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Budowanie kompetencji w firmach
technologicznych - dyrektywne czy
partycypacyjne podejscie do wdrozenia
systemu rozwoju kompetencji

Jerzy Rosiniski, Agata Filipkowska

Autorzy artykulu omawiajg podstawowe podejscia do wdrozenia systemu
rozwoju kompetencji w organizacji. Dla firm technologicznych rekomendujg
strategie rozwoju kompetencji integrujgcq uzupelnianie luk kompetencyjnych
z rozwojem mocnych stron. Sugerowanym podejsciem do wdrozenia tego rodzaju
systemu rozwoju kompetencji jest podejscie partycypacyjne. Wnioski i reko-
mendacje oparte sq na autorskich wdrozeniach systeméw kompetencyjnych
w organizacjach na terenie Polski.

1. Wstep

Wyb6r wlasciwe]j strategii rozwoju kompetencji pracownikow oraz jej
skuteczna realizacja maja kluczowe znaczenie dla zapewnienia firmie wysoko
kwalifikowanych pracownikéw. Szybko§¢ zmian w sektorze technologicznym
powoduje, iz rozwijanie kompetencji w firmach z tego rynku jest jednym
z kluczowych elementéw umozliwiajacych budowanie trwalej pozyciji.

Dla budowania systemdéw rozwoju kompetencji oznacza to wyzwania
w zakresie:

- stalego rozwoju kompetencji specjalistycznych, zapewniajacego czgsto
jedynie pozostawanie pracownikdéw na tym samym poziomie rozwoju
wiedzy (efekt ten jest spowodowany szybkim przyrostem nowej wiedzy
i dezaktualizowaniem si¢ dotychczasowych zasobdw);

- niwelowania negatywnych postaw pracownikéw wobec rozwijania kom-
petencji podstawowych (o charakterze spolecznym); postawa ta objawia
si¢ ostroznofcig i rezerwa lub tez marginalizowaniem znaczenia i lek-
cewazeniem.

Na poziomie decyzji strategicznych do szczegdlnych wyzwai nalezy zna-
lezienie rozwigzafi o wysokim poziomie elastycznosci, umozliwiajacych szyb-
kie reagowanie na zmiany zachodzace wewnatrz i na zewnatrz organizaciji.
Gdy dokonany zostanie wybOr systemu optymalnego dla organizacji, kolej-
nym dylematem staje si¢ wyboOr strategii wdrozeniowej adekwatnej dla branzy
i sytuacji konkretnej firmy.

vol. 7, nr 2 (24), 2009 167



Jerzy Rosinski, Agata Filipkowska

2. Strategia rozwoju pracownikéw

Przed wdrozeniem w organizacji systemu rozwoju kompetencji nalezy
podja¢ decyzj¢ dotyczaca strategii doskonalenia pracownikow. Okreslenia
wymaga takze zakres kompetencji, ktére powinny by¢ rozwijane.

W zakresie tworzenia systeméw rozwojowych powszechnie rozrdznia sig
model sita i model kapitatu ludzkiego oraz eklektyczny model integrujacy
oba podejscia. W zaleznofci od branzy i sytuacji samej firmy mozemy wybie-
ra¢ migdzy poszczegblnymi modelami (Oleksyn 2006: 202-203).

W odniesieniu do branzy nowych technologii mamy do czynienia z szyb-
kim przyrostem wiedzy specjalistycznej i zapotrzebowania na specjalistow.
Zatem w odniesieniu do sektora high-tech niezwykle aktualne jest stwier-
dzenie, iz mamy do czynienia z sytuacja, gdy ,,do 10% najlepszych moze
nalezeé tylko 10% ludzi. (...) Wszystkie [firmy] moga polowaé na te same
talenty albo robié co§ znacznie bardziej uzytecznego i trudniejszego do
powielenia — budowaé organizacj¢ pomagajaca zwyklym ludziom osigga¢
wyniki tych, ktérzy naleza do gornych 10%” (Rosifiski i Filipkowska 2007.
Cyt. za: O’Reilly i Pfeffer 2006). Zatem w branzy nowych technologii wybér
strategii rozwoju kapitalu ludzkiego wydaje si¢ na tyle oczywisty, ze pytanie
nie brzmi ,,Czy?”, ale ,W jakim zakresie?” oraz ,W jaki spos6b?”.

