona wsparcia, lecz co do zasady
realizuje procesy samodzielnie. Poziom 5. odnosi si¢ do osob, ktore sg ekspertami, co
oznacza, ze nie tylko potrafig wykona¢ prace na stanowisku, ale takze sg gotowe do tego,
aby szkoli¢ innych. Mogg zatem petic¢ role opiekuna (trenera), co poza mistrzostwem
w ramach umiejetnosci oznacza rowniez pewne kompetencje pozwalajace na efektywny
transfer wiedzy.

Dodatkowo w przypadku wybranych proceséw stosuje si¢ parametr nd. — nie
dotyczy. Ma to miejsce wowczas, gdy zakres obowiazkéw pracownika nie przewiduje
pracy w ramach danej kompetencji.

Pracownik jest zatem rozwijany w kontekscie przyjetych potrzeb biznesowych,
a takze strategii przedsigbiorstwa w rdéznych obszarach. W celu identyfikacji takich osob
zostat zaproponowany dodatkowy znacznik (,,+7), ktéry moze zosta¢ umieszczony przy
ocenie w celu identyfikacji pracownikow, ktorzy obecnie rozwijaja swoje kompetencje.
Drugim znacznikiem dodatkowym jest ,,!”, ktory w formie graficznej informuje
o niespetnieniu kompletu formalnych wymagan przypisanych do kompetencji (M4). Na
poziomie systemu znaczniki dodatkowe moga zosta¢ zakodowane w inny sposob, np.
poprzez wyrdznienie kolorem.

Warto zauwazy¢, ze w zbilansowanym zespole nie wszyscy pracownicy dojda do
poziomu biegtosci, ktory oznacza mozliwos¢ uczenia innych. Nie zawsze zresztg istnieje
taka potrzeba i kluczowe jest, by pracownicy wykonywali zadania bez pomocy na
wlasnym stanowisku. Cenne moze by¢ roéwniez radzenie sobie z pomocg (stopien 3.), gdy
chodzi np. o pracg w nietypowych dla zatrudnionego rolach. Zwigksza to potencjalng
elastyczno$¢ jednostki organizacyjnej, a praca zostanie wykonana, bo pracownik
wspierany przez bardziej doswiadczong osobe zrealizuje zadania poza swym
stanowiskiem. W ten sposéb mozna np. rozwigza¢ problemy z absencja wigkszej liczby
pracownikOw na linii. Nalezy wiec na poszczegdlne stopnie bieglosci spogladaé

w szerszym kontekscie 1 majac na uwadze, ze kluczowe jest prawidlowe realizowanie
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procesoOw oraz odpowiednie wykorzystanie zasobow ludzkich (réwniez w aspekcie
kosztow).

Od razu warto zwroci¢ uwage na ostatnig skladowa macierzy, czyli zestaw
wskaznikow (M7), gdyz dazy si¢ do tego, aby uzywac¢ danych ilosciowych
1 obiektywizowaé¢ proces ewaluacji pracownikéw 1 jednostek organizacyjnych.
Wskazniki zostaly podzielone na trzy grupy: wskazniki dotyczace jednostki
organizacyjnej (j.o.) (WJ), kompetencji (WK) oraz pracownika (WP). W tabeli 20.
opisano proponowane wskazniki z podziatem na grupy.

Wskazniki poziomu spetnienia wymagan kompetencji (WK3) oraz jednostki
organizacyjnej (WJ1) to kluczowe, badajace kondycj¢ kompetencyjna jednostki mierniki.
Pokazuja, na ile dana jednostka posiada wymagane zasoby kompetencji w ujeciu
jednostkowym i cato§ciowym. Wskazniki te powinny by¢ interpretowane w ten sposob,
ze kazdy wynik ponizej 100% oznacza, ze jednostka posiada luki kompetencyjne.
Wskazuje to konieczno$¢ przeprowadzenia dziatan rozwojowych w celu zapewnienia
ciggtosci dziatania i realizacji celow biznesowych. Wskaznik WJ1 oparty na $redniej
wazonej oraz ograniczeniu wpltywu wynikéw jednostkowych kompetencji (wyniki
pojedynczych kompetencji powyzej 100% nie zaburzaja wyniku koncowego) pozwala na
realng oceng¢ jednostki organizacyjnej. Druga pare wskaznikow reprezentujg wskazniki
elastycznosci pracownika (WP2) oraz jednostki organizacyjnej (WJ3). Na poziomie
pojedynczego pracownika jest to wyrazony w procentach odsetek mowiacy, jaka czes¢
linii produkcyjnej $rednio moze by¢ obstuzona przez analizowanego pracownika ze

wzgledu na posiadane przez niego kompetencije.
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Tabela 20. Wskazniki wykorzystywane w macierzy kompetencji dla modelu KCM. Zrédto: opracowanie wiasne.

Wskaznik
LK: Liczba kompetencji
j.o.

LP: Liczba pracownikow
j.0.

WK1: Wymagani

WK2: Liczba
przeszkolonych

WK3: Poziom spelnienia
wymagan kompetencji

Charakterystyka
Jest to wskaznik pomocniczy przechowujacy liczbe
kompetencji dla danej jednostki organizacyjne;j.
Jest to wskaznik pomocniczy przechowujacy liczbe
zatrudnionych pracownikoéw dla danej jednostki
organizacyjnej.

To szacowana przez kierownictwo jednostki
organizacyjnej, na podstawie potrzeb i planow
biznesowych, niezbedna liczba wykwalifikowanych
pracownikow (posiadajacych ocene 4 lub 5 na macierzy).
Warto§¢ wprowadzana rgcznie do macierzy.

Jest to liczba pracownikow z oceng danej kompetencji na
poziomie 4 lub 5.

Jest to poziom spetnienia wymagan biznesowych (WK1)
dla danej kompetencji wyrazony w procentach.
Interpretacja: ponizej wyniku 90% mozliwe wystgpienie
ryzyka niedoboru danej kompetencji, a co za tym idzie
przerwania cigglosci biznesowej jednostki organizacyjnej
Kierownictwo powinno zleci¢ dziatania rozwojowe kadry
lub zatrudni¢ osoby z wymaganymi kompetencjami.

Wzor / Dodatkowe informacje

Liczebnos¢ zbioru kompetencji przypisanych do jednostki organizacyjne

Liczebnos¢ zbioru pracownikéw przypisanych do jednostki organizacyjne

WK 1= wymagana liczba przeszkolonych - posiadajacych ocene 4 lub 5 na
macierzy (WK2) do realizacji zadan biznesowych dla danej kompetencji.

Rh
WK1 =—— Xx
stcp

Rh — zapotrzebowanie na dang kompetencj¢ wyrazone w roboczogodzinach
$rednio na tydzien
stcp — standardowy tygodniowy wymiar czasu pracy (np. 40h)
x — wspotczynnik opracowany w ramach przedsigbiorstwa obejmujacy np.
wskazniki absencji, efektywnosci, poziomy urlopu

Liczebnos¢ zbioru pracownikéw posiadajacych ocene 4 lub 5 w obrebie danej
kompetencji

WK3 — WK?2
WK1

X 100%
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Tabela 20. (cd.) Wskazniki wykorzystywane w macierzy kompetencji dla modelu KCM. Zrédto: opracowanie wlasne.

Wskaznik
WKA4: Liczba szkolonych
pracownikow
WKS: Waga kompetencji

WP1: Liczba posiadanych
kompetencji

WP2: Elastyczno$é
pracownika
WP3: W trakcie szkolenia

WP4: Planowana
elastycznosé

WIJ1: Poziom spetnienia
wymagan j.o.

Charakterystyka
Liczba 0sob, ktore sa w trakcie rozwoju dane;j
kompetencji.
Liczba okreslajaca krytyczno$¢ kompetencji w jednostce
organizacyjnej. Im wyzszy wynik, tym kompetencja
powinna by¢ bardziej monitorowana.

Jest to liczba kompetencji z ocena 4 lub 5, ktora posiada
dany pracownik.

To stosunek posiadanych kompetencji przez danego
pracownika do wszystkich kompetencji zdefiniowanych
w jednostce organizacyjnej. Wskaznik jest wyrazany
w procentach i moze da¢ informacje jaki procent linii
produkcyjnej jest obstugiwany przez danego pracownika.
Wskaznik informuje na temat liczby rozwijanych
kompetencji dla danego pracownika.
Wskaznik prognozuje jaka elastycznos$cia bedzie
wykazywat si¢ pracownik po realizacji zadan
rozwojowych.

Wskaznik wyrazony w % pokazujacy w jakim stopniu
dana jednostka organizacyjna jest zaopatrzona
w wymagane kompetencje do realizacji zadan
biznesowych. Jednostki powinny dazy¢ do osiggnigcia
wyniku bliskiego 100%. Im nizsza warto$¢ tym wigcksze
ryzyko, ze jednostka moze nie mie¢ mozliwosci realizacji
zadan biznesowych, do ktorych zostata powotana.

Wzér / Dodatkowe informacje
Liczebnos¢ zbioru pracownikdéw posiadajacych symbol ,,+” w obrebie dane;j
kompetencji
Proponowana skala liczbowa od 1 do 4, gdzie 1 oznacza kompetencje
powszechna, a 4 kompetencje krytyczng dla organizacji. Nadawany dla kazde;j
kompetencji przez kierownictwo jednostki organizacyjne;j.

Liczebnos¢ zbioru kompetencji danego pracownika, ktore posiadajg ocene 4
lub 5.

wp2 = VPL 00w
LK 0

Liczebnos¢ zbioru kompetencji danego pracownika, ktore posiadajg symbol
1T’ na macierzy kompetencji.
WP1+ WP3

WP4 =
LK

X 100%

YLK WK1; x y;

X 100%
YLK wk1; 0

wj1 =

Jezeli WK3; <100% toy; = WK3;
JezeliWK3; > 100% toy; = 100%
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Tabela 20. (cd.) Wskazniki wykorzystywane w macierzy kompetencji dla modelu KCM. Zrédto: opracowanie wlasne.

Wskaznik Charakterystyka
WI2: Wielozadaniowo$¢ To $rednia posiadanych kompetencji w jednostce
j-o. organizacyjnej przez jednego pracownika.

To usredniony stosunek posiadanych kompetencji przez
W1J3: Elastycznosc j.o. pracownika do wszystkich kompetencji zdefiniowanych
w jednostce organizacyjne;.
j.0. —jednostka organizacyjna

Wzér

1 LP
w2 = —Zwm'
J2=1p, '

=1

1LP
=—E P2i
wJ3 LP.1W i
1=
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Przyktadowo zatem, jesli linia sktada si¢ z dwudziestu stanowisk, za$ pracownik potrafi
obstugiwa¢ pig¢ sposrdd nich, to jego elastyczno$¢ ksztattuje si¢ na poziomie 25%.
Elastyczno$¢ opisuje wigc, na ile dana osoba moze przemieszczaé si¢ pomig¢dzy
stanowiskami na rozpatrywanej linii produkcyjnej i jest waznym parametrem, ktory, gdy
jest odpowiednio wysoki, znaczaco utatwia zarzadzanie zespotami w toku codziennej
produkcji. Pozwala rowniez na identyfikacje pracownikow, ktdrzy chetnie si¢ rozwijaja,
oraz tych, ktérzy sg wyspecjalizowani w pojedynczych kompetencjach. Elastycznos¢
jednostki organizacyjnej pokazuje $rednig wszystkich pracownikow, mozna wigc ten
czynnik wykorzysta¢é do oceny kierownictwa jednostki w aspekcie rozwoju
pracownikow. Pozostate wskazniki w sposdb wyczerpujacy zostaly scharakteryzowane
w tab. 20.

W tabeli 21. zebrano sktadowe odnoszace si¢ do macierzy kompetencji, ktora jest

kluczowym elementem modelu KCM.

Tabela 21. Podsumowanie zalozen macierzy kompetencji projektowanej dla modelu
KCM. Zrodto: opracowanie wlasne.

Skladowa macierzy
kompetencji
M1. Jednostka
organizacyjna i lista jej
pracownikéw

Charakterystyka

Kazda jednostka organizacyjna w strukturze posiada liste swoich
pracownikow, ktora jest wezytywana do macierzy kompetencji

M2. Lista kompetencji
jednostki organizacyjnej
M3. Baza wiedzy dla
kompetencji
M4. Zdefiniowana lista
wymagan

MS5. Uniwersalna skala ocen

Mb6. Kryteria ocen dla
poszczegllnych poziomow
danej kompetencji

M7. Wskazniki

Stworzona przez kierownictwo jednostki lista kompetencji
niezbednych do realizacji zadan biznesowych
Pracownik moze znalez¢ wszelkie niezbedne informacje na temat
danej kompetencji i podzieli¢ si¢ wiedzg z innymi
Istnieje kompletna lista wymagan niezb¢dnych do realizowania pracy
okreslonego typu w ramach konkretnej kompetencji
Skala ocen jest identyczna dla wszystkich diagnozowanych macierza
kompetencji

Poziom oceny kompetencji bazuje na mozliwych do stwierdzenia
kryteriach

Wskazniki na poziomie jednostki organizacyjnej, kompetencji oraz
pracownika

Na rysunku 19. zaprezentowano struktur¢ macierzy kompetencji zastosowang

w ramach modelu wraz z jej elementami charakterystycznymi.
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(M1) Nazwa j. organizacyjnej
WJ1: poziom spelnienia wymagan j.o.

WJ2: Wielozadaniowos ¢ j.o. Macierz kompetneci
WJ3: Elastycznos$¢ j.o.
(M3/M4) (MT7)
Grupa kompetencji | Grupa kompetencji 2 Wskazniki pracownikéw (WP)
M2: Kompetencje:
WK I: Wymagani WPI: Liczba WP | WP3: W trakeic | WP4: Phnowana
WK2: Liczba przeszkolonych| posmdanyc? Elastycznos¢ szkolenia elastycznosé
- — - kompetencji pracownika

WK3: Poziom spelienia wymagan|

WK4: Suma szkolonych pracownikow|

WKS5: Waga kompetencji

M1 cd.)
Lp. |Imi¢ i nazwisko (id) Funkcja Miejsce na oceny (M5/ M6)

1|Pracownik 1 Funkcja 1
2|Pracownik 2 Funkcja 2
3|Pracownik 3 Funkcja 3
4|Pracownik 4 Funkcja 4
5|Pracownik 5 Funkcja 5

Rys. 19. Struktura macierzy umiejetnosci jako tacznika w modelu KCM. Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kolejnym po macierzy kompetencji elementem modelu KCM s3 wyjscia.
Pierwszym wyjsciem jest lista kluczowych pracownikéw (O1), a wiec pracownikow
najbardziej elastycznych wedtug wskaznika WP2 czy tez posiadajgcych najwigcej ocen
na poziomie 5, szczegdlnie w obszarze kompetencji o najwyzszym stopniu krytycznosci
(definiowanych przez wskaznik WKS5). Wazna jest kwestia wykorzystania kluczowych
zasobow do rozwoju innych pracownikow, tak aby aktywizowaé proces dzielenia si¢
wiedzg miedzy zatrudnionymi. Eksperci réznego szczebla i typu moga by¢ obsadzani
w roli trenerow wewnetrznych, ale takze moga dokonywac kodyfikacji wiedzy. Musza
przy tym otrzymaé wsparcie tak, aby dzialania trenerskie oraz kodyfikacyjne byty
realizowane w uporzadkowanej i standardowej formie. Drugim wyjsciem modelu KCM
jest ewidencja stanu posiadania (O2). Chodzi o baz¢ danych kompetencji (aktualnych
1 archiwalnych) posiadanych obecnie przez pracownikéw, jak i na przestrzeni ich kariery.
Jak juz bowiem zauwazono, kwestia kompetencji powinna by¢ postrzegana w sposob
dynamiczny, procesowy, a ewidencja pokazujaca postep (potencjalnie rowniez regres)
daje szans¢ przedstawienia, jak zmienialy si¢ zasoby indywidualne, ale takze jak
modyfikowane byty listy kompetencji w ramach organizacji. System zarzadzania
kapitatem ludzkim jest doskonalony, a zmiany w otoczeniu sprawiaja, ze profil
kompetencyjny musi by¢ iteracyjnie zmieniany. Informacje z ewidencji stanu posiadania
sg cenne 1 pomocne w przypadku m.in. niedoborow kompetencyjnych w obszarach
krytycznych. Istotne, by ewidencja miala charakter centralny, gdyZ w ten sposob utatwia
si¢ podejmowanie decyzji nie tylko odnos$nie do awansow, ale rowniez przesunie¢
poziomych pomigdzy jednostkami organizacyjnymi o podobnej charakterystyce, lecz
formalnie znajdujagcymi si¢ w innych obszarach przedsigbiorstwa. Jest to zatem
instrument integracyjny w ramach organizacji, zapobiegajacy silosowosci, a zarazem
pozwalajacy na lepsze wykorzystanie posiadanych kadr. Dane tego typu wspieraja
decyzje kierownicze w zakresie planowania zasobow ludzkich. Z jednej strony moze to
by¢ kwestia ogdlnego planowania zatrudnienia czy tez prowadzenia rekrutacji i selekcji,
ale z drugiej jest to odpowiedz na potrzebg retencji najlepszych pracownikow.

Trzecim wyjsciem jest strategia dzialan szkoleniowych (O3). Takie strategie
zasadniczo s3 realizowane w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, jednak
w przypadku modelu KCM kluczowe jest wypetnianie zdiagnozowanych luk

kompetencyjnych uwidocznionych w warto$ci wskaznika WK3. Dzigki identyfikacji
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potrzeb biznesowych (I4) oraz oceny pracownikow (I5) jest mozliwe okreslenie, jakie sg
luki w kompetencjach, co stanowi podstawe dla planowania rozwoju kadr (na poziomie
strategicznym). Model zaklada takze korzysci dla proceséw operacyjnych, gdyz
zdefiniowanie listy wymagan formalnych pozwoli na skrocenie czasu, w ktorym nowo
pozyskany pracownik wdraza si¢ do wymogdéw stanowiska. Widaé bowiem, ktoére
kompetencje s3 posiadane oraz jakie wymagania formalne zostaly speinione (sposrod
tych zamieszczonych na liscie wymagan). Macierz pokazuje zarazem, co musi zosta¢
pilnie uzupeknione, aby mozna byto dokona¢ autoryzacji do pracy. Mozna réwniez
wskaza¢ kompetencje, ktore moga by¢ rozwijane w trakcie realizacji pracy, a zarazem
informacje wspierajace procesy zarzadcze dotyczace tworzenia planow i budzetow
szkoleniowych. Jest to wigc przyczynek do planowania dlugofalowego 1 na wielu
poziomach.

Czwarte wyjscie dotyczy réwniez poziomu strategicznego i odnosi si¢ do
zatrudnienia (O4). Macierz umiej¢tnosci biorgca pod uwage wiedz¢ na temat luk
kompetencyjnych (O2) i1 potrzeb wynikajacych z plandw biznesowych (I4) daje
informacje dotyczace stanu obecnego, ale takze tego, jak powinien wyglada¢ pozadany
stan przyszly. Strategia zatrudniania nalezy do fundamentalnych dokumentow
strategicznych w kazdej organizacji, gdyz zdolno$¢ do pozyskiwania talentow z rynku
jest niezbedna. Zarazem jednak model KCM zaktada, Ze organizacja musi przede
wszystkim by¢ w stanie budowaé¢ odpowiednie kompetencje wewngtrznie, dzigki
procesom dzielenia si¢ 1 rozwojowi wiedzy, maksymalizacji w identyfikacji
1 wykorzystaniu juz posiadanych talentow. Dopiero w momencie, kiedy nie ma takiej
mozliwosci, nalezy rozwazy¢ pozyskanie kompetencji z rynku. Nie nalezy tutaj jednak
ogranicza¢ si¢ do zatrudnienia lub zakontraktowania ushug, ale mozna zastanowi¢ si¢
réwniez nad partnerstwem biznesowym 1 innymi biznesowo optacalnymi mechanizmami,
stad powigzanie pomiedzy strategig dziatan szkoleniowych (O3) 1 strategig zatrudniania
(04).

Ostatnim z elementow wyjsSciowych sa zidentyfikowane kompetencyjne obszary
krytyczne (OS5). Jest to zagadnienie bardzo wazne, majac na uwadze stabilne
funkcjonowanie organizacji i jej odporno$¢ na zmiennoS$¢ otoczenia biznesowego.
Zostala zatem zaproponowana diagnoza okreslajaca, na jakim poziomie kompetencje

najbardziej krytyczne wedlug warto$ci wskaznika WKS5 odpowiadaja na potrzeby
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biznesowe (WK3), co przeklada si¢ na dalsza reakcje np. zwigzang z zatrudnieniem
nowych pracownikow lub tez intensyfikacje rozwoju wiedzy. Ponadto przedsi¢biorstwa
maja dodatkowe dane, ktore pozwalajg przewidzie¢ kierunki zmian struktury kompetencji
1 stanu nasycenia nimi. Przykladowo, znajac sredni wiek pracownikéw, kierownictwo
moze lepiej identyfikowaé obszary krytyczne w ramach organizacji. To kolejny przejaw
strategicznych aspektow modelu KCM. Model i docelowo system w kolejnych fazach
rozwoju mogltby wykorzystywac¢ dane dotyczace liczby lat pozostajacych pracownikom
kluczowym (O1) do emerytury i na tej bazie sugerowac strategie zarzadzania wiedzg
1 kompetencjami w tych obszarach. Tabela 22. prezentuje podsumowanie oméwionych

wyjse.

Tabela 22. Podsumowanie wyj$é¢ z modelu KCM. Zrodto: opracowanie wiasne.