Odpowiedziag na pytanie o zakres realizacji strategii rozwoju kapitatu
ludzkiego moze by¢ typologia, ktdra przedstawia A. Lipka (Lipka 2000:
127-130). Zauwaza ona, ze organizacja moze koncentrowa¢ si¢ na ksztal-
towaniu: globalnych kwalifikacji i umiejetnosci (np. obstugi komputera,
znajomosci jgzykdw obcych, zintegrowanego postrzegania organizacji, kom-
petencji interpersonalnych), kwalifikacji kluczowych, tworzacych rdzef umie-
jetnosci firmy, czy tez kwalifikacji specjalistycznych, waznych na okreslonych
stanowiskach pracy, ale wyst¢pujacych takze w innych firmach. Decyzji
wymaga rowniez okreSlenie grupy pracownikéw uczestniczacych w przed-
siewzigciach rozwojowych (por. rysunek 1). Mozliwych jest tutaj wiele roz-
wigzaf. Organizacja moze dedykowa¢ dziatania rozwojowe tylko pracowni-
kom wykonujacym okre§lony rodzaj zadafi (np. pracownikom obstugi klienta,
przedstawicielom handlowym, menedzerom), pracownikom najbardziej
uzdolnionym (tzw. high potentials), pracownikom, w przypadku ktérych nie-
wypetnianie luk kompetencyjnych przyniostoby najwigksze szkody firmie.
Mozliwe jest rowniez tworzenie warunkéw rozwoju dla wszystkich pracow-
nikéw, w zalezno$ci od specyficznych potrzeb wynikajacych z zadaf reali-
zowanych przez nich na poszczegdlnych stanowiskach (Lipka 2000: 130).

Organizacji wdrazajacej rozwigzania z zakresu oceny i rozwoju kompe-
tencji moze zalezeé na:

— diagnozie kompetencji i rozwijaniu mocnych stron pracownikéw (innymi
stowy, na dazeniu do doskonatosci organizacyjnej),

- identyfikowaniu i niwelowaniu stabych stron pracownikéw (innymi sfowy,
na dazeniu do zmniejszania luk kompetencyjnych).
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Sposoby wyznaczania adresatéw przedsigwzigé rozwojowych

Uprzywilejowanie Faworyzowanie
pewnych grup najbardziej
pracownikow uzdolnionych

Réwne szanse
dla wszystkich

Reguta waskich gardet (réznicowanie wedfug potencjalnych szkéd dla firmy
spowodowanych ,niewypeinieniem luk” w profilach kwalifikacyjnych pracownikow)

Rys 1. Sposoby wyznaczania adresatéw przedsigwzigc rozwojowych. Zrédlo: A. Lipka. 2000.
Strategie personalne firmy, s. 130. Krakéw: Wydawnictwo Profesjonainej Szkoly Biznesu;
Ch. Scholz. 1989. Personalmanagement. Informationsorientierte und verhaltenstheoretische
Grundlagen, s. 158. Miinchen: Verlag F. Vahlen.

Strategia rozwoju kompetencji stanowiacych mocne strony pracownika
odwotuje si¢ do przekonania, iz nalezy koncentrowaé si¢ na tym, co nas
wyroznia. PodejScie takie zaklada, ze bazowanie na mocnych stronach
pozwala osiagna¢ doskonalo§¢ w rozwijanym obszarze. Skutkiem takiego
stanu mialoby by¢ pojawienie si¢ ponadprzeci¢tnych wynikéw w realizowa-
niu zadaft wymagajacych postuzenia sig¢ tymi wlaSnie kompetencjami. Dodat-
kowo, doskonaly poziom rozwoju kompetencji kluczowych dla realizowanych
zadan ma kompensowa¢ braki w zakresie innych kompetencji. Z podejsciem
tym wiaze si¢ podstawowa trudno$¢: odsuwane na plan dalszy kwestie uzu-
pelniania brakéw mniej istotnych kompetencji z czasem zaczynaja by¢ sitami
hamujacymi wzrost efektywnoSci dziatas.