O1. Lista kluczowych Wskazanie na ekspertow w ramach kompetencji wraz z okre§leniem
pracownikéw mozliwos$ci ich zaangazowania w rozwdj innych pracownikoéw
02. Ewidencja stanu Stworzenie bazy danych kompetencji aktualnych i archiwalnych
posiadania posiadanych przez pracownikdéw na przestrzeni kariery
03. Strategia dzialan Zbudowanie wewnetrznej strategii szkoleniowej pozwalajacej
szkoleniowych zniwelowac¢ luki kompetencyjne w organizacji

04. Strategia zatrudniania = Wykorzystanie informacji z macierzy na temat luk kompetencyjnych
i wykorzystanie jej do budowy strategii pozyskania wiedzy
i kompetencji z zewnatrz organizacji

O5. Identyfikacja Identyfikowanie obszarow, w ktorych moga pojawiac si¢ grozne dla
kompetencyjnych obszarow organizacji luki kompetencyjne
krytycznych

Ostatnim elementem, ktory zostal przewidziany w ramach modelu KCM, sa
obszary zarzadzania wiedzg (KM1-KMS5), ktore wraz z procedurami wykonawczymi

(PW1-PWS5) oraz wybranymi funkcjami systemu (FS1-FSS5) zaprezentowano na rys. 20.
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PW1: Informacja z macierzy o osobach
posiadajacych okreslong wiedze

KMI. Lokalizacja
wiedzy

FS1: Klasyfikacja wiedzy w systemie na
podstawie kompetencji

PW2: Monitorowanie poziomu wykorzystania
skodyfikowanej wiedzy

|| KM2. Wykorzystanie
wiedzy

FS2: Mechanizmy spoteczno$ciowe:
polubienia, udostepnienia, komentarze

PW3: Strategia dziatan szkoleniowych na
podstawie wskaznikow z macierzy

KM3. Rozwo6j wiedzy
1 dzielenie si¢ wiedza

FS3: Przypisywanie dzialan rozwojowych
poprzez macierz

modelu KCM

PW4: Strategia zatrudnienia na podstawie
analizy luk — wygasajace kompetencje

Obszary zarzadzania wiedza w

| | KM4. Pozyskiwanie
wiedzy

FS4: Mechanizm zamieszczania materialow
wewnetrznych oraz zewngtrznych

PWS5: Analiza luk w kompetencjach
krytycznych

KMS5. Zachowanie
wiedzy

e

FSS5: Kodyfikacja dobrych praktyk w formie
wideo 1 dokumentacji

Rys. 20. Odzwierciedlenie obszarow zarzadzania wiedzag z modelu KCM
w procedurach wykonawczych ze wskazaniem wybranych funkcji systemu. Zrodto:

opracowanie wtasne.

Lokalizacja wiedzy (KM1) jest wspierana przez macierz kompetencji w ten
sposob, ze czerpie si¢ z niej peten zestaw informacji na temat kazdej rozpatrywanej
kompetencji. Chodzi m.in. o0 mozliwosci zidentyfikowania trenerow czy tez informacji
o tym, kto w organizacji ma status eksperta posiadajacego poziom 5 (PW1). w obrebie
danej kompetencji. System z kolei da mozliwos¢ klasyfikowania wiedzy (FS1) w ramach
mikrobaz powigzanych bezposrednio z kompetencjami. Oznacza to, ze uzytkownicy beda
mogli wybra¢ w systemie jakakolwiek kompetencje 1 ta otworzy zaktadke zawierajaca

réznego typu uzyteczne informacje. Zalozeniem macierzy w modelu KCM jest to, Ze nie
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tylko peini ona role narzedzia do zarzadzania kompetencjami (np. poprzez ocenianie
pracownikow), ale rowniez stanowi zrodlo wyczerpujacych i sprawdzonych informacji.
Macierz posiada bowiem dostep do bazy wiedzy, z ktorej moga korzysta¢ menedzerowie.
Jest to wartosciowa funkcjonalno$¢, gdyz sprawia, ze w przypadku watpliwosci
oceniajacy moze dotrze¢ do dodatkowych informacji na temat kompetencji czy kryteriow
oceny, a co za tym idzie, zmniejsza si¢ uznaniowos¢ ewaluacji. Ponadto wymierng
warto$cig jest rdwniez to, ze poprawia si¢ poziom poinformowania zatrudnionych
pracownikow 1 kreowane sg dobre praktyki, jesli chodzi o kwesti¢ lokalizowania wiedzy
w przedsigbiorstwie.

Drugim obszarem jest wykorzystanie wiedzy (KM2). Model uwzglednia
mozliwo$¢ monitorowania poziomu wykorzystania skodyfikowanej wiedzy (PW2). Ta
funkcjonalno$¢ moze zosta¢ zrealizowana w systemie, opierajac si¢ na mechanizmach
typowych dla mediow spoteczno$ciowych (FS2). Jest to rozwigzanie coraz czgsciej
stosowane w biznesie ze wzgledu na to, ze funkcjonalnosci mediow spotecznosciowych
dzialaja bardzo angazujaco na uzytkownikow. Pracownicy beda mieli mozliwo$¢
skomentowania elementow, ale takze ich polubienia. Dodatkowo proponuje si¢, aby byta
zaimplementowana opcja udostepnienia, ktora ma sktoni¢ zatrudnionych do dzielenia si¢
wiedzg. Ponadto menedzerowie bgdg mie¢ dostep do parametru liczby odwiedzin danej
lokalizacji, przez co mozna monitorowa¢ zaangazowanie pracownikow i sledzi¢, w jakim
stopniu materiaty sg wykorzystywane. Jest to rOwniez rodzaj sprz¢zenia zwrotnego, ktory
pokazuje, jakie materiaty sa najpopularniejsze, co jest cenione przez pracownikow, a co
wymagatoby poprawek i1 doskonalenia, dzigki pozostawionym przez pracownikow
komentarzom.

Trzecim obszarem jest rozwdj wiedzy i dzielenie si¢ wiedza (KM3). Na podstawie
zdefiniowanych potrzeb biznesowych, luk kompetencyjnych czy informacji na temat
koniecznosci podniesienia elastycznosci organizacji, kierownictwo moze budowad
strategi¢ dzialan szkoleniowych (FS3) oraz stymulowa¢ wewngtrznie tworzenie
materialdéw szkoleniowych (np. instrukcje video, rejestry dobrych praktyk, artykutly),
wykorzystujac w tym celu np. konkursy z nagrodami czy systemy premiowania oparte na
mechanizmach grywalizacji. Taka wymiana wiedzy w przedsigbiorstwie to istotny
proces, gdyz przektada si¢ on na systematyczne rozwijanie wiedzy z wykorzystaniem

wlasnych srodkow organizacji, co jest korzystne kosztowo, a takze dziata motywacyjnie
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na pracownikow 1 wptynie pozytywnie na ich cigglte doskonalenie. Ponadto dla dzielenia
si¢ wiedza wazna jest mozliwo$¢ latwej publikacji i bezposredniego dostepu do
materiatow szkoleniowych na platformie. Co wigcej, informacje na temat ekspertow w
ramach danej kompetencji mogg pozytywnie wplyngé na procesy mentoringu czy
obserwacji pracy (ang. job shadowing), realizujac strategi¢ dzielenia si¢ wiedza poprzez
personalizacje wiedzy [93]. Po raz kolejny wida¢ tutaj, ze aspekty zarzadzania
kompetencjami, w tym przypisywanie dziatan szkoleniowych poprzez macierz (FS3)
1 zarzadzania wiedzg przeplatajg si¢, a dostep do wiedzy jest tatwy i stuzy pracownikom.

Obszarem czwartym jest pozyskiwanie wiedzy (KM4). W tym wypadku
wskazniki, ktore s3 generowane na podstawie macierzy, pozwalaja wspieraé procesy
decyzyjne w obszarze strategii zatrudnienia (PW4). ZatoZzono bowiem, ze analiza luk
w potaczeniu z badaniem rozktadu wiekowego zatrudnionych umozliwia wsparcie
procesu pozyskiwania wiedzy z zewnatrz (zatrudnianie, outsourcing, konsulting,
szkolenia) nie tylko w krotkim, ale tez w §rednim i dlugim okresie. W przypadku systemu
informatycznego bardzo istotng funkcjonalnoscig dotyczaca pozyskania wiedzy bedzie
mozliwo$¢ umieszczania zakupionych z zewnatrz materialow szkoleniowych, filmow
instruktazowych i innych (FS4). Dzigki temu niezaleznie, ktora jednostka organizacyjna
nabywa zasoby, sg one zlokalizowane w jednym miejscu 1 istnieje do nich bezposredni
dostep. W efekcie system wspiera wykorzystanie wiedzy. Istotnym elementem moze by¢
réwniez pozyskiwanie wiedzy od nowo zatrudnionych pracownikéw, ktoérych powinno
si¢ zachecac do dzielenia si¢ wiedzg nabyta poza organizacja — moze wesprzec to obszary
rozwoju i1 zachowania wiedzy.

W ostatnim obszarze, jakim jest zachowanie wiedzy (KMS5), wykorzystuje si¢
zestaw analiz w celu typowania kompetencji krytycznych (PWS5), ktore daja przewage
konkurencyjng. Implikuje to realizacj¢ zintensyfikowanej strategii kodyfikacji 1 (lub)
personalizacji wiedzy. Zaklada si¢, ze system powinien by¢ tak intuicyjny, zeby
pracownicy byli w stanie sami skodyfikowa¢ wiedze (FSS5). Zarazem zadaniem
stawianym przed systemem jest takie prowadzenie pracownika w czasie kodyfikacji, aby
nie popelniat btedow (w tym takich, ktére przyczynilyby si¢ do ograniczenia dostgpu do
wiedzy czy obnizaly jej jako$¢). System powinien pozwoli¢ przy tym na kodyfikacje

(w rozumieniu przetozenia wiedzy ukrytej] na jawng) w roznych formach, zaréwno

128



tradycyjnych — tekstowych, jak i multimedialnych. Podsumowanie wplywu KCM na

obszary zarzadzania wiedzg pokazuje tab. 23.

Tabela 23. Podsumowanie wptywu modelu KCM na obszary zarzadzania wiedza. Zrodto:

opracowanie wtasne.

KM1. Lokalizacja wiedzy Skoncentrowanie wiedzy dotyczacej kompetencji w znanych
lokalizacjach i tworzenie pelnych i ustrukturyzowanych baz danych
KM2. Wykorzystanie wiedzy Mozliwos¢ efektywnego wykorzystania wiedzy, dzigki
ustruktrukturyzowaniu, kodyfikacji, potaczeniu z kompetencjami
i znajomosci lokalizacji
KM3. Rozwdj i dzielenie si¢ Zbudowanie podstaw dla uporzadkowanego i iteracyjnego rozwoju
wiedzg posiadanych zasobow wiedzy oraz tworzenie wiedzy w organizacji
KM4. Pozyskiwanie wiedzy = Wsparcie strategii pozyskiwania niezbednej wiedzy spoza organizacji
KMS5. Zachowywanie wiedzy Stworzenie mechanizmow tatwej kodyfikacji wiedzy
w rozmaitych formach (wideo, zdjecia) wykorzystujac mechanizmy
mediow spolecznosciowych

Na wszystkie aspekty zwigzane z zarzadzaniem wiedzg mozna rowniez spojrzeé
w perspektywie pionowej, procesowej. Lokalizacja wiedzy (KM1) w sposdb bezposredni
przektada si¢ zatem na mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy (KM2), gdyz tylko majac
informacj¢, gdzie znajduje si¢ wiedza, mozna do niej dotrze¢ 1 w efektywny sposob
zastosowac¢. Wykorzystanie jest z kolei powigzane z rozwojem wiedzy 1 dzieleniem si¢
nig (KM3). Rozw6j moze si¢ odbywac celowo i na podstawie wyznaczonych z goéry
celow, w warunkach laboratoryjnych lub zza biurka. W praktyce organizacji
przemystowych zazwyczaj wiedza rozwija si¢ jednak w toku pracy, a wigc w czasie jej
praktycznego zastosowania. Dzielenie si¢ wiedza jest pochodng koniecznos$ci, aby
wszystko, co istotne, przekaza¢ kolejnym osobom w procesie np. mentoringu czy szkolen
wewnetrznych, tak aby poprawia¢ potencjat nie tylko indywidualny, ale i zespolowy.

Nieuchronne sg jednak okre$lone luki, ktorych nie uda si¢ zapelni¢ samymi
kompetencjami wewngtrznymi. Stad efektem potrzeby eliminacji niedostatkow
w rozwoju wiedzy jest jej pozyskiwanie (KM4). Jest to wyjscie organizacji na zewnatrz,
bedace logicznym nastgpstwem procesu, ktory mial miejsce uprzednio i nie przynidst
likwidacji luki w catosci. Organizacja nabywa wigc nowa wiedzg i w ten sposéob deficyty,

ktore miata, przestajg istniec.
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Niezaleznie, czy wiedza zostala rozwinigta wewngtrznie, czy pozyskana
zewnetrznie, kluczowe jest zachowanie jej (KMS). Jest bowiem cenna i wigze si¢
z konkretnymi naktadami finansowymi. Nie kazda wiedza musi zosta¢ zachowana i to,
co koniecznie powinno by¢ uwzglednione, jest poktosiem decyzji menedzerskich.
Wiedza jest zachowywana w okreslonych lokalizacjach (KM1). Wystepuje zatem
powigzanie z KM1, co pokazuje, ze zarzadzanie wiedzg jest procesem ciggltym, ktory
odbywa si¢ przez caly czas w organizacji. Jest to zreszta element japonskiej teorii
zarzadzania wiedzg SECI, w ktorej internalizacja musi przechodzi¢ w eksternalizacje
wiedzy poprzez jej socjalizacje [126].

Analizujac model, nalezy zwrdci¢ uwage na cigglos¢ pomiedzy poszczegodlnymi
elementami. Lista pracownikow (I1) — jako pierwsze wejscie — jest wykorzystywana do
opracowania listy kluczowych pracownikéw (O1), a narzedziem przetwarzania jest
macierz kompetencji. Konsekwencja dla zarzadzania wiedzg jest w tym wypadku
lokalizacja wiedzy (KM1), ktora w waskiej perspektywie dotyczy identyfikacji
konkretnych ekspertow i ich liczby. Nastepuje zatem bezposrednie powigzanie pomigdzy
zarzadzaniem kompetencjami oraz zarzadzaniem wiedzg, co bylo gldwnym celem
przygotowania analizowanego modelu.

Ponadto nastgpuje wykorzystanie listy wymagan (I3) do stworzenia strategii
dzialan szkoleniowych (03), czyli wypelniania luk kompetencyjnych na podstawie
formalnych wymagan przypisanych do kompetencji (M4) oraz kryteribw oceny
kompetencji (M6).

Na poziomie zarzadzania wiedzg waznym mechanizmem jest rozwoj wiedzy
1 dzielenie si¢ nig (KM3). Uczestnicy organizacji stopniowo rozwijaja zatem wiedze,
tworzac nowe zasoby, ktore moga by¢ pdzniej wykorzystane. Poprawa w tym zakresie
sprawia, ze rosng kompetencje poszczegdlnych zatrudnionych i w nastgpstwie moze
dochodzi¢ do cze$ciowego wypehienia luki kompetencyjnej. Widaé, ze model
funkcjonuje w ten sposob, ze nie tylko strategia dziatan szkoleniowych wywiera wptyw
na rozwoj i1 dzielenie si¢ wiedza, ale praktyka zarzadzania wiedza wewnatrz
przedsigbiorstwa rzutuje rowniez na sposob wypetnienia luk kompetencyjnych.

Podobnie jest w przypadku okreslenia potrzeb biznesowych (I4) na konkretne
kompetenc;ji, ktore sg wykorzystywane do okreslenia strategii zatrudnienia (O4), po czym

migdzy tymi elementami nastgpuje sprze¢zenie zwrotne. Przedsigbiorstwa jako
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organizacje nastawione na zysk musza rozpatrywac aspekty zarzadzania kompetencjami
oraz wiedzg z perspektywy biznesowej, a wigec zwigzanej z jak najlepszym
wykonywaniem procesow i1 zachowaniem rentownosci na okreslonym poziomie. Stad
strategia zatrudnienia jest pochodng okre§lonych parametrow finansowych oraz
pozafinansowych, ktére sg wyznaczane poprzez ogdlne cele strategiczne oraz zalozenia
strategii funkcjonalnych (np. strategii zarzadzania zasobami ludzkimi).

Pozyskiwanie wiedzy (KM4) jako obszar zarzadzania wiedzag pozwala
odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu organizacja wchodzi w posiadanie nowej
wiedzy, uzywajac narzedzi rekrutacji i selekcji.. Widaé wigc tutaj, ze proces
pozyskiwania wiedzy nie moze by¢ co prawda wylacznie sprowadzony do kwestii
zatrudniania nowych oséb, lecz jest to jedno z narzedzi pozostajacych w gestii
menedzerow.

Ostatnim potaczeniem jest zwigzek pomiedzy oceng pracownikow (I5) oraz
diagnoza kompetencyjnych obszarow krytycznych (O5). Ewaluacja zatrudnionego grona
osOb pozwala zatem nie tylko dostrzec, jakie kompetencje ma konkretna grupa
pracownikow, ale takze — 1 to dla zarzadzania kompetencjami ma szczego6lne znaczenie —
ktore kompetencje maja znaczenie krytyczne dla mozliwosci efektywnego wypetniania
funkcji przez jednostke organizacyjng. Konsekwencjg dla zachowania wiedzy (KM5) jest
w tym wypadku ustalenie, jakiego typu wiedza musi by¢ zachowywana, aby utrzymac
mozliwo$ci organizacji w zakresie obszarow krytycznych. Jest to wigc mechanizm
zapewniania ciaglosci dzialalnosci przedsigbiorstwa i1 jego zdolno$ci do trwalego
funkcjonowania oraz rozwoju szczeg6lnie w kluczowych sferach.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze omawiany model wyznacza ogo6lny schemat
dziatania systemu zarzadzania wiedza i kompetencjami w organizacji. Jest on mozliwy
do bezposredniego wdrozenia 1 ma bezposredni wplyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa na poziomie tak strategicznym, jak i operacyjnym. Rownolegle w czasie
wdrozenia modelu konieczne jest dostosowanie struktury poszczegdlnych procesow, na
ktore ma wptyw model KCM. Jednym z waznych wyzwan jest rOwniez przygotowanie
procedur, ktére precyzuja, jak roznorodne aspekty modelu beda funkcjonowad
w praktyce. Procedurom poswigcono kolejny podrozdziat niniejszej pracy. Omowione
podczas prezentacji modelu proponowane funkcjonalnosci systemu ulatwig

projektowanie procedur.
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4.2.2. Procesy i procedury wymagane modelem KCM

Jako pierwszy =zostanie scharakteryzowany proces, a nast¢pnie procedura
dotyczaca tworzenia oraz przegladu macierzy kompetencji, gdyz jest to narzedzie
o fundamentalnym znaczeniu dla mozliwosci wykorzystania modelu KCM. Proces
powinien by¢ uruchamiany cyklicznie wedlug wewngtrznych ustalen i obowigzujacych
norm w przedsi¢biorstwie lub migdzy innymi poprzez nastgpujace zdarzenia:

e zmiana w strukturze organizacyjnej;

e wprowadzenie nowych proceséw, maszyn, technologii;
e zmiana przepiséw lub norm;

e zmiana w planach produkcyjnych;

¢ nowe wymagania klienta;

e ukonczenie dziatan rozwojowych pracownikow.

Jak wspomniano, zaktada si¢, ze przeglad macierzy kompetencji odbywa si¢
cyklicznie. Sugerowana czestotliwos¢ przegladu to raz na kwartal, tak aby mozna byto
wychwyci¢ ewentualne elementy dysfunkcjonalne lub brak odpowiedzi na potrzeby,
ktore pojawity si¢ w organizacjach.

Pierwszym krokiem w procesie (P1) jest stworzenie listy pracownikow.
Technicznie bazuje si¢ w tym wypadku na zasobie informacyjnym bazy danych
zatrudnionych.

W drugim kroku jest tworzona lista kompetencji jednostki organizacyjnej (P2).
Jest ona niezbedna dla realizacji celow jednostki zardwno aktualnie, jak i w okreslonej
perspektywie czasowej. Wykaz kompetencji powinien by¢ tworzony na podstawie
obecnych oraz przysztych stanowisk, 1 procesoOw produkcyjnych, systeméw czy
wymaganych kompetencji migkkich do danej pracy. Zaleca si¢, aby kompetencje
o podobnej charakterystyce grupowac zgodnie z drugg sktadowa macierzy kompetencji
(M2).

Kolejny krok to przypisanie listy wymagan formalnych (P3) do kazdej
kompetencji. Wymagania te powinny pochodzi¢ z centralnego rejestru wymagan
przedsigbiorstwa. Znajduja si¢ w nim m.in. informacje na temat: szkolen, badan,

uprawnien, certyfikatow i innych wymogow, ktére wiaza si¢ z wykonywang praca.
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Wyselekcjonowane kompetencje ro6znig si¢ pomigdzy soba stopniem
krytycznos$ci. Moze on by¢ determinowany poprzez unikatowo$¢ danej kompetencii,
trudnos$¢ lub dhlugos¢ jej wypracowania. Dlatego tez, w kolejnym kroku procesu
kierownictwo powinno oceni¢ dang kompetencje pod wzgledem krytycznosci (P4).
Proponowana skala wag kompetencji (WK4) to skala czterostopniowa, gdzie 1 oznacza
kompetencj¢ powszechna, a 4 krytyczna.

Newralgiczne znaczenie w procedurze, ale rowniez dla biznesu, ma zdefiniowanie
liczby wymaganych pracownikéw, ktorzy posiadajg dang kompetencje (P5). Jest to
bowiem informacja wprowadzana do macierzy, ktéra powinna by¢ starannie oszacowana,
gdyz zbyt mata moze spowodowacé przestoje, a zbyt wysoka obcigzy¢ finansowo budzet
jednostki organizacyjnej. Liczba ta powinna zatem wynika¢ z analizy planu
produkcyjnego, wskaznika odejs¢ pracownikow, poziomu zwolnien lekarskich, planow
urlopowych czy informacji na temat nadchodzacych emerytur.

W nastepstwie wykonania pieciu pierwszych krokéw procedury nastepuje
przej$cie do oceny kompetencji pracownikow (P6). Jest to podproces, ktory zostanie
opisany w kolejnej procedurze.

W sytuacji kiedy zapotrzebowanie na kompetencje jednostki zostato spetnione
(bramka logiczna P7 na rys. 21.), proces konczy si¢ 1 nie ma potrzeby podejmowania
dzialan odno$nie do kompetencji pracownikéw (w danym momencie). Jesli natomiast
wymagania nie s3 spetnione, to wowczas konieczne jest zaplanowanie dziatan
rozwojowych w obszarze luk kompetencyjnych (P8). Przetozony odnotowuje na
macierzy skierowanie pracownikéw do rozwoju kompetencji np. poprzez wykorzystanie
znacznika dodatkowego ,,+’ zaproponowanego w uniwersalnej skali ocen (MJ).
Nastepnie tworzy si¢ plan, w ktorym zaklada si¢ realizacj¢ wymagan formalnych,
przejscie szkolenia praktycznego (wewngtrznego lub zewngtrznego), a wige takiego,
w ktorym mozliwe jest nabycie konkretnych umiejetnosci. Pdzniej nastepuje ewaluacja,
ktora pozwala na potwierdzenie nabycia kompetencji. Realizacja planu dziatan
rozwojowych wyzwala ponowne uruchomienie procesu aktualizacji macierzy
kompetencji. Proces tworzenia oraz przegladu macierzy zostala zaprezentowana na rys.

21.
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listy Smlci’;;“'e wymagari formalnych krytycznoéci pracownikow dZIa*jgsrzc;Zr\e’lchﬁSECh "
pracownikow T do kompetengji kompetendji posiadajacych dang SRR A
P ] kompetencje PT: Czy wszystkie Koniec
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. . pracownikow spetnione?

Baza danych Centralny rejestr

Zdar:zen_ie pracownikow Stanowiska, wymagar T
: procesy, systemy, P‘al’ll QFQEUFEIC)U ny,
E— wskaznik odejsc,
Zmiana w strukturze, wprowadzenie kgﬁwnsztg::c?e zwolnien, plany
nowych proceséw, maszyn, miekkie urlopowe, emerytury

technologii, zmiana przepisow lub
norm

Zmiana w planach produkcyjnych,
nowe wymagania klienta, ukoriczenie
dziatan rozwojowych pracownikow

Rys. 21. Proces tworzenia i przegladu macierzy. Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kolejna procedura dotyczy podprocesu P6: Oceny kompetencji pracownikow.
Punktem wyj$cia jest ocena stopnia kompetencji wedtug uniwersalnej skali (P6.1).
Przetozony w tym kroku ocenia umiejgtno$¢ wykorzystania danej kompetencji w pracy.
Proponowana skala zostata opisana w tab. 19. jako sktadowa M5 macierzy kompetenc;ji.
Po przeprowadzeniu oceny nalezy sprawdzié, czy pracownik spelnia wymagania
formalne do pracy w ramach przypisanej kompetencji (bramka logiczna P6.2). Jesli
wymagania sg spetnione, podproces zostaje zakonczony. W przypadku niespeinienia
wymagan formalnych przelozony wspdlnie z pracownikiem powinni stworzy¢ plan
uzupehienia wymagan formalnych (P6.3), a fakt niespelnienia wymagan powinien zostac¢
odnotowany na macierzy poprzez wykorzystanie np. zaproponowanego znacznika
dodatkowego ,,!” z uniwersalnej skali ocen (MS5). Kolejne dzialanie podejmuje
pracownik, realizujac plan uzupetienia brakéw formalnych (P6.4). Po jego ukonczeniu,
w ostatnim kroku podprocesu, odnotowuje si¢ ten fakt na macierzy (P6.5). W tym
przypadku z pomoca moze przyj$¢ system informatyczny, ktéry w sposob automatyczny
powinien sprawdza¢ wazno$¢ wymagan formalnych. W praktyce niektéore wymagania
formalne nalezy cyklicznie powtarza¢. Przyktadem sg tutaj obowigzkowe szkolenia BHP,
ktore w zaleznosci od stanowiska nalezy powtarza¢. Bardzo istotne jest wiec to, aby
administratorzy szkolen w przedsiebiorstwie wprowadzali rekordy dotyczace
realizowanych szkolen do proponowanego systemu informatycznego, ktéry moze
w sposob automatyczny informowac¢ przetozonych i1 pracownikéw o zblizajacych si¢
terminach szkolen na przyktad poprzez powiadomienia na macierzy kompetencji.
Procedura oceny pracownikéw zostala przedstawiona na rys. 22.

Opisane procedury pozwalaja na lepsze zrozumienie praktyki funkcjonowania
organizacji w ramach modelu KCM. Mozna wigc stwierdzi¢, ze przyjete zalozenia
modelu sg odzwierciedlone w procesach oraz procedurach przedsigbiorstwa i przektadaja
si¢ na konkretne rozwigzania systemowe. W ten sposéb pracownicy, uzywajac
zaprojektowanych rozwigzan, zaspokajaja swoje potrzeby, ktore zostaly zebrane przez

autora na poczatku procesu rozwoju modelu i systemu.
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P6.3: Stworzenie planu PA.4: Realizagja PG.5:

uzupetnienia brakow wymagan przez Wprowadzenie
formalnych pracownika OCEen nNa macierzy
MIE
P&.1: Ocena TAK
kompetencji » »
wo skali
Start P6.2: Czy Koniec
pracownik spetnia
wymagania
formalne?

Rys. 22. Proces oceny kompetencji pracownikow. Zrodto: opracowanie wiasne.
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4.3. Pretotyp systemu wspierajacego zarzadzanie wiedza i kompetencjami bazujacy

na modelu KCM

4.3.1. Makiety systemu informatycznego dostosowanego do modelu i procedur KCM

Tworzenie makiet systemowych stanowi bardzo istotny element procesu
projektowania i wdrazania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedzg i kompetencjami.
Pozwalajg one bowiem na przygotowanie wstgpnego ksztaltu narzedzia i testowanie jego
konkretnych funkcjonalnosci. W tym podrozdziale pokazano przygotowane przez autora
makiety 1 opisano, w jaki sposob realizuja one potrzeby badanych person. Punktem
wyjscia jest procedura jako sekwencja dziatan zmierzajaca do realizacji danego celu
z zakresu zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami. Makieta systemowa jest w tym
kontek$cie narzedziem, ktore pozwala na implementacje modelu teoretycznego. Rysunek
23. pokazuje struktur¢ proponowanego systemu.

Zaklada sie¢, ze narzedzie bedzie dziala¢ poprzez przegladarke internetows. Po
wejsciu przez przegladarke do Portalu KCM uzytkownik ma dostep do menu bocznego
z lewej strony, przez ktéore moze nawigowaé. W menu systemu znajduje si¢ pi¢é
zakladek: Macierz kompetencji, Lista kompetencji, Bazy wiedzy, Raporty 1 Panel
administracyjny. W gornej czesci systemu jest dostepna wyszukiwarka oraz profil
pracownika. Wyszukiwarka przeszukuje tagi, tytuly i treSci artykutow w ramach
kompetencji 1 baz wiedzy, kompetencje 1 ich opisy, a takze wymagania formalne. Menu

wraz z uktadem portalu zostato pokazane na rys. 24.

137
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pracownikow
— Raporty Raport kompetnc;ji j.o.
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S
=
EZ Wymagania
5 L
= . .
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Rys. 23. Struktura systemu KCM Portal. Zrédto: opracowanie whasne.
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WYSZUKAJ Piotr Nowak €

KCM Portal

& Macierz kompetencji

Lista kompetencji TR ESC SYSTEMU

= Bazy wiedzy
il. Raporty

€ Panel administracyjny

Rys. 24. Makieta systemu KCM Portal — Menu boczne i uktad systemu. Zrodto:

opracowanie wlasne.

Zadaniem menu bocznego jest umozliwienie wygodnej nawigacji pomiedzy
kluczowymi sekcjami Portalu KCM. Ich zawarto$¢ zostanie szeroko omowiona w dalszej
czgsci pracy, natomiast tutaj konieczna jest adnotacja, ze w pasku bocznym
wyszczegolniono cztery sekcje merytoryczne (Macierz kompetencji, Lista kompetencii,
Bazy wiedzy 1 Raporty) oraz majacy znaczenie techniczne Panel administracyjny.
Uzytkownik, przechodzac pomigdzy kolejnymi pozycjami menu bocznego, wchodzi do
tej sekcji, ktora jest mu w danym momencie potrzebna. Dokonano prezentacji makiet
ekrand6w z pominigciem menu bocznego dla lepszej czytelnosci makiety (nie dotyczy to
jedynie planszy z bazami wiedzy, gdzie zaprezentowano pogladowo peten ekran,
z baskiem bocznym).

Na rysunku 25. przedstawiono makiete¢ Macierzy kompetencji. Na macierzy
zaprezentowano wycinek danych, w zwigzku z tym wskazniki prezentowane na makiecie

maja charakter jedynie pogladowy.
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Macierz Kompetencji

Wybierz jednostke:

Linia montazu L1

% spetnienia wymagan
84%

Nazwa j. organizacyjnej

Linia montazu L1

WAGA KOMPETENCJI
Wymagany poziom
Liczba przeszkolonych
% spetnienia wymagan
W trakcie szkolenia

Imie i nazwisko :
Lp. Funkcj
p (ID) unkcja

1 Piotr Nowak St Monter
2 Pracownik 2 Tokarz

3 Pracownik3  Slusarz

4 Pracownik 4 Wsparci?
produkcji

5 Pracownik 5  Operator CNC

Rys. 25. Makieta systemu KCM Portal — Macierz kompetencji: widok dostepny dla kierownika. Zrédto: opracowanie wiasne.

Piotr Nowak e

Wielozadaniowos¢ Elastycznos¢ j.o.
1,6 20%
Macierz Kompetencji
Grupa kompetencji 1 Grupa kompetencji 2
Kompetencja Kompetencja Kompetencja Kompetencja Kompetencja Kompetencja Kompetencja Kompetencja
1 2 3 4 5 6 7 8
2 4 1 2 3 1 2 1
5 3 3 2 5 8 4 1
4 3 2 3 4 6 4 3
504 (co | 753
1 0 2 0 2 0 2 0
Liczba posiadanych Elastycznosé W trakcie Planowana
kompetenciji pracownika szkolenia elastycznosé
1+ 4 1 2 25% 1 38%
4 2 2 25% 0 25%
4 3 1 13% 0 13%
3 4 1! 1 13% 1 25%
4 1 13% 0 13%
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Dostep do tej sekcji majg uprawnieni pracownicy: przetozeni (kierownicy danych
jednostek), dzialy nadzorujace takie jak dzial HR czy dziat jakos$ci. Ograniczony dostep
do danych ma zwiazek z przepisami prawnymi regulowanymi przez Rozporzadzanie
0 Ochronie Danych Osobowych. Oceny pracownikow sa klasyfikowane jako dane
osobowe o charakterze wrazliwym, dlatego tez moga by¢ przetwarzane jedynie w
okreslonych, niezbgdnych celach biznesowych, a szerokie ich udostepnianie wykracza
poza ten cel.

Kierownik po pierwsze ma zatem dostep do macierzy kompetencji podlegtych mu
pracownikow. Ocena nast¢gpuje w omawianej wczesniej skali od 1 do 5 (sktadowa
macierzy M5). Celem kierownika jest nie tylko ocena wszystkich pracownikow, ale takze
oszacowanie liczby potrzebnych o0sob z dang kompetencja oraz przypisanie wagi do
kompetencji zgodnie z procesem tworzenia i przegladu macierzy, przy czym system wag
moze by¢ modyfikowany tak, aby pasowat do potrzeb konkretnej organizacji. Oceniajacy
ma rowniez dostep do podgladu legendy ocen. Makieta wyskakujacego okienka legendy

ocen zostala przedstawiona na rys. 26.

SKALA/S KOD KRYTERIUM OCENY/ OPIS SZCZEGOLY
n/d (puste okienko) Nie dotyczy Umiejetnose nie dotyczy rozpatrywanego pracownika
1 Mie zna Osoba jest kierowana do podnoszenia umiejetnosci, aby pracowac

na stanowisku

2 Zna podstawy Osoba uczy sie pracy na stanowisku pod stalym nadzorem
trenera

3 Radzi sobie z pomocy Pracownik ma wiedze i umiejetnosci, by wykonac zadania ze
wsparciem opiekuna

4 Radzi sobie bez pomaocy Umiejetnosci | wiedza pracownika sg sprawdzone i moze
wykonywaé prace samodzielnie

5 Ekspert - moze uczyé innych Pracownik jest ekspertem na stanowisku i ma kompetencje, aby
uczyé inne osoby

* W trakcie szkolenia Znacznik informuje o tym, ze dany pracownik jest w trakcie
rozwoju danej kompetencji — moze przybrac postaé np. 1+

! Wymaga uwagi Znacznik dodatkowy, ktéry informuje o niespelnieniu wymagan

formalnych ze}zdef’uni}ov\tanej| listy wymagan do kompetencii -
moze przybraé postac np. 41

Rys. 26. Makieta systemu KCM Portal — legenda. Zrodto: opracowanie wiasne.
W praktyce kierownik wybiera odpowiednig jednostke (np. Lini¢ montazu L1, jak
pokazano na zrzucie ekranu z makiety) 1 zostaje mu wyswietlona cato§ciowa macierz.

Jest ona uporzadkowana od ogoélu do szczegdhu, tzn. pierwsze dane, ktore sa

przedstawione uzytkownikowi, to automatycznie przygotowane statystyki odnosnie do:
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spetnienia wymagan, wielozadaniowosci oraz elastycznosci jednostki organizacyjnej. Sa
to dane umozliwiajace szybka analiz¢ ogolnej sytuacji i reakcje w razie potrzeby. Kolejna
czg$¢ ekranu zawiera poszerzone statystyki z podzialem na grupy kompetencyjne.
Przetozony wie, jaki jest wymagany poziom danej kompetencji, a takze jaka liczba
pracownikow z linii jest pod tym katem przeszkolona (w liczbach bezwzglednych oraz
danych procentowych). Dodatkowo sygnalizowana jest liczba osob w trakcie szkolenia.
Nastepna sekcja zawiera szczegotowe rozpisanie kompetencji z podzialem na osoby
identyfikowane przez imi¢ 1 nazwisko oraz funkcje. Wizualnie zaznaczone sg osoby
w trakcie szkolenia (znacznik ,,+ 1 kolor niebieski) i te, wobec ktorych wymagana jest
akcja (znacznik ,,!”” i kolor czerwony). Kazdy pracownik jest analizowany nie tylko przez
pryzmat posiadanych kompetencji, ale takze elastycznosci.

Dodatkowa mozliwos$cia w sekcji Macierzy kompetencji jest wybdr konkretnego
pracownika w celu pozyskania szczegdtowych informacji na temat danej osoby (mozliwy
tez jest wybor kompetencji, co przeniesie korzystajaca osobe bezposrednio na zaktadke
kompetencji).

Na rysunku 27. zaprezentowano makiet¢ profilu pracownika. Pracownik jest
identyfikowany przez: imi¢ i nazwisko, stanowisko, jednostke organizacyjnag, ale takze
bezposredniego przetozonego. Wyszczegolniono trzy zaktadki. Pierwsza jest zaktadka
,kompetencje”, na ktorej znajdujg si¢ posiadane przez pracownika kompetencje wraz
z ocena, statusem, a takze mozliwoscig pozostawienia komentarza i szczegdtami, ktore
przenosza do zaktadki wybranej kompetencji. Proponowane statusy, jakie moze przybrac
kompetencja, to:

e ckspert — pracownik posiada ocen¢ 5 na macierzy kompetencji;

e w trakcie szkolenia — pracownik otrzymal zadanie rozwijania danej
kompetencji (oznaczenie oceny na macierzy znacznikiem ,,+);

e wazna — wszystkie wymagania formalne dotyczace kompetencji sg
spetnione;

e wygasa — jedno lub wigcej wymagan formalnych jest niezrealizowane lub
termin waznos$ci danego wymagania dobiega konca;

e wygasta—jedno lub wigcej wymagan formalnych nie zostato zrealizowane

zgodnie z wymaganiami.
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Piotr Nowak
Starszy Monter
L1 - Linia Montazu Modutéw Duzych | Przetozony: Adam Kowalski

Kompetencje Wymagania Moje materiaty
Kompetencja Ocena Status Komentarz Szczegoty
Spawanie TIG 5 Ekspert Brak WIECEJ
Opiekun: Tomasz
Montaz uszczelenien 2 W trakcie szkolenia P . WIECEJ
Kowalski
Obstuga zurawia 4 Wazna Brak WIECEJ

Rys. 27. Makieta systemu KCM Portal — Macierz kompetencji: profil pracownika —

kompetencje. Zrodto: opracowanie wiasne.

W sekcji wymagan zaprezentowanej na rys. 28. wymieniono te szkolenia, ktore
s przypisane pracownikowi. Kluczowe znaczenie maja te, ktore podlegaja obowigzkowi
cyklicznego powtarzania. Uzytkownik zna zatem status swoich wymagan. Wymagania
mogg posiadac cztery statusy:

e wazne — wymaganie zostato zrealizowane 1 jest obowigzujace;

e wygasa — wymaganie zostalo zrealizowane, jest obowigzujace, ale termin
waznosci uptywa, dlatego pracownik powinien odnowi¢ wymaganie np.
przez realizacj¢ szkolenia lub ponowne nabycie uprawnien;

e przeterminowane — wymaganie nie zostato zrealizowane w wymaganym
czasie;

e nowe — wymaganie zostalo przypisane do pracownika i powinien go
zrealizowa¢ w odpowiednim czasie.

Co wazne, wymagania z reguty powinny by¢ potaczone z kompetencja, wigc szkolenie

stanowiskowe TIG jest jednym z wymagan formalnych kompetencji ,,spawanie TIG”.
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Piotr Nowak
Starszy Monter

L1 - Linia Montazu Modutéw Duzych | Przetozony: Adam Kowalski

Kompetencje Wymagania Moje materiaty

Wymaganie Status Wazne do Zrédto
Szkolenie stanowiskowe TIG Wazne 2026-06-3( Kompetencja: Spawanie TIG
Szkolenie BHP dla pracownikéw i Kompetencja: Montaz

Wygasa 2024-07-1(
montazu uszczelenien, Obstuga zurawia
Przepisy p.poz Nowe

Rys. 28. Makieta systemu KCM Portal — Macierz kompetencji: profil pracownika —

wymagania. Zrddlo: opracowanie wlasne.

Ostatnia z zaktadek odnosi si¢ do publikacji uzytkownika (Moje materiaty).
Chodzi o zamieszczone instrukcje, prezentacje oraz inne dokumenty, ktore sg przypiete
do artykutow w poszczego6lnych kompetencjach i bazach wiedzy 1 z ktorych korzystaja
pracownicy, co prowadzi do usprawnienia transferu wiedzy. Dodatkowo w zakladce
widoczne s3 informacje na temat liczby polubien materiatdw oraz komentarzy pod
artykulami. Statystki moga by¢ istotng wskazowka dotyczaca wykorzystania wiedzy.
Poprzez kliknigcie w nazwe artykulu mozna przej$¢ do jego tresci. Zaktadke Moje

materialy w profilu pracownika pokazuje rys. 29.
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Piotr Nowak
Starszy Monter
L1 - Linia Montazu Modutéw Duzych | Przetozony: Adam Kowalski

Kompetencje Wymagania Moje materiaty

Moje Materiaty
Artykut Kompetencja Liczba polubien Liczba komentarzy
Instrukcja montazu uszczelnien Montaz uszczelnien 56

Data aktualizacji: 2023-05-15

Prezentacja nowych technik spawania
Data aktualizacji: 2023-08-22

Spawanie TIG 13

Przewodnik po obstudze zurawia Obstuga zurawia 9 12
Data aktualizacji: 2024-01-10

Rys. 29. Makieta systemu KCM Portal — Macierz kompetencji: profil pracownika — moje

materialy. Zrodlo: opracowanie wiasne.

Druga zaktadka w menu bocznym jest Lista kompetencji. Istniejg dwie
mozliwos$ci przejscia do tej zaktadki — pierwsza jest wejscie w kompetencje w widoku
Macierzy. Wowczas uzytkownik jest przenoszony bezposrednio do wybranej
kompetencji. Drugg mozliwos$cig jest wejscie przez menu boczne do listy kompetencji,
gdzie znajduja si¢ wszystkie kompetencje. Lista kompetencji zostala przedstawiona na
rys. 30. Lista zawiera nast¢pujace informacje:

e nazwe¢ kompetencji,

e grupg, do ktdrej kompetencja moze by¢ przypisana;

e autora danej kompetencji — osobg, ktora dang kompetencje zatozyla;
e wage kompetencji;

e liczbe artykutow;

e liczbe ekspertow.
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Lista kompetenciji ©Dodaj

KOMPETENCJA GRUPA AUTOR WAGA LICZBA ARTYKULOW LICZBA EKSPERTOW
Spawanie TIG Grupa 1 JAN KOWALSKI 2 4 2
Montaz uszczelnien Grupa 2 PIOTR NOWAK 4 2 3
Obstuga zurawia Grupa 3 ANNA WILK 3 2 2

Rys. 30. Makieta systemu KCM Portal — Lista kompetencji. Zrodto: opracowanie wiasne.

W momencie przej$cia do konkretnej kompetencji zostaje pokazana jej ikona,
nazwa, waga nadawana na macierzy wraz z uszczegélowieniem oraz opis. Ikona to
dowolnie wybrana grafika przez tworc¢ danej kompetencji. Opis zawiera najwazniejsze
informacje na temat kompetencji, dzigki czemu mozna zorientowac si¢ w praktycznych
aspektach kompetencji, czyli np. montaz uszczelnien oznacza ,,umiejetnos$é
prawidlowego przygotowania i instalacji ré6znego rodzaju uszczelnien technicznych”.
W ramach sekcji wyszczegdlniono trzy zaktadki: Artykuly, Wymagania formalne oraz

Eksperci, co zaprezentowano na rys. 31.

Montaz uszczelnien | Waga: 4 (krytyczna)

rodzaju uszczelnieri technicznych (np. uszczelki, oringi, simmeringi) zgodnie z dokumentacjg techniczng oraz wymaganiami danego
urzadzenia lub systemu. Osoba z tg kompetencja potrafi rozpoznac zuzycie lub uszkodzenie uszczelnier, dobra¢ odpowiedni materiat
inarzedzia montazowe oraz zadbac o szczelnosc i bezpieczenstwo potaczen w instalacjach hydraulicznych, pneumatycznych czy
mechanicznych

o Posiadanie kompetencji w zakresie montazu uszczelnien oznacza umiejetnosc prawidtowego doboru, przygotowania i instalaciji réznego

Artykuty Wymagania formalne Eksperci

Artykuty ©Dodaj
TYTUL AUTOR DATA TAGI
Montaz uszczelek Jan Kowalski 2024-12-12 moduly duze moduly male
Rodzaje uszczelnien Adam Nowakowski 2023-09-12 dokumentacja ogélna

Rys. 31. Makieta systemu KCM Portal — Lista kompetencji: Kompetencja — Artykuly.