Podejscie koncentrujace si¢ na mocnych stronach zapewnia zatem szybki
wzrost efektywnosci i krotkoterminowa satysfakcj¢ pracownika. Jednakze
w perspektywie dlugoterminowej przynosi wyczerpanie si¢ ,,prostych rezerw”
wzrostu efektywno$ci i moze prowadzi¢ do spadku motywacji pracownika
(Rosifiski i Filipkowska 2007).

Wybdr podejscia opartego na rozwoju mocnych stron pracownikéw ma
szczegdlne konsekwencje w odniesieniu do pracownikéw branzy nowych tech-
nologii. Czgsto posiadaja oni waskg, niszowa wiedzg lub umiejgtnosei — funk-
cjonuja w swojej organizacji w roli specjalisty (Belbin 2003). Osoby takie cz¢-
sto postrzega si¢ jako ,,ludzi pogardliwie odnoszacych si¢ do wiedzy z obszaréw
innych niz te, w ktdrych si¢ specjalizuja” (Drucker 2006: 36). Pracownicy ci
,»54 Ccz¢sto przekonani, ze ich wrodzona inteligencja jest substytutem wiedzy,
zwlaszcza gdy s3 ekspertami wysokiej klasy. (...) [Ich] Duma z ignorancji pro-
wadzi do autodestrukcji” (Drucker 2006: 36). Sa oni nagradzani za osiaganie
ponadprzecigtnych wynikéw w wybranym, waskim obszarze, skupiaja si¢ oni
na doskonaleniu swoich najmocniejszych stron” (Belbin 2003: 95-125).
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W odniesieniu do strategii rozwoju kompetencji powoduje to, ze pra-
cownicy branzy nowych technologii latwo akceptuja strategig¢ rozwoju moc-
nych stron — gdyz lubig oni doskonali¢ si¢ i zdobywa¢ wysoko specjalizowang,
wiedz¢ w zakresie, w ktorym juz poruszajg si¢ swobodnie. Jednak koncen-
tracja na doskonaleniu mocnych stron powoduje, ze w sytuacji konieczno-
$ci zmiany dotychczasowych, nieefektywnych zachowaf pracownicy ci przyj-
muja postawg defensywna — obawiajac si¢ ewentualnej porazki oraz
podwazenia ich autorytetu. Niech¢¢ do eksperymentowania z nowymi meto-
dami pracy prowadzi w konsekwencji do spadku efektywnosci wykonywanej
pracy. W organizacjach z branzy ICT (information and communication tech-
nologies) liczba tego rodzaju osob sigga nawet do 80% og6tu pracownikow
(Rosifiski i Filipkowska 2007: 297). Dlatego podejscie koncentrujgce si¢
wylacznie na rozwijaniu mocnych stron staje si¢ nieefektywne rozwojowo
dla pracownikéw branzy nowych technologii; moze takze stanowi¢ zagro-
zenie dla sprawnego funkcjonowania firmy.

Strategie rozwoju kompetencji wskazujace na potrzebg koncentrowania
si¢ przede wszystkim na lukach kompetencyjnych s3 oparte najcz¢Sciej na
nastepujacych przekonaniach istniejacych w organizacji:
~ pracownicy powinni speinia¢ wszystkie zidentyfikowane wymagania kom-

petencyjne decydujace o efektywnosci wykonywania okreslonego rodzaju

zadan, ktore zostaly im powierzone;

- zadania realizowane przez pracownikow wymagaja zazwyczaj stalego
aktualizowania wiedzy i umieje¢tnosci; proces doskonalenia wigkszoSci
kompetencji — szczegblnie specjalistycznych — wymusza potrzebg nie-
ustannego doskonalenia w celu utrzymania poziomu pozadanego przez
organizacje.