Zrodto: opracowanie wiasne.
Artykuly to rodzaj serwisu, w ktéorym tre§¢ mozna tworzy¢ i edytowal

bezposrednio w danym $rodowisku informatycznym i pozwala na wspotdziatanie wielu

uzytkownikéw. Dokumenty, ale rowniez materialy multimedialne (filmy) s3a opisane
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poprzez: tytul, autora, dat¢ publikacji oraz tagi, czyli stowa kluczowe, dzieki ktorym
fatwiej mozna wyszukiwa¢ konkretny material. Podstawowy katalog stéw kluczowych
do uzycia powinien zosta¢ zdefiniowany przez administratora platformy, ale dopuszcza
si¢ dodawanie dodatkowych stow kluczowych autora publikacji. Sekcja Artykuty jest
caly czas rozwijana i co do zasady zachgca si¢ pracownikow do tego, aby tworzyli nowa,
jakosciowa wiedze, ktéra pozwoli innym osobom z organizacji poznawac najlepsze
praktyki. Poprzez przycisk ,,Dodaj” kazdy uzytkownik moze opublikowa¢ artykut w tej
sekcji. Sugeruje si¢ jednak, aby artykuly dotyczace w szczegolnosci wykonywanych prac
na stanowisku pracy byly konsultowane i1 zatwierdzane przez ekspertow lub
przetozonych. Zaproponowane mechanizmy maja za zadanie wesprze¢ procesy rozwoju
1 dzielenia si¢ wiedza, lokalizowania wiedzy wedlug kompetencji 1 stow kluczowych,
a takze zachowywania wiedzy w organizacji. Przykladowy artykut zaprezentowano na
rys. 32. Zawiera on w nagtowku podstawowe informacje na temat artykutu: tytut, autora,
date publikacji i stowa kluczowe. W gltéwnej czgsci znajduje sie¢ wlasciwa tres¢ wraz
z materiatami multimedialnymi — zdjgciami oraz wideo. W stopce znajduja si¢ informacje
na temat liczby wyswietleh (po kliknieciu na liczbe mozna sprawdzi¢ listg
uzytkownikéw, ktorzy wyswietlili artykut), liczby polubien materiatu (po kliknigciu na
liczbe¢ mozna sprawdzi¢ liste uzytkownikoéw, ktorzy lubig artykut), mozliwosci
udostegpnienia danego artykutu. Co wiecej, pod artykutem znajduje si¢ sekcja komentarzy
dla uzytkownikow, ktorzy moga partycypowac¢ w doskonaleniu danego artykutu, zadaé

pytanie lub wyrazi¢ podzigkowanie za podzielenie si¢ wiedza.
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Montaz uszczelek

2 Autor: Jan Kowalski [ Data publikacji: 2024-12-12 Stowa

L moduty duze  moduly mate
kluczowe: L .

Montaz uszczelek w modutach silnika wymaga zachowania czystosci powierzchni styku oraz ich doktadnego
odtluszczenia, Przed zatozeniem nowej uszczelki nalezy upewnic sie, ze stara zostata catkowicie usunieta,
Uszczelke nalezy osadzi¢ rowno, bez zagiec i przesuniec, aby zapewnic szczelnoscé potaczenia. W niektérych
przypadkach stosuje sie dodatkowo cienka warstwe pasty uszczelniajgcej. Prawidlowy montaz uszczelek
minimalizuje ryzyko wyciekow i wptywa na diugotrwata, bezawaryjng prace silnika.

—_——

@ Liczba wyswietler: 121 e Lubieto 7 « Udostepnij
Komentarze

Anna Kowalska
Bardzo pomocny artykut. Dzieki!

2 dni temu

Piotr Nowak
Czy mozna uzywaé silikonu zamiast pasty?

1 dzied temu

Opublikuj

Rys. 32. Makieta systemu KCM Portal — widok Artykutu. Zrédto: opracowanie wiasne.

Drugim elementem sg ,,Wymagania formalne”, gdzie wskazuje si¢, czy za dang
kompetencja idzie wymodg np. szkolen. Wymagania sg wymienione wraz ze zrodiem,
ktérym mogg by¢ przepisy prawa krajowego lub tez normy zarzadzania jako$cig. Wazne
sa dwa kolejne elementy — cykliczno$¢ oraz okres waznosci. Dzigki temu wiadomo, ze

dane wymaganie formalne musi wigza¢ si¢ z koniecznoscig wykonania akcji, np.
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szkolenia co pewien czas, a okres odnosi si¢ do tego, jak czesto nalezy to robié. Po
przypisaniu danej kompetencji na macierzy (nadanie oceny) wymagania formalne
automatycznie przypisuja si¢ do pracownika. Wreszcie kazde wymaganie formalne
posiada swojego wtasciciela, a wigc osobe lub jednostke, ktora jest jego opiekunem i do
ktérej pracownicy moga si¢ zglosi¢ w razie jakichkolwiek pytan. Na rysunku 33.

przedstawiono okno makiety z zaktadka Wymagania formalne.

Montaz uszczelnien

Posiadanie kompetencji w zakresie montazu uszczelnien oznacza umiejetnosé prawidtowego doboru, przygotowania i instalacji réznego rodzaju
uszczelnien technicznych (np. uszczelki, oringi, simmeringi) zgodnie z dokumentacjg techniczng oraz wymaganiami danego urzadzenia lub systemu
Osoba z tg kompetencja potrafi rozpoznac zuzycie lub uszkodzenie uszczelnien, dobra¢ odpowiedni materiat | narzedzia montazowe oraz zadbaé o
szczelnos$¢ i bezpieczeristwo potgczen w instalacjach hydraulicznych, pneumatycznych czy mechanicznych.

Artykuly Wymagania formalne Eksperci

Wymagania formalne ©Dodgj
NAZWA WYMAGANIA ZRODLO WYMAGANIA CYKLICZNOSC OKRES WAZNOSCI WEASCICIEL
Szkolenie BHP dla pracownikéw montazu Przepisy prawa Tak 36 miesiecy Krzysztof Konieczny
Czynnik ludzki AS9100 Tak 12 miesiecy Dziat Centralnej Jakosci

Rys. 33. Makieta systemu KCM Portal — Lista kompetencji: Kompetencja — Wymagania

formalne. Zrodto: opracowanie wtasne.

Ostatnim elementem jest lista ekspertow dla danej kompetencji. Ekspertem jest
osoba, ktora posiada umiejetno$¢ na tak wysokim poziomie (ocena 5 na macierzy), ze
moze ona wspomaga¢ mniej doswiadczonych pracownikéw w ich pracy i wdraza¢ nowo
przyjete osoby na stanowisku, np. poprzez mentoring lub szkolenie praktyczne. Eksperci
moga by¢ zatrudnieni na ro6znych stanowiskach 1 w rdznych jednostkach
organizacyjnych, niemniej sg to zawsze osoby do§wiadczone i o dobrych wynikach pracy.

Lista kompetencji pozwala zatem dotrze¢ zarowno do najlepszych praktyk
W organizacji poprzez materialy, jak i do ekspertow, ktorzy mogg da¢ wsparcie w danym
problemie. Wymagania formalne wreszcie pozwalajg na zorientowanie si¢, jakie sg
wymogi odno$nie do pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach. Lista ekspertow
w zaktadce kompetencji, ktorg zaprezentowano na rys. 34., jest tworzona automatycznie
przez system na podstawie ocen na macierzy kompetencji, jest dynamiczna i nie wymaga

dodatkowej obstugi.
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Montaz uszczelnieri | Waga: 4 (krytyczna)

Posiadanie kompetencji w zakresie montazu uszczelnieri oznacza umiejetno$¢ prawidlowego doboru, przygotowania i instalacji réznego rodzaju
uszczelnier technicznych (np. uszczelki, oringi, simmeringi) zgodnie z dokumentacja techniczng oraz wymaganiami danego urzadzenia lub systemu.
Osoba z tg kompetencjg potrafi rozpozna¢ zuzycie lub uszkodzenie uszczelnien, dobra¢ odpowiedni materiat i narzedzia montazowe oraz zadbac o
szczelnosc i bezpieczenstwo potaczen w instalacjach hydraulicznych, pneumatycznych czy mechanicznych.

Wiki Wymagania formalne Eksperci

Eksperci
IMIE | NAZWISKO STANOWISKO JEDNOSTKA ORGANIZACYJNA
Adam Nowak Starszy Monter L1 - Linia Montazu Modutéw Duzych
Jan Kowalski Monter L2 - Linia Montazu Modutéw Matych
Piotr Zielinski Slusarz L3 - Linia Wsparcia Montazu

Rys. 34. Makieta systemu KCM Portal — Lista kompetencji: Kompetencja — Eksperci.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Trzecia zaktadka w menu to Bazy wiedzy, ktéra stanowi okno dostgpu do wiedzy
ogolnej wypracowanej] w ramach przedsigbiorstwa. Na ekranie podzielono ja
przyktadowo na trzy gtdwne obszary — obstuge systemow informatycznych, zagadnienia
Lean Management oraz utrzymanie ruchu. Pola tematyczne wynikaja z potrzeb
zglaszanych przez uzytkownikow oraz specyfiki organizacji produkcyjnej. Przy dalszym
rozwoju KCM Portal istnieje mozliwo$¢ dodania dodatkowych kategorii. Wszyscy
uzytkownicy KCM Portal maja dostep do ogoélnych baz wiedzy, ktore zawieraja,
podobnie jak kompetencje, mozliwos¢ zamieszczania artykutow, instrukcji czy filmow

instruktazowych. Sekcja Bazy wiedzy zostata pokazana na rys. 35.
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KCM Portal

& Macierz kompetenciji
Lista kompetencji
= Bazy wiedzy
il Raporty

@ Panel administracyjny

Bazy wiedzy

O

Obstuga systeméw IT

Materiaty dotyczace konfiguracji,

uzytkowania i rozwigzywania
probleméw systemow
informatycznych.

Ostatnio przegladane

Wideo

Instruktaz: Konfiguracja VPN
Webinar: Wprowadzenie do 58
Tutorial: Diagnostyka silnika

~

Lean Management

Zasady, narzedzia i techniki
optymalizacji procesow i eliminacji
marnotrawstwa.

=2 Artykuty

Stownik terminow IT

Czym jest Kaizen?
Harmonogram przegladéw
prewencyjnych

E Dokumenty

Procedura backupu danych
Standard pracy - TFM
Checklista kontroli jakosci

Rys. 35. Makieta systemu KCM Portal — Bazy wiedzy. Zrédto: opracowanie wlasne.

o

Utrzymanie ruchu

Procedury, standardy i dobre praktyki
zwigzane z utrzymaniem maszyn i
urzadzen.

7 Eksperci
Anna Kowalska (IT Support)
Piotr Nowak (Lean Specialist)

Marek Wisniewski
(Maintenance Manager)
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Zaktadke Raporty podzielono ogdtem na pig¢ kategorii (pig¢ zakladek), ktore
pozwalaja na kompleksowe monitorowanie proceséw przez menedzerow. Rysunki 36.-
40. prezentuja sekcje raportow, ktore sg kolejng wazng funkcjonalnoscig KCM Portalu.
Warto nadmieni¢, ze raporty nie zostaly przewidziane w pierwszej iteracji tworzenia
pretotypu systemu, ale ze wzgledu na ich kluczowy charakter opracowano ich makiety.
Kazda kolumna z raportow zawiera filtry, ktore mozna wykorzysta¢ do wyszukiwania
pozadanych rekordéw, a takze sortowac¢ dane.

Pierwszy rodzaj raportu zaprezentowany na rys. 36. dotyczy kompetencji
organizacji. Przedstawia on najwazniejsze statystyki dotyczace danych kompetencji na
poziomie konkretnych jednostek organizacyjnych. Zawiera informacje dotyczace liczby
wymaganych pracownikéw (WK1), liczby przeszkolonych (WK2), poziomu spetnienia
wymagan (WK3), liczby pracownikow w trakcie szkolenia (WK4), a takze pokazuje
wage poszczego6lnych kompetencji (WKS).

Raport kompetencji organizacji Raport kempetencii pracownikéw Raport kompetencji jednostek org Raport wymagar w erganizacj Raport realizacji

Raport kompetencji organizacji

NAZWA JEDNOSTKA LICZBA LICZBA % SPELNIENIA W TRAKCIE WAGA
KOMPETENCJI ORGANIZACYJNA WYMAGANYCH PRZESZKOLONYCH WYMAGAN SZKOLENIA

Spawanie TIG Dziat Produkcji 5 4 B0% 1 2
Montaz uszczelnierd  Dziat Montazu 3 3 100% 0 4
Gratowanie krawedzi Dziat Obrébki 3 2 66% 0 1

Rys. 36. Makieta systemu KCM Portal — Raporty: Raport kompetencji organizacji.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Drugi sposrod raportdow kompetencji odnosi si¢ do pracownikow (rys. 37.).
Zawiera zatem list¢ zatrudnionych wraz ze stanowiskami, jednostki organizacyjne,

posiadane kompetencje, ocen¢ poziomu, a takze termin waznosci kazdej z kompetenc;ji.

Raport kompetencji organizacji Raport kompetencji pracownikow Raport kompetencii jednostek org. Raport wymagan w organizacji Raport realizacji

Raport kompetencji pracownikéw

IMIE | NAZWISKO = STANOWISKO = JEDNOSTKA ORGANIZACYJNA = KOMPETENCJA = OCENA - WAZNA DO =
Adam Nowak Starszy Monter L1 - Linia Montazu Modutéw Duzych Spawanie TIG 3 12.12.2024
Jan Kowalski Monter L2 - Linia Montazu Modutéw Matych Montaz uszczelnien 4 12.12.2024
Piotr Zielifiski Slusarz L3 - Linia Wsparcia Montazu Gratowanie krawedzi 5 12.12.2024

Rys. 37. Makieta systemu KCM Portal — Raporty: Raport kompetencji pracownikow.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Trzecim raportem kompetencji jest raport na poziomie jednostek organizacyjnych
zaprezentowany na rys. 38. Zawiera on wszystkie wskazniki jednostek organizacyjnych
(WJ) opisane w podrozdziale 4.2.1. Wskazniki te przedstawiaja poziom spelnienia
wymagan (WJ1), wielozadaniowo$¢ (WJ2) oraz elastyczno$¢ jednostek organizacyjnych

(WJ3).

Raport kompetencji organizacji Raport kompetencji pracownikéw Raport kompetencji jednostek org. Raport wymagan w organizacji Raport realizacji

Raport kompetencji jednostek organizacyjnych

JEDNOSTKA ORGANIZACYJNA = % SPELNIENIA WYMAGAN = WIELOZADANIOWOSC ELASTYCZNOSC J.0. -
L1 - Linia Montazu Modutéw Duzych 1,6 20%
L2 - Linia Montazu Modutow Matych 91% 21 33%
L3 - Linia Wsparcia Montazu 95% 2,5 40%

Rys. 38. Makieta systemu KCM Portal — Raporty: Raport kompetencji jednostek

organizacyjnych. Zrédlo: opracowanie wtasne.

Czwartym rodzajem raportu sg statystyki na temat wymagan formalnych
w przedsigbiorstwie (rys. 39.). Jest to lista wymagan (np. Szkolenie BHP dla monterow)
wraz ze wskazaniem wiadciciela procesu (np. Dziat BHP). Okreslona jest takze

ewentualna cykliczno$¢ oraz powigzany z nig okres wazno$ci uprawnienia. Liczba
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zapisanych oznacza wszystkich pracownikéw, ktorzy podlegaja pod dane wymaganie
ipowinni je zrealizowaé. Kolejna kolumna zawiera informacje o liczbie
przeterminowanych wymagan, ktora jest niezbedna do obliczenia ostatniej kolumny ,,%
wymagan po terminie”. Ostatni wskaznik pozwala na identyfikacj¢ tych wymagan
formalnych, ktoére nie sa odpowiednio zaadresowane lub moga by¢ zbyt trudne do

realizacji w zadanym terminie.

Raport kompetencji organizacji Raport kompetencji pracownikéw Raport kompetencji jednostek org. Raport wymagari w organizacji Raport realizacji

Raport wymagan w organizacji

NAZWA WYMAGANIA WLASCICIEL CYKL OKRES LICZBA LICZBA % PO TERMINIE
WAZNOSCI ZAPISANYCH PRZETERMINOWANYCH

Szkolenie BHP dla monteréw Dzial BHP  TAK 36 miesiecy 90 5

Czynnik Ludzki Dziat Jakosci TAK 12 miesiecy 124 2 2%

Szkolenie z obstugi zurawia Dzial SUR NIE n/d 22 1

Uprawnienia spawalnicze Dzial Jakosci TAK 6 miesiecy 16 0 0%

Rys. 39. Makieta systemu KCM Portal — Raporty: Raport wymagan w organizacji.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Ostatni raport dotyczy realizacji wymagan pracownikow (rys. 40.). Kluczowe
znaczenie ma status, ktory posiada dane wymaganie formalne. Dzigki temu raportowi
kierownictwo moze zidentyfikowa¢ osoby z przeterminowanymi wymaganiami oraz
dokona¢ analizy dotyczacej tego, w ktorym okresie najwigcej wymagan formalnych
w jednostce bedzie dobiegalo konca i1 z zapasem zaplanowac ich realizacj¢ tak, aby nie

zaistniata sytuacja, ze pracownik wykonuje prace bez uprawnien.
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Raporty

Raport realizacji

wymagan prac.

Raport kompetencji organizacji Raport kompetencji pracownikéw Raport kompetencji jednostek org Raport wymagan w organizacji

Raport realizacji wymagar pracownikéw

IMIE | NAZWISKO STANOWISKO JEDNOSTKA ORGANIZACYJNA WYMAGANIE STATUS WAZNE DO
Adam Nowak Starszy Monter L1 - Linia Montazu Modutéw Duzych Szkolenie BHP dla monterow Wazne 12.12.2025
Jan Kowalski Monter L2 - Linia Montazu Modutéw Matych  Czynnik Ludzki Nowe n/d

Piotr Zielifiski $lusarz L3 - Linia Wsparcia Montazu Szkolenie z obstugi zurawia Przeterminowane 30.07.2023
Adam Nowak Starszy Monter L1 - Linia Montazu Modutéw Duzych  Uprawnienia spawalnicze Wazne 07.05.2026
Jan Kowalski Monter L2 - Linia Montazu Modutéw Malych  Szkolenie BHP dla monterow Wazne 25.11.2026
Piotr Zielifski Slusarz L3 - Linia Wsparcia Montazu Czynnik Ludzki Nowe n/d

Rys. 40. Makieta systemu KCM Portal — Raporty: komponenty ,,Raport wymagan
w organizacji” i ,,Raport realizacji wymagafn pracownikéw”. Zrédlo: opracowanie

wlasne.

Nalezy zatem zauwazy¢, ze raporty dostarczaja informacji menedzerskiej,
utatwiaja dostep do danych najczesciej audytowanych w procesie zarzadzania
kompetencjami. Na bazie informacji z raportow kierownictwo powinno podejmowac
decyzje dotyczace dziatan rozwojowych, usprawnien proceséw szkoleniowych czy nawet
odsuniecia od pracy pracownikdéw nieposiadajacych uprawnien.

Ostatnig sekcja, ktora jednak nie ma charakteru stricte merytorycznego (stad nie
bedzie prezentowana makieta), jest Panel administracyjny. Jest to niezbedny komponent
wykorzystywany przez administratorow IT systemu KCM Portal. W tym miejscu beda
m.in. nadawane uprawnienia dla poszczegdlnych uzytkownikow rozwigzania, mozliwe
bedzie konfigurowanie struktury, w tym réwniez uzupetnianie jej o nowe elementy (kiedy
Portal bedzie rozwijany w przyszlosci), a takze znajdowac si¢ beda moduty pozwalajace
na integracj¢ aplikacji z bazami zewn¢trznymi. Jednak z perspektywy interesariuszy,
ktorzy sa poddawani badaniom wlasnym, kluczowe znaczenie maja cztery pierwsze
sekcje.

W  systemie KCM Portal zidentyfikowano réwniez mozliwe obszary
wykorzystania elementdw sztucznej inteligencji, ktéore omowiono w kolejnym

podpunkcie.
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4.3.2. Identyfikacja obszarow potencjalnego zastosowania elementow sztucznej

inteligencji w systemie informatycznym obstugujacym model KCM

Protokoty sztucznej inteligencji sg szeroko implementowane w rozwigzaniach
biznesowych, co zostalo szerzej omowione w cze$ci przegladu piSmiennictwa.
Odnoszono si¢ tam m.in. do podziatu na Narrow Al i Agentic Al, do ktorych to kategorii
zaliczono zidentyfikowane obszary potencjalnego uzycia elementéw Al w systemie
KCM Portal. Narrow Al to systemy sztucznej inteligencji wyspecjalizowane w realizacji
konkretnych zadan bez zdolnosci do dziatania poza wyuczonym zakresem [111]. Do tej
kategorii zalicza si¢ w ramach KCM Portalu: inteligentne wyszukiwanie i klasyfikacje
treSci w Bazie wiedzy, wsparcie Al w analizie danych do raportow i audytow,
rekomendacje Al odno$nie do dziatan rozwojowych na podstawie analizy kompetenc;ji,
internacjonalizacje materiatow poprzez automatyczne ttumaczenie na jezyki obce oraz
identyfikacj¢ czynno$ci niezgodnych z przepisami prawa i normami organizacji.
Natomiast, je$li chodzi o systemy Agentic Al, a wiec takie, ktoére sg zdolne do
samodzielnego wyznaczania celow, podejmowania decyzji i adaptacyjnego dzialania w
ztozonych $rodowiskach [112], nalezy tutaj wyr6zni¢ trzy obszary ich potencjalnego
wykorzystania: budowe baz wiedzy 1 instrukcji na podstawie zamieszczanych materiatow
wideo, predykcji Al luk kompetencyjnych i1 ryzyk kadrowych oraz modutu asystenta
kompetencyjnego opartego na chatbotach lub agentach Al

Podsumowanie mozliwego zastosowania Al w KCM Portal zostato

zaprezentowane na rys. 41.
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Funkcjonalnos$ci Al w systemie KCM

Portal
]
I ]
Narrow Al Agentic Al
Inteligentne wyszukiwanie Budowa baz wiedzy
1 klasyfikacja tresci w Bazie 1 instrukcji na podstawie
wiedzy zamieszczanych materiatow
Wsparcie Al w analizie komPreetgglgcj.z ‘2%1 li‘lk vk
danych do raportow i audytow p yych 1ryzy
kadrowych
Rekomendacje Al odno$nie do Asystent kompetencyjny
dziatan rozwojowych na oparty na chatbotach lub
podstawie analizy kompetencji agentach Al

Internacjonalizacja materialow
poprzez automatyczne
thumaczenie na jgzyki obce

Identyfikacja czynnosci
niezgodnych z przepisami
prawa i normami organizacji

Rys. 41. Obszary potencjalnego uzycia elementéw sztucznej inteligencji

w systemie KCM Portal. Zrédto: opracowanie wiasne.