Strategie oparte na uzupelnianiu luk kompetencyjnych beda szczeg6inie
efektywne w przypadkach, gdy dziataniom rozwojowym poddawani beda
(Warnecke 1999: 76-77):

— miodzi pracownicy, z niewielkim jeszcze stazem lub ci, ktorzy zdecydo-
wali si¢ na zasadnicza zmiang zakresu wykonywanych zadan,

- pracownicy zajmujacy si¢ dziedzinami, w ktérych mamy do czynienia
z duzym przyrostem wiedzy, szybkim sig jej ,,starzeniem”.

Jednakze wdrozZenie tego rodzaju strategii powoduje réwniez nieko-
rzystny efekt. Pracownicy, ktorzy nie spelniajg wymagaf stanowiska, pod-
dawani sa dziataniom doskonalacym wiedzg, umiej¢tnosci, ksztaltujacym
pozadane postawy. Tym samym, znajduja si¢ oni w centrum zainteresowa-
nia przelozonych oraz osob zaangazowanych we wspieranie ich w realizo-
waniu celow rozwojowych (np. specjalistow z dzialu szkolefi). Gdy luki
kompetencyjne zostana uzupelnione, organizacja ogranicza lub zaprzestaje
kontaktu z pracownikiem (nie ma kontaktu skierowanego na rozwoj osoby
w codziennej pracy). Dziatania takie moga zosta¢ odebrane jako kara (pra-
cownik moze uznaé, ze zostal pozbawiony przywilejéw). Ignorowanie
potrzeby doskonalenia pracownikéw spelniajacych wymagania lub je prze-
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kraczajgcych powoduje, ze zmniejszaja oni swoje zaangazowanie w realiza-
cje powierzanych zadan. Czgsto staje sig to Zrodlem rotacji personelu (Belbin
2003). Firma traci wartoSciowych pracownikdw, zyskujac opini¢ organizacji
zaniedbujgcej rozwdj zasobdw ludzkich.

W branzy nowych technologii uzupeinianie luk kompetencyjnych ma
miejsce w odniesieniu do kompetencji specjalistycznych — zwiazanych z wie-
dza i umiejgtnosciami o charakterze technicznym. W tym przypadku, z racji
szybkiego przyrostu nowej wiedzy i dezaktualizacji dotychczasowej, pracow-
nicy chca si¢ doskonali¢, aby nie zmniejszaé swojej warto$ci rynkowej. Lek-
cewazony jest natomiast rozw0j kompetencji podstawowych (o charakterze
spolecznym i poznawczym), czgsto pogardliwie traktowanych jako ,humani-
styczne” — o ich znaczeniu dla osiggania ponadprzecigtnych wynikéw przez
pracownikow wykonujacych zadania o charakterze technicznym pisze wielu
autoréw (Spencer i Spencer 1993: 159-170; Lucia i Lepsinger 1999, 168-172).
Nier6wnomierne uzupelnianie luk rozwojowych, koncentrujace si¢ na kompe-
tencjach specjalistycznych moze prowadzi¢ do trudnoSci w prowadzeniu prac
wymagajacych stworzenia zespotu. Spotykamy si¢ wtedy z sytuacja dysponowania
Swietnymi specjalistami, ktdrzy nie sa w stanie efektywnie kooperowac w ramach
grupy projektowej, mimo iz samodzielnie wykonuja sprawnie trudne zadania.

Stosowanie jednej z dwoch strategii rozwoju kompetencji pracownikow
- nastawionej wylacznie na wzmacnianie mocnych stron pracownika lub na
uzupelnianie brakow w zakresie wybranych kompetencji — przynosi ograni-
czenia rozwojowe w odniesieniu do pracownikéw i w dluzszej perspektywie
szkodzi samej organizacji. Sposobem na przezwyci¢zenie niekorzystnych
zjawisk, moze by¢ proba integracji obu podejs¢.