Pierwszym elementem zaliczanym do Narrow Al [111] jest inteligentne
wyszukiwanie 1 klasyfikacja tresci w Bazie wiedzy. Systemy Al wykorzystujg algorytmy
przetwarzania jezyka naturalnego dla celu semantycznego rozpoznawania i indeksowania
treSci zawartych w bazach danych. Dzigki uczeniu maszynowemu mozliwa jest
kontekstowa interpretacja zapytan uzytkownikow, przez co wystepuje dynamiczne
przyporzadkowanie materialdéw do odpowiednich kategorii tematycznych. Efektem tego
jest zwigkszenie trafno$ci wynikow wyszukiwania i redukcja czasochlonnosci procesu
pozyskiwania informacji. Jest to bardzo istotny aspekt, poniewaz wyszukiwanie jest

newralgicznym procesem w obrebie obszernych baz danych. Klasyfikowanie materiatow
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zapewnia natomiast spojnos¢, ktora jest rowniez pozadana, gdyz finalnie zwigksza ona
dostep do wiedzy.

Drugim aspektem jest wsparcie Al w analizie danych do raportéw i audytow.
Algorytmy waskiej sztucznej inteligencji umozliwiajg automatyczne przetwarzanie
1 interpretacj¢ duzych zbioréw danych w celu identyfikacji wzorcéw, anomalii, a takze
wskaznikow  krytycznych. Zastosowanie rozwigzan Al pozwala réwniez na
wygenerowanie wnioskoOw analitycznych w sposob spojny, powtarzalny i wolny od
btedéw poznawczych typowych dla analizy manualnej dokonywanej przez cztowieka.
W rezultacie wspierana jest transparentnos$¢ i obiektywnos$¢ proceséw raportowych oraz
audytorskich w ramach organizacji. Raportowanie jest jednym z elementarnych procesow
zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg i kompetencjami, wigc automatyzacja w tym zakresie
umozliwia dobre poinformowanie uzytkownikéw przy jednoczesnym niewielkim
naktadzie pracy. Audytowanie przez Al z kolei pozwala na zmniejszenie ryzyka btedu
w ramach systemu.

Trzecim aspektem sa rekomendacje Al odnos$nie do dziatah rozwojowych na
podstawie analizy kompetencji. Implementacja systemu sztucznej inteligencji pozwoli
analizowa¢ profile kompetencyjne pracownikéw oraz dane o ich aktywnosci
szkoleniowej. Jest to podstawa do formutowania spersonalizowanych rekomendacji
rozwojowych. Algorytmy uczenia nadzorowanego zidentyfikuja ponadto luki
kompetencyjne 1 zaproponuja dzialania szkoleniowe odpowiadajace tak potrzebom
jednostek, jak 1 celom organizacyjnym. Taki mechanizm wspiera strategiczne
zarzadzanie talentami 1 zwigksza efektywnos$¢ programow rozwoju zasobow ludzkich.
Typowe procesy realizowane przez dzial zasobow ludzkich moze w pewnej mierze
wykona¢ sztuczna inteligencja, a biorac pod uwage wielkos¢ bazy danych, jej wsparcie
znaczaco ogranicza czasochtonnos$¢ i koszty.

Czwartym aspektem jest internacjonalizacja materialdw poprzez automatyczne
thumaczenie na jezyki obce. Wspotczesnie wykorzystuje si¢ coraz bardziej
zaawansowane modele translacyjne do automatycznego przektadu tresci na rézne jezyki
naturalne. Modele te, uczone na korpusach rownolegtych, potrafig wlasciwie rozumiec
kontekst 1 poprawnos$¢ gramatyczng, co pozwala na wysokiej jakosci przektad. Ponadto
dbaja o terminologiczng spojnos¢ przektadu. Dzigki temu mozliwe jest wiaczanie

wszystkich uzytkownikdéw aplikacji w §rodowisku wielojezycznym, co w nowoczesnych
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organizacjach produkcyjnych ma bardzo duze znaczenie. Warto rowniez dodaé, ze
internacjonalizacja materiatow nie sprowadza si¢ wytacznie do przektadu tekstu, ale
umozliwia takze podkiadanie napiséw pod materialy wideo czy wrecz tworzenie
,dubbingu”, dzieki czemu osoba wystuchuje lektora filmu nie w wyjSciowym, ale
wlasnym jezyku naturalnym.

Pigtym 1 ostatnim elementem Narrow Al jest identyfikacja czynnoS$ci
niezgodnych z przepisami prawa i1 normami organizacji. Wowczas to sztuczng
inteligencje wykorzystuje si¢ w celu wykrywania odchylen od wzorcow zgodnosci
poprzez analize¢ danych operacyjnych. Dzigki zastosowaniu regut logicznych oraz modeli
klasyfikacyjnych mozliwa jest identyfikacja czynno$ci potencjalnie naruszajacych
przepisy prawa, normy branzowe i og6élne lub wewnetrzne regulacje przedsigbiorstwa.
Tego rodzaju mechanizm wspiera systemy zapewniania zgodnosci (ang. compliance),
ogranicza ryzyko prawne oraz zwigzane z utratg reputacji przez firme¢. W duzych bazach
danych kwestia sprawdzania rekordow przez pryzmat norm prawnych i innego typu norm
jest bardzo wazne, gdyz pozwala uniknag¢ powaznych probleméw i1 dodatkowych
kosztow.

Przechodzac do zakresu Agentic AI[111], pierwszym elementem jest budowa baz
wiedzy 1 instrukcji na podstawie zamieszczanych materialéw wideo. Systemy agentow,
ktore wykorzystuja zaawansowane modele, majg mozliwos¢ samodzielnej analizy tresci
audiowizualnych w celu ekstrakcji wiedzy proceduralnej i kreowania zrozumiatych dla
uzytkownikéw instrukcji. W przeciwienstwie do rozwigzan waskiego Al istnieje zatem
mozliwo$¢ nie tylko rozpoznawania zawarto$ci materiatu, ale takze organizowania go,
tworzenia ustrukturyzowanych 1 adekwatnie kontekstowych opiséw dziatan lub procedur,
ktore sg zupelnie nowymi tre$ciami, z ktorych moga korzysta¢ uzytkownicy systemu.
Tego rodzaju autonomiczne przetwarzanie i porzadkowanie wiedzy moze przyspieszy¢
proces digitalizacji wiedzy organizacyjnej 1 uzupeilnia te obszary, gdzie brakuje
informacji.

Drugim aspektem jest predykcja Al luk kompetencyjnych i ryzyk kadrowych.
System moze samodzielnie generowaé hipotezy dotyczace przysztych deficytow
kompetencyjnych lub ryzyk kadrowych w organizacji i czyni to na podstawie analizy
trendow, danych demograficznych oraz dynamiki rozwojowej zespotow Nie tylko

reaguje na zidentyfikowane problemy, ale rowniez antycypuje je i rekomenduje dzialania
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prewencyjne 1 strategiczne, co wspiera dlugoterminowe planowanie zasobow ludzkich
w firmie. W przypadku predykcji Al luk kompetencyjnych i ryzyk kadrowych nalezy
jeszcze dodad, ze jest to aspekt, ktory moze by¢ realizowany zar6wno w modelu Narrow
Al jak 1 Agentic Al. Uznano jednak, ze rozwigzanie docelowo powinno potrafi¢
samodzielnie analizowa¢ dane, identyfikowac luki i proponowaé odpowiednie dziatania.
Jest to wigc cecha agentowego Al, stad tak przypisano ten proces. System typu Narrow
Al ograniczylby si¢ przede wszystkim do aspektow analizy danych dostepnych
W systemie.

Ostatnim elementem zaliczanym do Agentic Al jest asystent kompetencyjny
oparty na rozwigzaniach Al. Moze to by¢ zaréwno chatbot, ktory odpowiada na zapytania
w ramach konwersacji, lub agent Al samodzielnie podejmujacy dziatania i realizujacy
cele, wykraczajac poza sam prowadzony dialog. W systemie agentowym bardziej
adekwatnym narzedziem bedzie agent sztucznej inteligencji. System bedzie wiec
umozliwial prowadzenie interaktywnych, spersonalizowanych dialogéw
ukierunkowanych na rozwo¢j pracownikow. Asystent nie tylko odpowie na pytania, ale
rowniez zainicjuje dziatania. Bedzie modgl sugerowa¢ odpowiednig $ciezke rozwoju
zatrudnionego, a nastepnie bedzie monitorowal postgpy 1 adaptowat przyszie
rekomendacje do zmieniajacych si¢ w czasie potrzeb. Bedzie zatem w wigkszym stopniu
proaktywnym doradcg edukacyjnym w ramach s$rodowiska systemu, niz chatem
udzielajacym proste odpowiedzi.

Reasumujac te¢ czgs$¢, nalezy zauwazyC, ze rozwigzania sztucznej inteligencji
w ramach systemu KCM Portal beda wdrazane iteracyjnie i stale rozwijane. Nie ma dla
nich alternatywy przy aktualnym stanie rozwoju technologii. Sg bowiem dostgpne,
relatywnie niedrogie i bardzo efektywne [111, 112]. Nalezy stworzy¢ kompozycje
instrumentdw nalezacych do Narrow 1 Agentic Al Te pierwsze zrealizuja
wyspecjalizowane zadania, takie jak inteligentne wyszukiwanie tre$ci, analiza danych
czy automatyczne ttumaczenia, co bedzie wspiera¢ efektywnos$¢ operacyjng systemu.
Agentic AI w KCM Portalu wprowadzi natomiast swoista sprawczo$¢ systemu, gdyz
pozwoli na autonomiczne tworzenie nowych zasobow oraz takie przetwarzanie
informacji, ktére przetozy si¢ na sugesti¢ plandw rozwojowych 1 zaawansowane
prognozowanie. W ten sposob efektywnos¢ systemu KCM Portal powinna wzrosng¢, co

bedzie analizowane w toku jego wykorzystywania.
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Kwestie weryfikacji spdjnosci wymagan person z systemem KCM Portal na

poziomie pretotypu opisano w kolejnym podrozdziale pracy.

4.4. Weryfikacja modelu KCM i pretotypu systemu informatycznego

4.4.1. Analiza spojnoSci wymagan uzytkownikow z pretotypem systemu

informatycznego

Potrzeba weryfikacji modelu KCM oraz zaprojektowanego do niego rozwigzania
IT wynika z konieczno$ci potwierdzenia, ze opracowane zalozenia rzeczywiscie
przektadaja si¢ na skuteczne rozwigzania w praktyce zarzadzania wiedzg
1 kompetencjami. Sama spdjnos¢ koncepcji, nawet poparta solidng podstawag
literaturowa, nie gwarantuje bowiem jej operacyjnej przydatnosci w dynamicznych
warunkach organizacyjnych. Dopiero empiryczne sprawdzenie — na przyktad
z wykorzystaniem pretotypu systemu informatycznego — umozliwia ocen¢ adekwatno$ci
przyjetych mechanizméw, identyfikacj¢ potencjalnych ograniczen, jak réwniez
wskazanie najwazniejszych kierunkow doskonalenia. W ten sposob weryfikacja staje si¢
kluczowym etapem taczacym wymiar teoretyczny i praktyczny, a takze przesadza
o realnej warto$ci proponowanego rozwigzania [128].

Pierwszym procesem weryfikacyjnym byla analiza spdjnosci wymagan
uzytkownikow z pretotypem systemu informatycznego, ktéra byla realizowana
z wykorzystaniem listy kontrolnej. Narzedzie omoéwiono szerzej w czesci metodycznej
dysertacji. Ocena zostata przeprowadzona w ramach analizy eksperckiej przez autora
dysertacji. Zweryfikowano, czy wszystkie elementy oznaczone jako wigczone do modelu
(planowane funkcje systemu) zostaly w praktyce wdrozone w zaprojektowanym

rozwigzaniu. Tabela 24. prezentuje wyniki analizy spdjnosci.
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Tabela 24. Wyniki analizy spdjnosci pretotypu systemu informatycznego
z wymaganiami uzytkownikéw. Zrédto: opracowanie wlasne.

Element Kod @ Spelia Nie spelnia

Wlaczone do modelu (planowana funkcja systemu)

INCI: Informacje o uprawnieniach i szkoleniach
System wyswietla informacje o uptywajacych terminach szkolen

. ., Al TAK
i uprawnien
System wspiera monitorowanie WiaZI’IOSCI uprawnien wszystkich DI TAK
pracownikow
Uzytkownik ma dostgp do informacji o wymaganych szkoleniach El TAK
i uprawnieniach
System zawiera informacje o wymaganiach wynikajacych z norm Gl TAK

1 przepisow
INC2: Baza wiedzy i instrukcje stanowiskowe
W systemie zr,laj.dujq si¢ instrukcje st.an,ow1sk0we od A3 TAK
doswiadczonych pracownikow
Dostgpne sa pomocnicze instrukcje potrzebne do wykonania pracy E2 TAK
System umozliwia dostep do materiatow wspierajacych rzadko

. E9 TAK
wykonywane zadania
Sliwi . e 1 aktualizacic i Koii
System umozliwia zamwszczame i aktualizacje¢ instrukcji 0 TAK
stanowiskowych
Uzytkownicy maja dostep do wspdlnego repozytorium materiatow G2 TAK
instruktazowych
INC3: Ocena i rozwdj kompetencji
System zawiera narz¢dzia do planowania dziatan rozwojowych A4 TAK
Przetozony moze oceni¢ umiejgtnosci pracownikow A8 TAK
System dostarcza informacje wspierajace strategi¢ zatrudniania Bl TAK
oparta na kompetencjach
Mozliwe jest tworzenie programéw rozwojowych dla kompetencji C2 TAK
Dostepne sa wytyczne dotyczace rozwoju kompetencji E3 TAK
. - sci dok
System udostgpnia oceny um.lej ¢tnosci dokonywane przez 6 TAK
przetozonych
INC4: Dostep do historii szkolen i dokumentacji
Uzytkownik ma dostgp do historii szkolen i ocen pracownikoéw A7 TAK
Mozliwe jest zarzadzanie dokumentacja i rekordami szkolen B5 TAK
Inf j h szkoleni h sg sk li
nformacje o potrzebac' szko enlpwyc sa skonsolidowane c1 TAK
w jednym miejscu
System przechowuje rekordy dziatan szkoleniowych i uprawnien
. D3 TAK
do celow audytowych
Uzytkownik moze przegladac histori¢ realizacji szkolen E5 TAK
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Tabela 24. (cd.) Wyniki analizy spojnosci pretotypu systemu informatycznego

z wymaganiami uzytkownikéw. Zrédlo: opracowanie wiasne.

Element Kod @ Spehia Nle,
spelnia
INC5: Wspolpraca i dzielenie si¢ wiedzg
System wspiera dzielenie si¢ wiedzg w organizacji B2 TAK
Platforma umozliwia wspotprace migdzy operatorami, technologami
. AN B3 TAK
i kontrolerami jakosci
Uzytkownicy majg dostgp do przyktadow dobrych praktyk z linii 4 TAK
produkcyijne;j
Mozliwa jest szybka wymiana doéwiad.czeﬁ miedzy technologami Fl TAK
a operatorami
INCG6: Elastycznosé i wielostanowiskowosé
System dostarcza informacji o brakach kadrowych na stanowiskach AS TAK
Uzytkownik moze sprawdzi¢, czy dany pracownik posiada A6 TAK
umiejetnosci do pracy na danym stanowisku
Dostepne jest narzedzie wsplerajra,ce wielostanowiskowos¢ B6 TAK
operatorow
INC7: Kontakt 7 ekspertami
System zawiera bazg trener6w wewngtrznych A9 TAK
Uzytkownik ma dostep do danych kontaktowych ekspertow w danej 8 TAK
kompetencji
Zasadne wlaczenie w przyszlosci (dodatkowa funkcja systemu)
FUTI: Raporty i powiadomienia o statusie szkolen i uprawnien
Zbiorcze raporty i powiadomienia o statusie szkolen i uprawnien AAl TAK
Raporty postgpu dziatan rozwojowych BB1 NIE
Raporty realizacji wymagan — dla organizacji, stanowisk, jednostek DD2 TAK
FUT2: Baza dokumentow i ewidencja szkolen
Elektroniczna baza dokumentéw potwierdzajacych uprawnienia AA2 NIE
Ewidencja szkolen — zapla{nowanych, zrealizowanych, ccl TAK
przeterminowanych
FUT3: Automatyzacja przypisywania wymagan i kontroli kompetencji
Reguty automatycznego przy.plsywanla wymagan do stanowisk lub e NIE
jednostek
Mechanizm eliminujacy duplikaty szkolen i uprawnien CC3 TAK
Automatyczne aktualizowanie F)cen na podstawie danych BB3 NIE
produkcyjnych
FUTY: Sledzenie i zarzgdzanie rozwojem kompetencji
Rekomendacje rozwojowe generowane przez system BB2 NIE
Samodzielne zapisy na szkolenia niezwigzane z biezagcymi zadaniami | EE2 NIE
Ocena materiatow instruktazowych i szkoleniowych EE4 NIE

FUTS5: Dostarczanie aktualnych wymagan i dostep do katalogu
Katalog wszystkich wymagan dostepny z poziomu systemu AA3 TAK
Szybka dystrybucja aktualizacji wymagan do odpowiednich

1 TAK
uzytkownikow GG

163



Tabela 24. (cd.) Wyniki analizy spojnosci pretotypu systemu informatycznego

z wymaganiami uzytkownikéw. Zrédlo: opracowanie wiasne.

Element Kod @ Spelnia Nle,
spelnia
FUTG6: Szczegolowe informacje o wymaganiach i czasie szkolenia
Dane o czasie szkolen dla poszczegoélnych pracownikow AA4 NIE
Informacje o zrédtach wymagan (np. normy, przepisy, klienci) AAS TAK
FUT?7: Materialy pomocnicze i ocena ich przydatnosci
Wskazanie dostgpnych materiatow pomocniczych do

i z?ecenia/zadania ’ ’ EE3 NIE
Mozliwos$¢ oceny materiatldw przez uzytkownikow EE4 NIE

Analiza ekspercka pokazata, ze model uwzglednia wszystkie funkcje systemu
oznaczone jako ,,Wlaczone do modelu (planowana funkcja systemu)”. Oznacza to, ze
model jest kompletny i spojny z wczesniej wypracowanymi zalozeniami. Dodatkowo
nalezy zauwazyC, ze czg$¢ funkcji, ktore oznaczono jako ,,Zasadne wlaczenie
w przyszto$ci (dodatkowa funkcja systemu)”, uwzgledniono juz na aktualnym etapie. Jest
to dopuszczalne, gdyz na etapie projektowania uznano, ze dana funkcja w istocie moze
by¢ juz implementowana w tym momencie rozwoju modelu i oprogramowania bez
koniecznosci ponoszenia istotnych naktadéw. W aspekcie raportowania zaprojektowano
juz zbiorcze raporty. W aspekcie doskonalenia przypisywania wymagan i kontroli
kompetencji  proponuje  si¢  wdrozy¢ mechanizm  eliminujacy  duplikaty
szkolen 1 uprawnien. Wypracowane rozwigzanie jest zatem bardziej rozwinigte, niz
zakladano na wstepie, co nie oznacza, ze nie istnieje pole do rozwoju wyznaczone
katalogiem dodatkowych funkcji systemu. Te beda bowiem sukcesywnie wdrazane
w przysztosci. Kierunki doskonalenia wynikajg takze z badan z uzytkownikami, ktore

omowiono w dalszej czgsci pracy.

4.4.2. Ocena modelu KCM i pretotypu systemu informatycznego KCM Portal przez

potencjalnych uzytkownikow

Model KCM oraz projektowany system KCM Portal stanowig efekt
dtugotrwatych prac, przemyslen, dyskusji oraz analizy rozwigzan wdrazanych w praktyce
w organizacjach produkcyjnych. Jednak zgodnie z paradygmatem cigglego doskonalenia

niezbg¢dne jest rozwijanie stworzonych rozwiazan [129]. Kluczowe znaczenie ma tutaj
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konfrontacja pretotypu rozwigzania z uzytkownikami, praktykami, ktéorych wiedza
pozwala na wskazanie, co nalezy zmieni¢ zarowno w kroétkiej, jak i dtugiej perspektywie
czasowej. Wzor ankiety zostal zaprezentowany w zalgczniku 2. niniejszej pracy.
Otrzymano ogétem 30 ankiet, a struktura respondentdw zostata zaprezentowana w tab.
25. Z uwagi na mozliwos¢ wielokrotnego wyboru w pytaniu dotyczacym typu

organizacji, suma odpowiedzi jest wigksza od liczby respondentow.

Tabela 25. Struktura respondentéw bioragcych udzial w badaniu ankietowym modelu
KCM i systemu KCM Portal (N = 30). Zrodto: opracowanie wiasne.

Liczb
Zmienna 1cz.a . %
odpowiedzi

Typ organizacji (rodzaj realizowanych procesow)*

montaz 21 70,0

obrobka mechaniczna 22 73,3
obstuga proceséw specjalnych 12 40,0
obrébka plastyczna 6 20,0

inny 4 13,2

Wielko$¢ organizacji

mikroprzedsigbiorstwo 1 3,3

mate przedsiebiorstwo 5 16,7

$rednie przedsigbiorstwo 8 26,7

duze przedsigbiorstwo 16 53,3

Rola w organizacji

zarzad / top management 5 16,7
kierownictwo $redniego szczebla (dziaty i wydziaty) 10 30,3
kierownictwo liniowe i nadzor operacyjny 7 23,3
specjalisci i eksperci 8 26,7

*pytanie wielokrotnego wyboru

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow dziata w organizacjach, w ktorych sg
realizowane procesy obrobki mechanicznej oraz montazu. Dodatkowo 40%
ankietowanych funkcjonuje w firmach, gdzie stosuje si¢ procesy specjalne, a 20%
w takich, gdzie realizuje si¢ obrobke plastyczng. W kategorii ,,inny” zawarto odpowiedzi,
ktore dotycza: przetwarzania materialdéw, wytwarzania elementow kompozytowych,
kontroli jako$ci oraz branzy wydobywczej. Ponad potowa badanych (53,3%) to osoby,
ktoére pracuja w duzych przedsiebiorstwach, a wiec takich, gdzie zatrudnienie przekracza
250 os6b. Do tego 26,7% to ankietowani z firm §rednich, z zatrudnieniem od 50 do 249
pracownikow. Mikro- i mate przedsigbiorstwa byty zatem reprezentowane przez ogdtem

20% respondentow.
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Jesli chodzi o rolg w organizacji, to w badaniu uczestniczyli przedstawiciele
réznych poziomoéw struktury organizacyjnej, co pozwolito uzyskaé zrdznicowang
perspektywe na procesy zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami. W grupie najwyzszego
szczebla kierowniczego (16,7% badanych) znalezli si¢: prezes spotki, dyrektor
operacyjny, dyrektor produkcji i planowania, dyrektor kontroli jako$ci oraz dyrektor
logistyki. Reprezentacje $redniego szczebla (30,3% ankietowanych) stanowili
kierownicy odpowiedzialni za poszczegdlne obszary, w tym pracownicy dziatlu jakosci,
dziatu realizacji, dzialu technologii, produkcji, realizujacy projekty kluczowe, wydziatu
montazu oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. W warstwie kierownictwa liniowego
1 nadzoru operacyjnego znalezli si¢ kierownicy linii, brygadzista dziatu laminatéw oraz
mistrz. Istotny udziat mieli réwniez specjalisci 1 eksperci (26,7%) zajmujacy si¢ m.in.:
ciagglym doskonaleniem, szkoleniami czy tez innowacjami i zarzagdzaniem projektami.
Taka struktura respondentéw pozwalala uchwyci¢ zaréwno strategiczne, jak i operacyjne
aspekty badanej problematyki, co jest istotne ze wzglgedu na szeroki zakres wykorzystania
KCM Portal w ramach organizacji produkcyjnych.

Pierwsza sekcja ankiety (zalacznik 2.) odnosita si¢ ogélnie do modelu KCM.
Sktadata si¢ z dwodch pytan, a pierwsze z nich dotyczylo funkcji (wyj$¢) autorskiego
modelu, ktora wedlug ankietowanych moze by¢ najbardziej pomocna w codziennej pracy.
Bylo to pytanie wielokrotnego wyboru z kafeterig pototwarta, co oznacza, ze badani
mogli wskaza¢ dowolng liczbe odpowiedzi, jak réwniez dopisaé swoja propozycje.
Odpowiedzi zamieszczono na rys. 42. Funkcja o kluczowym znaczeniu w ocenie
ankietowanych (76,7% wskazan) byta ewidencja stanu posiadania kompetencji
1 wykorzystania wiedzy. Dodatkowo 70% badanych zaznaczylo identyfikacje
kompetencyjnych obszarow krytycznych 1 zachowanie wiedzy jako wyjscie
o priorytetowym znaczeniu. W nowoczesnych organizacjach istnieje wigc wyraznie
potrzeba ,,zapanowania” nad posiadanymi zasobami, co mozna uczyni¢ wlasnie dzieki
efektywnej ewidencji oraz identyfikowaniu tych obszarow, ktore sg krytyczne dla
podmiotu. Ponadto 46,7% badanych zaznaczytlo strategi¢ zatrudniania na podstawie luk
kompetencyjnych, a 43,3% — strategi¢ dziatan szkoleniowych oraz rozwoj i dzielenie si¢
wiedzg. Mozna to zinterpretowac tak, ze nie sg to funkcje priorytetowe, lecz ich znaczenie
jest na pewno istotne. Ponadto pojedynczy ankietowani wskazali na waznos$¢

nastepujacych obszaréw: ewidencja pracownikéw rotujacych oraz profilowanie
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przysztych kandydatéw do pracy. Jedna z badanych osoéb dopisata, ze wartoscia jest to,
ze wszystkie elementy modelu zostaty skomasowane w jednym miejscu, co stanowi duze
utatwienie. Odpowiedzi odno$nie do funkcji modelu KCM najbardziej pomocnych

w pracy w ocenie ankietowanych przedstawiono na rys. 42.

Ewidencja stanu posiadania
kompetencji oraz wykorzystanie wiedzy

76,7%

Identyfikacja kompetencyjnych
obszarow krytycznych 1 zachowywanie
wiedzy

70,0%

Lista kluczowych pracownikow
1 lokalizacja wiedzy

60,0%

Strategia zatrudniania na podstawie luk
kompetencyjnych i pozyskiwanie
wiedzy

46,7%

Strategia dziatan szkoleniowych
1 rozwoj oraz dzielenie si¢ wiedzg

43,3%

Inne . 9,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Rys. 42. Funkcje (wyjscia) modelu KCM najbardziej pomocne w pracy w opinii

respondentow (N = 30). Zrodlo: opracowanie wiasne.

Drugie pytanie merytoryczne miato charakter otwarty i odnosito si¢ do tego, czy
model KCM powinien zosta¢ rozwinigty o inne elementy z zakresu zarzadzania wiedza
1 kompetencjami. Jedna trzecia ankietowanych uznata, ze nie ma takiej potrzeby. Badani
wskazywali, ze ,,obecnie zaproponowany model zawiera wszystkie kluczowe funkcje
wyjscia. Ewentualne dodatkowe funkcje moga pojawi¢ si¢ na etapie jego wdrozenia

1 uzytkowania”. Ta grupa badanych jest wigc zdania, Ze na ten moment model jest
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wystarczajacy, a ,,jego aktualna forma jest przemyslana i stanowi dobry punkt wyjscia do
ciaglego doskonalenia”. Pozostala grupa ankietowanych wskazata, ze pewne dodatkowe
elementy warto rozwazy¢. To pokazuje, ze respondenci maja oczekiwania, ktore moga
by¢ przedmiotem przyszitych badan i rozwoju KCM Portalu. Sg oni bowiem $wiadomi
istoty holistycznego podejscia 1 koniecznosci integracji réznych systemow
w zintegrowane modele. Rozwigzania sugerowane przez ankietowanych to:

e funkcje oceny i rozwoju pracownikow (onboarding’, ocena 360 stopni'®,

planowanie rozwoju);

e system motywacyjny 1 wynagradzania (system premiowy powigzany

z kompetencjami oraz system motywacji bazujacy na efektywnos$ci pracy
zatrudnionych);

e planowanie i zarzadzanie zasobami ludzkimi (substytucja pracownikow

1 system zastepstw oraz strategia zwolnien na podstawie braku efektywnego
wykorzystywania wiedzy);

e integracja z innymi systemami i procesami (potaczenie z systemami

produkcyjnymi klasy MES (ang. Manufacturing Execution System), PLM
(ang. Product Lifecycle Management) do pozyskiwania danych
produktowych, szczegdlowe zestawienie kompetencji z etapami produkcji
wyrobu, powigzanie z systemami jakosci).

Druga, obszerniejsza sekcja kwestionariusza dotyczyla aplikacji KCM Portal.
Ankietowani po wgladzie w makiete rozwigzania IT mieli za zadanie odpowiedzie¢ na
pie¢ pytan merytorycznych, w tym dwa otwarte 1 jedno z kafeterig pototwarta. Ocena
ankietowanych odno$nie do uzytecznosci prezentowanej aplikacji KCM byla co do
zasady pozytywna. Interfejs 1 uktad narzedzia jako czytelny 1 intuicyjny ocenito bardzo
dobrze lub dobrze (oceny 5 1 4 w ankiecie) 66,7% ankietowanych, natomiast 30% uznato,
ze jest on umiarkowanie dobry (ocena 3). Nalezy przy tym pamigtac, Ze prezentowano
makiety o niskim poziomie szczegdtowosci 1 ze docelowe widoki projektowane przez
specjalistow IT z zakresu UI/UX beda znaczaco lepsze. Respondenci sg ponadto zgodni,

ze prezentowane na makietach funkcje adresuja kluczowe potrzeby w obszarze

% Onboarding to proces adaptacji pracownika obejmujacy internalizacje norm, akwizycje kompetencji oraz
integracj¢ spoleczna w organizacji.

19 Ocena 360 stopni to ztozona ewaluacja kompetencji jednostki oparta na sprzezeniu zwrotnym od réznych
grup interesariuszy.
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zarzadzania wiedza 1 kompetencjami — 36,7% z nich wystawito ocen¢ 5, a 53,3% —
4 (najnizsza oceng byto 3, ktore zaznaczyto 10% respondentéw). Badani byli najbardziej
zgodni w kwestii tego, ze system pozwoli zaoszczedzi¢ czas podczas dzialan z zakresu
zarzadzania szkoleniami oraz transferu wiedzy, gdyz 66,7% ankietowanych wskazato na
oceng 5. Przydatno$c¢ systemu w codziennej pracy byta deklarowana na r6znym poziomie.
Odpowiedz 5 wskazato 56,6% respondentéw, co oznacza, ze zdecydowanie potrzebuja
rozwigzania takiego jak KCM Portal, natomiast 10% respondentdéw zaznaczyto 1 lub 2.
Nie jest to jednak krytyka narze¢dzia IT, a raczej przejaw indywidualnych preferencji

zwigzanych z codzienng praktyka zawodowa. Rozktad odpowiedzi zaprezentowano na

rys. 43.
100% I
90%
g 80%
g
5 70%
& 60%
e
o 50%
2
= 40%
E 30%
s
5 20%
= 10%
2
g 0%
N Prezentowan
3] . System
,; e funkcje .
3 ' adresuja pozwoli System
= Interfejs i zaoszczedzic | KCM bylby
< kluczowe :
5 uktad otrzeby W czas podczas = przydatny i
3 narzedzia pobszar};e zarzadzania wykorzysty
jest czytelny sarzadzania procesem wany w
i intuicyjny raczan szkolen i codziennej
wiedza i
. przekazywan pracy
kompetencja o
. ia wiedzy
mi
— PR
! Zdecgg:ﬁ‘f Sie e 0,0% 0,0% 0,0% 3,3%
2 - nie zgadzam si¢ 3,3% 0,0% 3,3% 6,7%
® 3 - nie mam zdania 30,0% 10,0% 10,0% 13,3%
B4 - zgadzam si¢ 36,7% 53,3% 20,0% 33,3%
B 5 - zdecydowanie si¢ zgadzam 30,0% 36,7% 66,7% 43,3%

Odsetek respondentow

Rys. 43. Wyniki oceny ankietowanych odnosnie do uzytecznosci prezentowanej aplikacji

KCM (N = 30). Zrodto: opracowanie wlasne.
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Kolejna kwestia podlegajaca badaniom wlasnym to ocena respondentdow odnosnie
do znaczenia poszczeg6lnych funkcjonalnosci aplikacji KCM Portal. Jest to bowiem
rozwigzanie relatywnie zlozone, ktore moze by¢ stosowane na rdézne Sposoby
w zaleznosci od potrzeb konkretnych uzytkownikow. Najwyzsze oceny dotyczyly
funkcjonalno$ci planowania, przydziatu i oceny kompetencji, a wigc dziatan w obrgbie
macierzy kompetencji, gdzie 96,7% ankietowanych zaznaczyto odpowiedzi 5 lub 4 (60%
wskazalo na najwyzsza mozliwg ocen¢). Podobnie istotne byly wedlug badanych procesy
zarzgdzania wymaganiami oraz raportowania, gdyz w obu przypadkach najwyzsze oceny
(4 1 5) wystawilo prawie 67% respondentéw. Przy tym raporty byty nieistotne dla grupy
10% ankietowanych, ktérzy dali tej funkcjonalno$ci oceng 1. Wysokie oceny zostaty
wystawione przy zarzadzaniu baza wiedzy 1 dokumentacja, gdzie 70% respondentow
uznato, ze jest to rzecz kluczowa lub bardzo wazna. Podsumowujac, kazda
z zaprojektowanych funkcjonalnosci jest potrzebna — w zalezno$ci od potrzeb
uzytkownikéw beda mogli oni wykorzystywac te z funkcjonalnosci, ktére beda im

niezbedne do realizacji zadan. Rozklad odpowiedzi prezentuje rys. 44.

170



100%

90%

80%
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Ocena funkcjonalnosci pretotypu KCM Portal

10%

0%

m | - bardzo mate znaczenie
2 - male znaczenie

m 3 - umiarkowane znaczenie

B 4 - duze znaczenie

m 5 - Bardzo duze znaczenie

Zarzadzanie
baza wiedzy
i
dokumentac;j
3 (instrukcje,
procedury,
dobre
praktyki)
0,0%
6,7%
23,3%
36,7%
33,3%

Planowanie,
przydziat i
ocena
kompetencji
(macierz
kompetencji)

0,0%
0,0%
3,3%
36,7%
60,0%

Zarzadzanie
wymagania
mi
(automatyza
cjaz
kompetencja
mi, Sledzenie
realizacji)
0,0%
6,7%
26,7%
26,7%
40,0%

Funkcjonalno$ci KCM Portal

Raportowani
e 1 wskazniki
monitorujace
kompetencje
1 wymagania

10,0%
6,7%
16,7%
23,3%
43,3%

Rys. 44. Wyniki oceny badanych w zakresie znaczenia poszczegolnych funkcjonalnosci

aplikacji KCM Portal (N = 30). Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejnym

zagadnieniem

istotnym w  konteks$cie

KCM Portalu jest

zdiagnozowanie obszaréw, w ktorych aplikacja moze by¢ najbardziej pomocna. Badani

zaznaczali odpowiedzi, ale mieli réwniez mozliwos¢ dopisania kwestii, ktore sg w ich

rozumieniu istotne. Rozktad odpowiedzi zaprezentowano na rys. 45.
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Szybsze wdrazanie nowych
pracownikow na podstawie listy
wymagan i baz wiedzy

76,7%

Redukcja niezgodnosci poprzez
dzielenie si¢ wiedzg migdzy
pracownikami

63,3%

Automatyzacja przypisywania wymagan

formalnych do kompetencji - stabilny _ 56,7%
proces i brak niezgodnosci audytowych
Analiza 1 raportowanie poziomu
kompetencji
Budowa strategii rozwoju kadry na
podstawie raportow

Wsparcie w budowaniu budzetu
szkoleniowego na podstawie planow
realizacji wymagan

40,0%

Inne 16,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Odsetek respondentow

Rys. 45. Obszary, w ktorych aplikacja KCM Portal moze by¢ najbardziej pomocna

wedtug ankietowanych (N = 30). Zrédlo: opracowanie whasne.

Najwieksza liczba respondentéw, 76,7% wskazalo, ze najwazniejsze bedzie
szybsze wdrazanie nowych pracownikow na podstawie wymagan i bazy wiedzy. Jest to
odpowiedz na problem wysokiej rotacji w organizacjach produkcyjnych i konieczno$é
obsadzania linii pracownikami przygotowanymi do wykonywania obowiazkow, czesto
w obrgbie procesOw wymagajacych bardzo wysokich kwalifikacji. Drugim elementem,
ktory jest fundamentalny, jest redukcja niezgodnosci dzigki dzieleniu si¢ wiedzg migdzy
pracownikami (63,3% wskazan). Respondenci dostrzegaja, ze wlasnie transfer wiedzy

w ramach zespotow moze by¢ remedium na niedostateczne kwalifikacje m.in.
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pracownikow liniowych. Dodatkowo dzielenie si¢ wiedza wymaga mniejszych naktadow
niz szkolenia i inne dzialania rozwojowe, a zapewnia bardzo dobre efekty.

Wedlug 56,7% respondentéw istotnym ulatwieniem jest automatyzacja
przypisywania wymagan formalnych do kompetencji. Dzi¢ki temu proces przypisywania
wymagan nie jest obarczony czynnikiem ludzkim i system zapewnia jego powtarzalnosc.
Po 50% badanych wskazato na znaczenie analizy i raportowania poziomu kompetencji
oraz budowy strategii rozwoju kadry na podstawie raportow. Pozwala to na wzrost
jakosci zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami oraz zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwach produkcyjnych dzigki mierzalnym, aktualnym i tatwo dostepnym
danym. Ponadto 40% ankietowanych widziato korzy$¢ ze wsparcia w budowie budzetu
szkoleniowego na podstawie plandéw realizacji wymagan. Ponadto respondenci
samodzielnie dopisali odpowiedzi, takie jak: premiowanie pracownikéw, automatyczne
przyporzadkowywanie zatrudnionego do zadania, poprawa bezpieczenstwa i ergonomii
pracy oraz baza do§wiadczen do wdrozen nowych pracownikow.

W ramach pytania otwartego zapytano ankietowanych, jakie inne funkcje
powinien posiada¢ KCM Portal, aby podnies¢ efektywnos¢ organizacji. Respondenci
przedstawili propozycje, ktére mozna zaszeregowa¢ do o$miu kluczowych kategorii:

e zarzadzanie zespolem 1 zadaniami (m.in. widok zbiorczy dla zespotu,
mozliwos¢ rejestracji zadan, system organizacji czasu pracy, wskazniki
zespotowe);

e monitoring termindéw i powiadomien (np. system powiadomien mailowych
1 SMS o zblizajacych si¢ terminach);

e zarzadzanie kompetencjami 1 szkoleniami (m.in.: wyszukiwanie luk
kompetencyjnych ws$rod kadry, ocena 360, potwierdzanie szkolen na
stanowisku pracy, obstuga szkolen zewnetrznych, zarzadzanie budzetem
szkoleniowym, wptyw kompetencji na jakosc);

e motywacja 1 zaangazowanie pracownikow (zalezno$¢ kompetencji oraz
wynagrodzen 1 benefitow, przeprowadzanie konkurséw na najlepsze
usprawnienia);

e integracja z innymi systemami i1 procesami (potaczenie z systemami
eksperckimi 1 produkcyjnymi pod katem przegladu wiedzy przez inzynierow-

wdrozeniowcow 1 wykorzystanie jej przy uruchamianiu nowych produktow

173



i linii, system dostosowania kompetencji do proceséw wytworczych przez
pryzmat efektywnosci);

e dostepnos¢ 1 interfejs uzytkownika (m.in. wyszukiwarka oparta na Al,
polaczenie modutu ChatGPT z bazami wiedzy, dostgpno$¢ na wielu
platformach);

e wizualizacja i przeplyw danych (prezentowanie raportow w roznych formach,
ktore uzytkownik moze wybrac, eksport wynikow analiz do pliku);

e rozwdj metody zarzadzania (rozwdj metodyki zarzadzania w firmie wlgcznie
z zarzadzaniem kierownikéw dzialdw i1 brygadzistow).

Zebrane pomysty beda rozwazone przez autora jako kierunki przysztego rozwoju
aplikacji. Warto wspomnie¢, ze cze$¢ z nich (np. wyszukiwarka bazujaca na modelu
jezykowym Al) jest przewidziana do wprowadzenia w kolejnych iteracjach.

Ostatnie pytanie dotyczylo szacunkowej poprawy efektywnosci procesu
zarzadzania wiedza i kompetencjami w organizacji dzigki implementacji KCM Portal do
pracy codziennej respondentow. Wyniki zaprezentowano na rys. 46. Pytanie to miato
charakter otwarty, jednak ze wzgledu na to, ze ankietowani wpisywali dane ilosciowe
(szacowany odsetek poprawy efektywnosci w procesie zarzadzania wiedza 1
kompetencjami), to odpowiedzi przypisano do pieciu réwnych przedziatow. Zawieraly
si¢ one w przedziale od 10 do 90%, przy czym najwigkszy odsetek ankietowanych
(43,3%) uznal, Ze ich efektywno$¢ zarzadzania wiedza i kompetencjami wzro$nie dzieki
KCM Portalowi 0 20 do 39%. Nizszy wzrost prognozuje jedynie 10% ankietowanych,
za$ wyzszy 46,7% badanych, z czego 16,7% jest zdania, ze dzigki rozwigzaniu IT

usprawnienie pracy pozwoli zwigkszy¢ efektywnos¢ o 80% lub wiecej.
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Szacunkowa poprawa efektywnosci procesu zarzadzania wiedza i kompetencjami
dzieki implementacji modelu KCM i zaprojektowanego systemu KCM Portal
[odsetek respondentow]

10,09
16,7% 0%

6,7%

43,3%
23,3%

poprawa efektywnosci 0: 0-19%  m poprawa efektywnosci o: 20-39%
m poprawa efektywnosci o: 40-59% ® poprawa efektywnosci o: 60-79%
B poprawa efektywnosci o: 80-100%

Rys. 46. Szacunkowa poprawa efektywnosci procesu zarzadzania wiedza
1 kompetencjami w organizacji dzigki implementacji KCM Portal do codziennej pracy

ankietowanych (N = 30). Zrédto: opracowanie whasne.

Wyniki badan pokazuja, ze respondenci sg pozytywnie nastawieni do KCM
Portalu 1 wiele oczekuja po wdrozeniu go do codziennej pracy. Po implementacji
nalezatoby na pewno zbada¢, jaka jest realna zmiana czasochtonnos$ci poszczegdlnych
zaj¢¢ zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg i kompetencjami w pracy menedzeréw czy tez
specjalistow odpowiadajacych za procesy kadrowe. Wnioski z przeprowadzonych badan

podsumowuje tab. 26.
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Tabela 26. Wnioski z prowadzonych badan wlasnych modelu KCM i projektu systemu
KCM Portal (N = 30). Zrédto: opracowanie whasne.

Whioski dotyczace oceny modelu KCM i Whioski dotyczace kierunkéw rozwoju

aplikacji KCM Portal

Model KCM skutecznie odpowiada na
kluczowe potrzeby organizacji

w zakresie ewidencji i zarzadzania
kompetencjami.

Aplikacja KCM Portal posiada
funkcjonalnosci istotne dla wigkszosci
uzytkownikow, wspierajace procesy HR,
zarzadzania wiedzg i szkoleniami.

Interfejs Portalu jest oceniany jako
czytelny i intuicyjny, co ulatwia
wdrozenie w codzienng prace.

Szczegdlng wartos¢ uzytkownicy
dostrzegaja w funkcjach planowania,
oceny i przydziatu kompetencji oraz
raportowania; szczegotowe potrzeby
uzytkownikow wynikaja przy tym z ich
roli w organizacji.

Uzytkownicy przewiduja istotny wzrost
efektywnosci procesow dzigki
wdrozeniu narzedzia, zwlaszcza

w zakresie oszczedzania czasu

i usprawnienia obiegu informacji.

aplikacji KCM Portal

Warto rozwazy¢ dodanie modutow
oceny i rozwoju pracownikdéw (np.
onboarding, ocena 360, planowanie
rozwoju), aby wzmocni¢ funkcje HR.

Integracja KCM Portalu z innymi
systemami (MES, PLM, systemy
jakosci, narzedzia eksperckie) pozwoli
na plynny obieg danych i lepsze
powiazanie kompetencji z procesami
produkcyjnymi.

Wdrozenie systemu motywacyjnego
powiazanego z kompetencjami (premie,
benefity, konkursy) moze zwigkszy¢
zaangazowanie i efektywnos¢
pracownikow.

Rozszerzenie funkcji monitoringu
terminow i automatycznych
powiadomien (np. SMS, e-mail) moze
zwigkszy¢ kontrole nad procesami

i zmniejszy¢ ryzyko opoznien.

Wprowadzenie zaawansowane;j
wyszukiwarki (Al) oraz integracji

z narzgdziami typu ChatGPT pozwoli na
szybsze wyszukiwanie informacji

w bazach wiedzy i poprawe dostepnosci
narzedzia na réznych platformach.

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze ciaglte doskonalenie modelu KCM oraz
zaprojektowanego systemu informatycznego KCM Portal jest niezbedne, aby stale
poprawia¢ jako$¢ procesu zarzadzania wiedza 1 kompetencjami. W efekcie wdrazane
beda ustawiczne zmiany, dzigki ktorym model 1 aplikacja bedg iteracyjnie rozwijane.
Przeprowadzone badania daty juz pierwsze pomysty na kierunki modyfikacji istotne
z punktu widzenia uzytkownikow KCM Portalu, ktoére nalezy przemyslec¢ i zaplanowaé
do wdrozenia w odpowiednim momencie. Wydaje si¢ jednak, ze kluczowe znaczenie
bedzie miato dlugotrwate wykorzystywanie KCM w praktyce organizacji produkcyjnych.

Pozwoli to na realne uwypuklenie mocnych i stabych stron stworzonego modelu, dzigki
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czemu bedzie mozna rozwing¢ go w kierunku bezposrednich i praktycznych potrzeb
uzytkownikdéw. Prezentowane w niniejszej dysertacji zalozenia i rozwigzania sg efektem
dhugotrwatych studidw, natomiast nie mozna ich traktowaé jako wersji docelowej,
niezmiennej ze wzgledu na ciaggly postep technologiczny czy zmieniajgce si¢ oczekiwania
kolejnych pokolen pracownikéw. Dzigki cigglemu doskonaleniu jako§¢ modelu KCM

i aplikacji KCM Portal bedzie stale rosta.
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5. Podsumowanie i wnioski

Celem dysertacji bylo stworzenie zintegrowanego modelu zarzadzania wiedza
i kompetencjami (KCM) oraz przygotowanie koncepcji systemu informatycznego
wspierajacego te procesy w firmie produkcyjnej. Wypracowanie modelu stanowi
odpowiedz na zidentyfikowang luke badawcza oraz odnosi si¢ do potrzeby
wspolczesnych organizacji przemystowych, ktore, szukajac przewag konkurencyjnych,
wykorzystuja nowe rozwigzania nie tylko w obszarze produkcji, ale réwniez procesow
wspierajacych. W zwigzku z tym implementacja zintegrowanego zarzadzania wiedzg
1 kompetencjami w miejsce tradycyjnie rozdzielanych procesow zarzadzania wiedzg
1 kompetencjami prowadzi do likwidacji silosowosci 1 wzrostu efektywnosci.

Stworzenie autorskiego modelu KCM, a nast¢gpnie dopasowanego do niego
projektu aplikacji KCM Portal i przetestowanie tych rozwigzan w toku badan wtasnych
z udziatem respondentéw petigcych funkcje zarzadcze 1 specjalistyczne, pracujacych
w srodowisku firm produkcyjnych, potwierdzilo, ze opracowany model jest potrzebny
1w sposob skuteczny adresuje zidentyfikowane cele i potrzeby praktykow. Aplikacja,
ktéra zostata do niego zaprojektowana, odpowiada na szereg praktycznych wyzwan
zwigzanych z zarzadzaniem wiedza 1 kompetencjami w $rodowisku organizacji
produkcyjnej. W efekcie model KCM przyczynia si¢ do usprawnienia dziatan
wytworczych 1 stanowi wktad w obszar badawczy inzynierii mechanicznej oraz inzynierii
produkc;ji.

Zrealizowane badania wilasne, w tym szczegétowy przeglad literatury oraz
badania w przemysle wérdd potencjalnych uzytkownikow modelu KCM i aplikacji KCM
portal pozwalaja na sformutowanie nast¢pujacych fundamentalnych wnioskéw:

1. Potwierdzono, ze oddzielne rozpatrywanie zarzadzania wiedza

1 kompetencjami jest nieefektywne i sztuczne, a $ciste powiazanie tych dwoch
procesow w modelu KCM pozwala na uzyskanie synergii 1 jest zgodne
z realiami funkcjonowania przedsiebiorstwa produkcyjnego. Zaprezentowana
integracja tych dwoch procesow stanowi wklad w nauke oraz jest
bezposrednim postulatem do wdrozenia w organizacjach produkcyjnych.

2. Stworzony model KCM wpisuje si¢ w potrzeby przedsigbiorstw

przemystowych wyznaczane przez szybkie tempo zmian technologicznych,
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stale rosnacg ztozonos¢ proceséw produkceyjnych i produktow, a takze wysoka
rotacje pracownikow 1 potrzebe sprawnego 1 efektywnego kosztowo
wdrozenia nowych kadr w organizacji. Stanowi odpowiedni sposob
wykorzystania wiedzy organizacji do zapewnienia i maksymalizacji poziomu
kompetencji pracownikéw oraz zespotow na réznych szczeblach.

. Model KCM pozwala na rozwoj  inzynierii produkcji i inzynierii
mechanicznej, gdyz wywiera istotny wplyw na doskonalenie procesow
produkcyjnych dzieki sprawniejszemu zarzadzaniu wiedzg organizacyjng
oraz kompetencjami pracownikow. W efekcie skutecznos¢ przedsigbiorstwa
ros$nie, jest ono bardziej odporne na zmienno$¢ i réznego typu ryzyka.
Konkurencyjnos$¢ organizacji ro$nie. Model KCM ma charakter praktyczny,
mozliwy do wdrozenia w firmach przemyslowych, lecz moze by¢ takze
podstawa do rozwoju nowych teorii z zakresu inzynierii mechanicznej,
a w szczegolnosci inzynierii produkcji.

Implementacja modelu KCM przyczynia si¢ do odchudzenia procesoOw
zgodnie z koncepcja Lean Management. Dochodzi do automatyzacji
(przypisywanie wymagan wedlug kompetencji) i eliminacji zbednych
operacji, polaczenia aktywnosci, ktore byly dublowane w tradycyjnie
oddzielonych zarzadzaniu wiedzg 1 zarzadzaniu kompetencjami. Cykle
produkcyjne moga by¢ poprawiane, opierajac si¢ na wiedzy. Minimalizowane
sa naktady na pozyskiwanie i wdrozenie nowych pracownikéw oraz szkolenia.
W efekcie obserwuje si¢ znaczaca poprawe kosztowa w obrebie réznych
procesow zarzadzania zasobami ludzkimi. Myslenie o rozwoju nabiera
charakteru strategicznego, gdyz model KCM rozpatruje zar6wno obecne, jak
1 przyszte, poszukiwane kompetencje.

. Wdrozenie modelu KCM umozliwia wzmocnienie kultury bezpieczenstwa
1 higieny pracy w organizacjach przemystowych poprzez promowanie
dobrych praktyk oraz tatwga identyfikacj¢ zagrozen i precyzyjne raportowanie
zdarzen, dzielagc si¢ doswiadczeniami 1 wiedza w formie artykutow.
Czynnikiem redukujagcym ryzyko jest obsadzanie linii produkcyjnej

pracownikami posiadajagcymi wysokie kwalifikacje 1 aktualne uprawnienia,
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a takze chcacymi dzieli¢ si¢ dobrymi praktykami, poprawiajac tym samym
poziom kultury BHP w organizacji.

Model KCM przyczynia si¢ do zwigkszenia skuteczno$ci retencji wiedzy
organizacyjnej. Repozytorium wiedzy operacyjnej i kompetencyjnej, jakim
jest KCM Portal, zmniejsza ryzyko utraty wiedzy ukrytej czy tez ponownego
tworzenia wiedzy juz istniejacej, poprzez opracowywanie podobnych
materiatlow przez rozne jednostki organizacyjne. W konteks$cie rosngcej
mobilnosci pracownikow 1 ryzyka rotacji, dostep do sprawdzonej wiedzy,
ktora jest stale uaktualniana, jest jednym z czynnikéw przektadajacych si¢ na
ciaglos¢ wysokiej jakosci procesow produkcyjnych.

Stworzony model KCM ma charakter $cisle praktyczny i jest nastawiony nie
tyle na teoretyczne zintegrowanie zarzadzania wiedzg 1 zarzadzania
kompetencjami, lecz na codzienng integracj¢ tych procesow w praktyce
organizacyjnej. Jego elementy — wejscia (spisy: pracownikow, kompetencii,
wymagan, potrzeb biznesowych oraz ocena umiejetnosci), macierz
kompetencji, wyjscia (lista kluczowych pracownikow, ewidencja stanu
posiadania, strategie szkolen i zatrudnienia, diagnoza obszarow krytycznych)
oraz obszary zarzadzania wiedzg bazuja na specyfice organizacji biznesowych
dziatajacych w sektorze produkcyjnym i1 moga by¢ wdrozone w firmach
wytworczych o réznych profilach.

Macierz kompetencji stanowi centralne ogniwo integrowania zarzadzania
wiedzg oraz zarzadzania kompetencjami. Jest ona tgcznikiem, ktory
umozliwia kompleksowa diagnostyke luk kompetencyjnych 1 odsyta do Zrodet
wiedzy, ktore moga eliminowac te luki. Pozwala na §ledzenie dopasowania
aktualnych kompetencji poszczegolnych pracownikow i zespotow do potrzeb,
ktore sa zglaszane przez komorki roznych szczebli w organizacji. Macierz
kompetencji jest centralnym elementem KCM Portalu, a uzytkownik ma
mozliwo$¢ ptynnego przechodzenia migdzy nig oraz bazami wiedzy.

. Uzyteczno$¢ projektu KCM Portalu zostata potwierdzona w toku badan
ankietowych pretotypu systemu na prébie 30 oso6b nalezacych do kadry
menedzerskiej oraz specjalistow zatrudnionych w firmach produkcyjnych.

Badania z uzyciem makiet pozwolilty ankietowanym zorientowac si¢
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10.

11.

w funkcjonalno$ciach portalu, a takze odnie$¢ je do elementarnych zatozen
modelu KCM. Respondenci pozytywnie ocenili: czytelnos¢, intuicyjnosé
interfejsu 1 zdolno$¢ aplikacji do adresowania kluczowych potrzeb w obszarze
zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami. Zglaszane problemy i ograniczenia
zostang wyeliminowane w pelnej wersji systemu (makiety sg uproszczonym
obrazem aplikacji) lub beda stanowi¢ przyczynek do iteracyjnego
doskonalenia. Przygotowany projekt jest wejsciem do dalszych dziatan
realizowanych przez specjalistow IT w celu stworzenia 1 wdrozenia
zaprojektowanej aplikacji.

Zaprojektowana aplikacja KCM Portal to narzgdzie IT mogace rowniez stuzy¢
do szybkiego i efektywnego wdrazania pracownikow, co stanowi jedno
z kluczowych wyzwan z perspektywy kadry menedzerskiej i specjalistow
zajmujacych si¢ zarzadzaniem procesami produkcyjnymi. System wspiera
zjednej strony diagnoz¢ stanu kompetencji oraz pomaga w planowaniu
rozwoju kompetencji na poziomie poszczegdlnych pracownikow i zespotow.
Odsyta zarazem do wiedzy i zachgca do jej tworzenia oraz dzielenia si¢ nia.
W efekcie skraca si¢ czas 1 spada poziom kosztéw zwigzanych
z pozyskiwaniem i rozwijaniem talentow, a pracownicy majg wigcej czasu na
efektywng realizacje proceséw produkcyjnych.

Zaprojektowane rozwigzanie moze przyczyni¢ si¢ do redukcji niezgodnosci
poprzez ulatwianie dzielenia si¢ najlepszymi praktykami i wiedza pomigdzy
pracownikami  liniowymi, technologami 1 kontrolerami jakosci.
Wykorzystujac elementy spoteczno$ciowe, zachgca 1 motywuje do oddolnego
dzielenia si¢ wiedza, do ktorej jest tatwy dostgp. Materiaty posiadaja
przejrzysta form¢ i nie ograniczaja si¢ wylacznie do tekstu, ale zawieraja
rowniez multimedia (pozwala to tatwiej rozwigzywaé praktyczne problemy
na linii). Tworzenie tresci bezposrednio przez praktykéw i1 mechanizmy
dzielenia si¢ nig w sposob oddolny redukuje koszty zarzadzania wiedza, ale
takze przektada si¢ pozytywnie na budowg kultury organizacyjnej wtaczajace;j
pracownika 1 cenigcej jego wiedze, co wpltywa na atrakcyjnos¢ pracodawcy

1 motywacje pracownikow.
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12.

13.

14.

Przy projektowaniu KCM Portalu zaplanowano wdrozenie elementow
sztucznej inteligencji, zardbwno Narrow Al (inteligentne wyszukiwanie,
analiza raportow, rekomendacje rozwojowe, tlumaczenia, identyfikacja
niezgodnosci), jak 1 Agentic Al (budowa baz wiedzy z funkcja wideo,
predykcja luk kompetencyjnych, asystent kompetencyjny). Uznano, Ze jest to
niezbedne do skokowego zwigkszenia efektywnosci zarzadzania wiedza
1 kompetencjami, automatyzacji procesow, w efekcie minimalizacji naktadow
pracy menedzerow. Respondenci w toku badan ankietowych podkreslali, ze
zastosowanie Al jest kluczowe dla nowoczesnych rozwigzan z zakresu
zarzadzania wiedzg i kompetencjami i przyczynia si¢ do doskonalenia tego
procesu, dzieki czemu mozliwe jest osiggnigcie efektow zard6wno na poziomie
procesoOw wytworczych 1 produktu, jak 1 w aspektach miekkich, takich jak np.
tworzenie kultury BHP i tatwego, oddolnego dzielenia si¢ wiedza.
Respondenci w toku badan wiasnych prognozuja, ze zastosowanie KCM
Portalu bedzie stanowi¢ czynnik znaczacego wzrostu efektywnos$ci
zarzadzania wiedza i kompetencjami, co przetozy si¢ na kompleksowy wzrost
sprawnos$ci organizacyjnej, rozumianej jako zdolno$¢ do szybkiej reakcji na
zmiany, oraz osiggania celow przy odpowiednim wykorzystaniu zasobow.
Rozwigzanie zaprojektowane na podstawie zaproponowanego modelu
pozwoli zatem na podejmowanie trafnych decyzji z zakresu zarzadzania
personelem w organizacji produkcyjnej, co wplynie pozytywnie na koszty
1 procesy produkcyjne. KCM Portal 1 stojacy u jego podstaw model KCM
moze by¢ traktowany jako czynnik rozwoju inzynierii produkcji 1 inzynierii
mechaniczne;j.

Model KCM 1 aplikacja KCM Portal sg nastawione na ciagte doskonalenie,
a kolejne iteracje beda posiadaty dodatkowe funkcjonalnosci, ktére pozwola
na zwigkszenie efektywnosci procesow zarzadzania wiedzg 1 kompetencjami.
Badania ankietowe wskazaty na kluczowe kierunki doskonalenia systemu,
ktore obejmuja: rozszerzenie funkcji kadrowych (m.in.: wdrozenie nowych
zatrudnionych, ocena 360 stopni), integracj¢ z systemami produkcyjnymi
(m.in. MES, PLM), rozwdj systemow motywacyjnych opartych na

kompetencjach, a takze udoskonalenie funkcji raportowania i przetwarzania
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dostepnych tresci i danych z wykorzystaniem AI. Model i aplikacja maja
zatem szeroki horyzont rozwojowy i moga spetnia¢ oczekiwania nie tylko
w przestrzeni stricte produkcyjnej, ale rowniez w procesach wspierajacych
(gtownie kadrowych 1 z zakresu zarzadzania wiedza), co implikuje
maksymalizacj¢ wykorzystania potencjalu organizacji.

15. Implementacja modelu KCM stanowi element minimalizujacy ryzyko
prowadzenia biznesu przez firmy produkcyjne w turbulentnej gospodarce
globalnej 1 pozwala na tatwiejsze dostosowanie si¢ do: wysokiego tempa
zmian technologicznych, rosngcej ztozonosci produktow i ustug, a takze
dynamicznego $rodowiska pracy, ktére charakteryzuje si¢ wysoka rotacja
pracownikow i ograniczonym dostepem do talentow. Model wspierany przez
system informatyczny KCM Portal poprzez szybsze wdrazanie nowych
pracownikow 1 efektywne dzielenie si¢ wiedzg minimalizuje ryzyko utraty
kluczowej wiedzy organizacyjnej oraz prowadzi do doskonalenia procesow
produkcyjnych w duchu Lean Management i finalnie zwigksza odpornos¢
organizacji na zaktocenia w dlugich tancuchach wytwarzania. Ponadto
zwigkszenie retencji wiedzy 1 oddolne dzielenie si¢ nig, a takze wykorzystanie
Al do predykcji luk kompetencyjnych 1 ryzyk kadrowych pozwoli
organizacjom produkcyjnym zyskiwa¢ dtugoterminowa adaptacyjnos¢ oraz
innowacyjnos$¢.

Wyniki przeprowadzonych badan jednoznacznie wskazuja, ze model KCM
stanowi rozwigzanie wpisujace si¢ w aktualne kierunki rozwoju inzynierii produkcji
1 inzynierii mechanicznej. Odpowiada on bowiem na wyzwania zwigzane z rosngcg
zlozonos$cig procesOw wytworczych, integracja systemoOw wspierajacych oraz
koniecznos$cig wypracowania zdolnos$ci organizacji do reagowania na zmieniajace si¢
warunki otoczenia biznesowego.

Praktyczne zastosowanie modelu oraz jego implementacja z uzyciem aplikacji
KCM Portal sprawiaja, ze rozwigzanie to moze by¢ skutecznie wdrozone
w przedsigbiorstwach produkcyjnych o zréznicowanym profilu. Wdrozenie modelu
KCM 1 rozwigzania IT bedzie jednak zalezalo od kultury organizacyjnej
1 zaangazowania kierownictwa w promowanie podej$cia zintegrowanego w zarzadzaniu

wiedzg i kompetencjami. Z drugiej jednak strony przekonujace moga by¢ wymierne
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korzysci dla firmy m.in. w obszarze Lean Managementu czy tez w zwigkszeniu
dlugofalowej adaptacyjnos$ci oraz innowacyjnosci organizacji. Tym samym autorski
model KCM, integrujacy zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie kompetencjami, ktory zostat
przygotowany zgodnie z zatozonym celem dysertacji, przyczynia si¢ do postgpu
w dyscyplinie inzynierii mechanicznej, a w szczegdlnosci inzynierii produkcji, gdyz
poprzez konkretne usprawnienia wspiera postep systemow wytworczych i przektada sig
finalnie na mozliwosci budowania przewag konkurencyjnych w turbulentnym

srodowisku gospodarczym.
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Zalaczniki

Zalacznik 1. Lista kontrolna sluzaca do zbadania zgodnosci z wymaganiami

uzytkownikow

Nie

Element Kod @ Spehia .
spelnia

Wlaczone do modelu (planowana funkcja systemu)

INC1: Informacje o uprawnieniach i szkoleniach
System wyswietla informacje o uptywajacych terminach szkolen

. ., Al
i uprawnien
System wspiera monitorowanie waznosci uprawnien wszystkich DI
pracownikow
Uzytkownik ma dostgp do informacji o wymaganych szkoleniach El
i uprawnieniach
System zawiera informacje o wymaganiach wynikajacych z norm Gl

i przepisow
INC2: Baza wiedzy i instrukcje stanowiskowe
W systemie znajduja si¢ instrukcje stanowiskowe od

doswiadczonych pracownikow A3
Dostepne sa pomocnicze instrukcje potrzebne do wykonania pracy E2
System umozliwia dostgp do materiatdw wspierajacych rzadko E9
wykonywane zadania
System umozliwia zamieszczanie i aktualizacje instrukcji F2
stanowiskowych
Uzytkownicy maja dostep do wspolnego repozytorium materialow o
instruktazowych
INC3: Ocena i rozwoj kompetencji
System zawiera narz¢dzia do planowania dziatan rozwojowych A4
Przetozony moze oceni¢ umiej¢tnosci pracownikow A8
System dostarcza informacje wspierajace strategi¢ zatrudniania Bl
oparta na kompetencjach
Mozliwe jest tworzenie programéw rozwojowych dla kompetencji C2
Dostepne sg wytyczne dotyczace rozwoju kompetencji E3
System udostgpnia oceny umiejetnosci dokonywane przez E6
przetozonych
INC4: Dostep do historii szkolen i dokumentacji
Uzytkownik ma dostep do historii szkolen i ocen pracownikoéw A7
Mozliwe jest zarzadzanie dokumentacjg i rekordami szkolen BS5
Informacje o potrzebach szkoleniowych sg skonsolidowane Cl
w jednym miejscu
System przechowuje rekordy dziatan szkoleniowych i uprawnien do D3
celow audytowych
Uzytkownik moze przegladac¢ histori¢ realizacji szkolen ES
INCS5: Wspolpraca i dzielenie si¢ wiedzq
System wspiera dzielenie si¢ wiedza w organizacji B2

203



Element Kod Spelnia

Nie
spelnia

Platforma umozliwia wspolprace miedzy operatorami, technologami

i kontrolerami jakos$ci B3

Uzytkownicy maja dostgp do przyktadéw dobrych praktyk z linii 4
produkcyjnej

Mozliwa jest szybka wymiana do$wiadczen miedzy technologami Fl

a operatorami

INC6: Elastycznosé i wielostanowiskowos¢
System dostarcza informacji o brakach kadrowych na stanowiskach AS

Uzytkownik moze sprawdzi¢, czy dany pracownik posiada

. L. . A6
umiejetnosci do pracy na danym stanowisku

Dostepne jest narzedzie wspierajace wielostanowiskowos¢ B6

operatorow
INC7: Kontakt 7 ekspertami

System zawiera baz¢ trenerow wewnetrznych A9

Uzytkownik ma dostgp do danych kontaktowych ekspertow w dane;j 8
kompetencji

Zasadne wlaczenie w przyszlosci (dodatkowa funkcja systemu)
FUTI: Raporty i powiadomienia o statusie szkolen i uprawnien
Zbiorcze raporty i powiadomienia o statusie szkolen i uprawnien AAl
Raporty postgpu dziatan rozwojowych BB1
Raporty realizacji wymagan — dla organizacji, stanowisk, jednostek DD2
FUT2: Baza dokumentow i ewidencja szkolen
Elektroniczna baza dokumentow potwierdzajacych uprawnienia AA2
Ewidencja szkolen — zaplanowanych, zrealizowanych, ccl
przeterminowanych
FUT3: Automatyzacja przypisywania wymagan i kontroli kompetencji
Reguty automatycznego przypisywania wymagan do stanowisk lub

jednostek cc2

Mechanizm eliminujacy duplikaty szkolen i uprawnien CC3

Automatyczne aktualizowanie ocen na podstawie danych BB3
produkcyjnych

FUT4: Sledzenie i zarzgdzanie rozwojem kompetencji

Rekomendacje rozwojowe generowane przez system BB2

Samodzielne zapisy na szkolenia niezwigzane z biezacymi zadaniami | EE2

Ocena materiatow instruktazowych i szkoleniowych EE4

FUTS5: Dostarczanie aktualnych wymagan i dostep do katalogu

Katalog wszystkich wymagan dostepny z poziomu systemu AA3

Szybka dystrybucja aktualizacji wymagan do odpowiednich GGl
uzytkownikoéw

FUT6: Szczegolowe informacje o wymaganiach i czasie szkolenia
Dane o czasie szkolen dla poszczegdlnych pracownikow AA4
Informacje o zrédtach wymagan (np. normy, przepisy, klienci) AAS

FUT?7: Materialy pomocnicze i ocena ich przydatnosci
Wskazanie dostepnych materialéw pomocniczych do EE3
zlecenia/zadania

Mozliwos¢ oceny materiatow przez uzytkownikow EE4
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Zalacznik 2. Ankieta — ocena modelu i aplikacji KCM

Ocena modelu i aplikacji KCM

Celern ankiety jest zbadanie wpltywu modelu zarzadzania wiedza i kompetencjami
(Knowledge and Competence Management - KCM) na efektywnosé zarzadzania wiedza i
kompetencjami w organizacjach produkeyjnych.

Zanim wypetnisz ankiete, poprosze o zapoznanie sie z krotka prezentacja. Przedstawiam w
niej zatozenia modelu KCM oraz aplikacji KCM Portal stworzonej do jego obstugi:

¢ Link do prezentacji

Po obejrzeniu prezentacji przejdz do wypetnienia ankiety. Zalezy mi na twojej opinii —
pomoze mi lepigj zrozumied, jak oceniasz przydatnosé modelu i aplikacji w kontekscie
zarzadzania wiedza | kompetencjami w organizacjach produkcyjnych.

Dziekuje za Twéj czas | zaangazowanie!
Pozdrawiam,

tukasz Szczekala
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OCENA TEORETYCZNEGO MODELU KCM

W tej sekcji oceniasz tylko aspekt teoretyczny modelu

Jakie funkcje (wyjscia) modelu KCM moga by¢ najbardziej pomocne w Twojej =
pracy? Zaznacz wszystkie pasujgce odpowiedzi.

|:| Lista kluczowych pracownikdw i lokalizacja wiedzy

Ewidencja stanu posiadania kompetencji | wykorzystanie wiedzy

Strategia dziatan szkoleniowych (wypetnianie luk) i rozwdj oraz dzielenie sie wiedzg
Strategia zatrudniania na podstawie luk kompetencyjnych | pozyskiwanie wiedzy
Identyfikacja kompetencyjnych obszarow krytycznych i zachowywanie wiedzy

Inne;

00000

Czy model KCM powinien zostac rozwiniety o inne elementy z zakresu *
zarzgdzania wiedzg i kompetencjami? Jesli tak, to jakie?

Twoja odpowiedZ
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OCENA APLIKACJI DO MODELU - KCM Portal

W tg) sekcji oceniasz proponowane makiety aplikacji stworzong] do modelu

Ocen nastepujgce stwierdzenia dotyczace uzytecznosci prezentowane] aplikacji  *
KCM Portal.

5 1

(zdecydowanie 4 3 2 (zd sije ﬁ;:ame
sie zgadzam) 2gadzam)

Interfejs i uktad

narzedzia jest

cZytelny i O O O O O
imtuicyjny

Prezentowane

funkcje spetniaja

adresuja

kluczowe

potrzeby w O O O O O
obszarze

Zarzadzania

wiedza i

kompetencjami

Systemn pozwali

Zaoszczedzic

cZas podczas

Zarzadzania

procesem O O O O O
szkolen i

przekazywania
wiedzy

System KCM
byiby przydatny |

wykorzystywany O O O O O

W mojej
codzienngj pracy
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Ocen znaczenie poszczegolnych funkcjonalnosci aplikacji KCM Portal. *

Zarzadzanie
bazg wiedzy i
dokumentacjg
(instrukcije,
procedury, dobre
praktyki)

Planowanie,
przydziat i ocena
kompetencii
(macierz
kompetencii)

Zarzadzanie
wymaganiami
(automatyzacja
z
kompetencjami,
sledzenie
realizacji)

Raportowanie i
wskazniki
monitorujgce
kompetencje i
wymagania

5 (kluczowy)

O

1 (bardzo
mato wazny)

O
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W jakich procesach organizacyjnych aplikacja IT stworzona do modelu KCM *
moze by¢ najbardziej pomocna? Zaznacz wszystkie pasujgce odpowiedzi.
Szybsze wdrazanie nowych pracownikdw na podstawie listy wymagarn i baz wiedzy

Redukcja niezgodnodci (poprawa jakodci) poprzez dzielenie sie wiedzg miedzy
pracownikami

Automatyzacja przypisywania wymagan formalnych do kompetencji - stabilny
proces i brak niezgodnosci audytowych

Budowa strategii rozwoju kadry na podstawie raportéw
Analiza i raportowanie poziomu kompetencji

Wsparcie w budowaniu budzetu szkoleniowego na podstawie plandw realizacji
wymagan

00000 00

Inne:

Jakie jeszcze funkcje powinien posiadac¢ KCM Portal, aby podniesc efektywnosc  *
organizacji?

Twoja odpowied?

Jak Twoim zdaniem zwiekszy sie efektywnosc procesu zarzadzania wiedzg i *
kompetencjami w organizacji w nastepstwie wprowadzenia modelu i portalu
KCM? (wpisz wartos¢ w %)

Twoja odpowiedz
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Charakter Twojej organizacji produkcyjnej *

|:| Montaz

|:| Obrébka mechaniczna
|:| Obstuga procesdw specjalnych
|:| Obrébka plastyczna

|:| Inne:

Wielkos¢ twojej organizacji *

O Mikroprzedsiebiorstwo (do 9 pracownikéw)
O Mate przedsiebiorstwo (10-49 pracownikdw)
O Srednie przedsiebiorstwo (50-249 pracownikéw)

O Duze przedsiebiorstwo (250 pracownikdw i wiece])

Twoje stanowisko (rola) w organizacji *

Twoja odpowiedZ

Dziekuje za udziat w badaniu! Jesli masz dodatkowe uwagi, wpisz je prosze w tym
migjscu.

Twoja odpowiedZ
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Zalacznik 3. Prezentacja do ankiety

Model KCM | projekt
aplikacji KCM Portal

Materiaty przed wypetnieniem ankiety
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Ogolne informacje o modelu KCM

Model KCM (Knowledge and Competence Management) powstat jako odpowiedz na luke badawczg i praktyczng potrzebe
integracji zarzadzania wiedzg i kompetencjami w organizacjach. W wielu firmach obszary te funkcjonujg w oderwaniu od siebie
(silosowo), co ogranicza efektywnos¢ dziatania. Model KCM dazy do ich systemowego potgczenia i zwiekszenia spojno&ci
procesow.

Bazujac na literaturze przedmiotu i analizie potrzeb organizacji, zaprojektowatem model sktadajgcy sie z czterech kluczowych
elementow:

Wejscia — dane niezbedne do uruchomienia systemu zarzgdzania wiedzg i kompetencjami

Macierz kompetencji — medium modelu - narzedzie do zarzgdzania kompetencjami zespotdéw

Wyjscia — efekty diagnozy analizy kompetencji na podstawie danych z macierzy, powigzanie z zarzadzaniem wiedzg
Obszary zarzadzania wiedza — obszary schematu zarzadzania wiedzg adresowane modelem (Probst et al, 2002)

Model jest teoretycznym opisem préby rozwigzania problemu badawczego, natomiast propozycja pretotypu aplikacji KCM
Portal powstata z myslg o praktycznym wdrozeniu rozwigzania
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Struktura modelu KCM

Wejscia

I1. Lista pracownikow

I2. Lista kompetencji

I3. Lista wymagan
obowigzkowych

I4. Okreslenie potrzeb
biznesowych

IS. Ocena kompetencji
pracownikow

Macierz kompetencji

(jednostka organizacyjna)

Wyjscia

Ol. Lista kluczowych
pracownikow

02. Ewidencja stanu
posiadania

O3. Strategia dziatan
szkoleniowych
(wypelnienie luk)

O4. Strategia
zatrudniania

O5. Identyfikacja
kompetencyjnych
obszaro6w krytycznych

Obszary Zarzadzania
Wiedza

KMI1. Lokalizacja
wiedzy

KM2. Wykorzystanie
wiedzy

KM3. Rozwdj wiedzy
Dzielenie sie wiedza

KM4. Pozyskiwanie
wiedzy

KMS. Zachowywanie
wiedzy
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Makieta systemu: macierz kompetencji - widok ogolny

Narzedzie do ewidencji i zarzgdzania kompetencjami zespotu
(j. organizacyjnej) dla kierownictwa:
e  Mozliwosc okreslenia potrzeb kompetencyjnych i ich
krytycznosci
e  Ocena pracownikow
e  Monitorowanie spetnionych wymagan
e |dentyfikacja luk kompetencyjnych
e  Monitorowanie dodatkowych wskaznikow
(elastycznosc¢ zatogi | wielozadaniowosc)

e Planowanie i monitorowanie rozwoju kompetenciji

Macierz Kompetencji

Wybierz jednostke:

. spelnienia wymagan Wielozadaniowosé Elastycznoéé j.o.

Ba% 16 20%

Wazwa | organizacyjoe)

s s
W trakcie szkolena 1 1] 2 (1] z o z [

imig | nazwiske g Ukzhaposiadanych  Elasiyeanodé W brakche
= o) - wompetancil pemcommika azkohmia
1 iok Nowsk 51 Monber 1 4 1 3 28 1
z Prcoweikz  Tokaz a 2 z 25 0
3 Pracownkd  Shusaz 4 ] 1 £ ]
& Procownika  Wsparcie 3 a 1" 1

ekl

§ Pracownik§  Opertor CNC

Kliknij, aby powiekszy¢

Piotr owak ()

Fuanumasa
[r——
3y

1
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Macierz Kompetencji

Wybierz jednostke:

Linia montazu L1

% spetnienia wymagan
84%

Nazwa j. organizacyjnej

Linia montazu L1

WAGA KOMPETENCJI
Wymagany poziom
Liczba przeszkolonych
% spelnienia wymagan
W trakcie szkolenia
Lp. Imie i nazwisko Funkcja
(D)
1 Piotr Nowak  St. Monter
2 Pracownik2  Tokarz
3  Pracownik3  Slusarz
; Wsparcie
4 P 4
racownik produkai
5 Pracownik 5  Operator CNC

Piotr Nowak e

Wielozadaniowos$¢ Elastycznosc j.o.

1,6 20%
Macierz Kompetencji
Grupa kompetencji 1 Grupa kompetencji 2 ™
Kompetencja Kompetencja Kompetencja Kompetencja Kompetencja Komp cja Komp cja Komp cja
1 2 3 4 5 6 7 8
2 4 1 2 3 1 2 1
5 3 3 2 5 8 4 1
4 3 2 3 4 6 4 3
[ cox |
1 0 2 0 2 0 2 0
Liczba posiadanych Elastyczno$é W trakcie Planowana
i pracownika szkolenia elastycznoéé
4 1 2 25% 1 38%
4 2 2 25% 0 25%
4 3 1 13% 0 13%
3 4 = 1 13% 1 25%
4 1 13% 0 13%
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Makieta systemu: macierz kompetencji - profil pracownika

KM

Profil pracownika jako zbiorczy widok najwazniejszych
informaciji:

rrrrrr

Bary wiedry

e Podstawowe informacje na temat pracownika @ mony

e Lista wszystkich posiadanych kompetencji, ocena,
status

e Podsumowanie dot. wymagarn formalnych wraz z
datami i informacjg na temat Zrédta

e Publikowane materialy przez pracownika

Widok pozwala w szybKi sposob zweryfikowac waznosc i
kompletnos¢ dziatar rozwojowych, a takze zaangazowanie
W dzielenie sie wiedzg.

Bl ackinistracying

Wymaganie

Wakne

Pragwadnik po absiudze durawia

9 Piotr Nowak
-1 )
taiu M [
Wymegania  Mojs materia

Ekpert

ccccccc
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Makieta systemu: widok kompetencii

Widok szczegotowy kompetencii:

Nazwa, opis oraz waga kompetencji
okreslajaca jej krytycznoscé

Zaktadka wiki, w ktorej publikowane sg
instrukcje, procedury, dokumenty i dobre
praktyki

Zaktadka wymagan formalnych
zdefiniowanych na poziomie kompetencji
pod automatyzacje przypisan tych wymagan
Zaktadka Eksperci na podstawie
najwyzszych ocen gromadzi w jednym

miejscu osoby z catej organizaciji

Montaz uszczelnier | Waga: 4 (krytyczna)

Artykuly
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Makieta systemu: widok artykutu

Widok przyktadowego artykutu:

e  Tytul, autor, data publikacji oraz stowa
kluczowe

e Treéc z elementami multimedialnymi -
zdjecia oraz wideo

e  Statystyki i dostep do szczegdtow - liczba
wyswietlen, polubien i mozliwosé
udostepnienia linku artykutu

e  Sekcja komentarzy

Montaz uszczelek

2 Autor: Jan Kowalsk [ Data publikacji: 2024-12-12

moddy dute  moduly male

¢ polgczenia. W niektarych
przypadkach stosuje sip dodatkowe cienky warstwe Prawidiowy montal uszezelek

minimalizuje ryzyko wyciekow | wplywa na dugotrwaly, bezawaryjng prace silnika,

9& 88 o

@ Liczba wyswietlen: 121 e Lubigto 7 = Udostepnij
Komentarze

Anna Kowalska
Bardzo pomocny artykut. Dzigkil

Piotr Nowak
Czy moina uzywac silikonu zamiast pasty?
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Makieta systemu: baza wiedzy

Baza wiedzy to centrum dostepu do wiedzy Bazy wiedzy
wypracowanej w ramach organizacji:

e Podzielono na kategorie np. Obstuga D-

Obstuga systemow IT
K k

systemow IT

e Bazy wiedzy zarzgdzane sg centralnie, aby

utrzymywacé aktualnos$é materiatow

e Mozliwosé publikacji w formie wideo, Przykiadowe zasoby

Artykutéw oraz Dokumentéw 3] Wideo

e Mozliwosé dodawania danych kontaktowych _

ekspertow w ramach konkretnej bazy wiedzy

~»M

Lean Management

B Artykuby Wiki

B Dokumenty

*rocedura backupu danych

o

Utrzymanie ruchu

@) Eksperci
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Makieta systemu: Raport kompetencji organizacji

KCM Portal Raporty
- Macierz kompetencj
Lista kompetencji Raport kompetenciji organizacji Raport kompetencji pracownikow Raport kompetencji jednostek org Raport wy
= Bazy wiedzy o . .
Raport kompetencji organizacji

il, Raporty

NAZWA KOMPETENC INOSTKA ORGANIZACYINA LICZBA WYMAGANYCH A PRZESZKOLONYCH
@ Panel administracyjny

Spawanie TIG Dziat Produkcji 5 4

Montak uszczelnier Dzial Montaiu 3 3

Gratowanie krawgdz Dziat Obrobki 2

e Raport pozwalajgcy na ocene stanu posiadania kompetencji w firmie
e  Mozliwos¢ monitorowania luk kompetencyjnych
e  Mozliwos¢ filtrowania kompetencji i sortowania wg kazdej z kolumn

e Wsad do strategii rozwoju pracownikéw i zatrudnien

magan w organizacji Raport realizacji wymagan prac.,
PELNIENIA WYMAGAN TRAKC A
a0
0 0 4
66% o

220



Makieta systemu: Raport kompetencji pracownikow

KCM Portal Raporty
-, Macierz kompetencji

Lista kompetencji Raport kompetencii organizacji Raport kompetencji pracownikdw Raport kompetencji jednostek org Raport wymagar w organizacji Raport realizacji wymagan prac

= Bazy wied . o
azy wiedzy Raport kompetencji pracownikow

ili Raporty

IMIE | NAZWISKO STANOWISKC EDNOSTKA ORGANIZACYINA KOMPETENCJA OCENA WAZNA DO
® Panel administracyjny

Adam Nowak Starszy Monter L1 - Linia Montaizu Modutow Duiych Spawanie TIG 3 12.12.2024

Jan Kowalski Monter L2 - Linia Montazu Moduldw Malych Montaz uszczelnied 4 12122024

Piotr Zielinski Slusarz L3 - Linia Wsparcia Montaku Gratowanie krawedzi 5 121232024

e Raport szczegdtowy pracownikow i posiadanych przez nich kompetencji wraz ze statusem
e  Mozliwosc wyszukiwania osob z danymi kompetencjami i ich ocenami z catej organizagji

e Mozliwosc filtrowania i sortowania wyswietlanych danych
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Makieta systemu: Raport kompetenciji jednostek
organizacyjnych

KCM Portal Raporty
& Macierz kompetencji
Lista kompetencji Raport kompetencji organizacj Raport kompetencji pracownikdw Raport kompetenciji jednostek org. Raport wymagar w organizacj Raport realizacji wymagan prac
= Bazy wiedzy e R )
Raport kompetencji jednostek organizacyjnych
il: Raporty
EDNOSTKA ORGANIZACY.INA L MIEH .
@ Panel administracyjny
L1 - Linia Montazu Modubdw Duzych 1.6 20%
L2 - Linia Montaiu Moduldw Malych 9% 21 3
L3 - Linia Wsparcia Montaiu 40%

e Raport pozwalajgcy na ocene stanu posiadania wg jednostek (% spetnienia wymagan)
e  Mozliwos¢ oceny jednostek wg wielozadaniowosci i elastycznosci

e  Mozliwosé sortowania i filtrowania wg wyswietlanych danych
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Makieta systemu: Raport wymagan w organizacji

KCM Portal Raporty

1]
-

®

Macierz kompetencj

Lista kompetencii Raport kompetenciji organizacj Raport kompetenciji pracownikow Raport kompetencji jednostek org Raport wymagan w organizacji

Bazy wiedzy . . "
Raport wymagan w organizaciji

Raporty

NAZWA WYMAGANIA WLASCICIE Y KLICZNOSC OKRES WAZNOSC LICZBA ZAPISANYCH
Panel administracyjny

Szkolenie BHF dla pracownikdw montatu Dzial BHP TAK 36 miesiecy o0

Czynnik Ludzki Dzial Jakodci TAK 12 miesigey 124

Szkolenie z obstugi Zurawia Dzial SUR NIE n/d 22

Uprawnienia spawalnicze Dzial Jakosel TAK 6 miesiecy 16

e Raport pozwalajgcy na przeglad i weryfikacje wszystkich wymagarn formalnych w firmie
e  Dostarcza informacji na temat przeterminowanych wymagan

e Pozwala filtrowac i sortowa¢ informacje wg wyswietlanych danych

e Ulatwia monitoring realizacji konkretnych wymagan

Raport realizacji wymagan prac.

3

PRIETERMINOWANYCH
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Makieta systemu: Raport realizacji wymagan pracownikow

KCM Portal Raporty

[ 1]
-

Macierz kompetencji

Lista kompetencji Raport kompetenc)l organizacji Raport kompetencji pracownikow Raport kompetencji jednostek org Raport wymagan w organizac)

Bazy wiedzy N . . o
Raport realizacji wymagan pracownikow

Raporty
IMIE | NAZWISKD STANOWISKD JEDNOSTKA ORGANIZACYINA WYMAGANIE
Panel administracyjny
Adam Nowak Starszy Monter L1 - Linia Montazu Modutdw Duzych Szkolenie BHP dla pracownikdw montazu
Jan Kowalski Monter L2 - Linia Montazu Moduidw Malych Czynnik Ludzki
Piotr Zielinski Slusarz L3 - Linia Wsparcia Montazu Szkolenie z obstugi Zurawia
Adam Nowak Starszy Monter L1 - Linia Montazu Moduldw Dudych Uprawnienia spawalnicze

e  Szczegotowy raport realizacji wymagan formalnych przez pracownikow

e Pozwala na szybk3 identyfikacje 0sdb z przeterminowanymi uprawnieniami
e Pozwala na identyfikacje pracownikow, ktorym koriczg sie uprawnienia

e  Mozliwosé filtrowania i sortowania danych wedtug kazdej z kolumn

Raport realizacji wymagan prac.

Wazne

Nowe

Przeterminowane

Wazne

30,07.2023

07.05.2026
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WrocC prosze do ankiety.
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