Préba integracji moze si¢ rozpoczaé od przyjgcia strategicznego zatoze-
nia, ze skupiamy si¢ zaréwno na wykorzystaniu mocnych stron pracownika
(tutaj wazne jest trafne zdiagnozowanie jego potencjatu kompetencyjnego
i powierzenie mu zadaf, ktére pozwolg ten potencjal w pelni realizowac),
jak i na uzupelnianiu stwierdzonych u niego luk kompetencyjnych, ktérych
ignorowanie moze utrudnia¢ peine wykorzystanie kompetencji stanowigcych
jego mocne strony.

Integracja podej$¢ oznacza takze, iz organizacja nie definiuje grupy os6b
uprzywilejowanych w zakresie rozwoju (czy to 0s6b o wysokim potencjale,
czy tez majacych zdiagnozowane luki rozwojowe). Oznacza to, Ze grupa
0sOb zaangazowanych w proces wlasnego rozwoju obejmuje wszystkich pra-
cownikéw w firmie. Kazdy z nich jest wlgczony w proces doskonalenia
zawodowego, bez wzgledu na to, czy nie spelnia wymagan kompetencyjnych
okreslonych dla jego stanowiska, spetnia je, czy nawet je przekracza.

Dopiero zintegrowanie obu podej$é umozliwia podjgcie wyzwania, jakim
jest rozwo6j kapitalu ludzkiego. W obrgbie tylko jednego podejécia trudno
jest mowi¢ o rozwoju kapitatu ludzkiego, gdyz dzialania rozwojowe dotyczg
wybranych grup pracowniczych i nie sa procesem obejmujacym diuzsza
perspektywe czasowa.
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3. WdrozZenie systemu rozwoju kompetencji
- podejscie dyrektywne i partycypacyjne

Odpowiedzia na drugi z dylematéw zwigzanych z wdrazaniem strategii
rozwoju kapitatu ludzkiego w branzy nowych technologii: ,,W jaki sposob?”
jest, jak si¢ wydaje, propozycja formulowana w kolejnych czgéciach tego
opracowania.

Wdrozenie w organizacji systemu rozwoju kompetencji pracownikéw
moze by¢ przeprowadzone na dwa rdzne sposoby:

1. Podejscie partycypacyjne, zwigzane z angazowaniem pracownikow we
wdrazanie systemu rozwoju kompetencji — mozna je takze nazwaé podej-
$ciem typu bottom-up.

2. Podejécie dyrektywne (nazywane takze eksperckim), wigzace si¢ z wdra-
zaniem systemu rozwoju kompetencji przez zewngtrznych konsultantéw
(Sidor-Rzadkowska 2006: 31-32; Filipowicz 2004: 51-53) — mozna je
takze nazwac¢ podejSciem typu fop-down.

O ile pojgcie partycypacji pracowniczej, opisujace pierwsze z podejsc,
jest obecne w literaturze przedmiotu, o tyle definiowanie drugiego krafca
kontinuum wiaze si¢, naszym zdaniem, nie tyle z wykorzystaniem zewngtrz-
nych ekspertow, ile z odmiennym podejSciem do samego wdrazania zmiany
w organizacji. Z powodu dominacji, w drugim podejsciu, decyzji podejmo-
wanych na najwyzszych szczeblach zarzadzania, trafniej jest zastapi¢ nazwe¢
»podejscie eksperckie” nazwg ,,podejscie dyrektywne”.

Analogia dotyczaca wymiaru partycypacyjny—dyrektywny jest takze
widoczna w innych aspektach funkcjonowania zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacji. Z podobng dychotomia, jak przy wdrazaniu systemu rozwoju
kompetencji, mamy do czynienia podczas wprowadzania kazdej zmiany
organizacyjnej obejmujacej kluczowe aspekty funkcjonowania organizacji.
Dychotomig t¢ doskonale oddaje rozréznienie (rysunek 2) partycypacyjnego
i dyrektywnego cyklu wprowadzania zmiany w organizacji (Hersey, Blan-
chard i Johnson 2000: 390-392). W obu skrajnych podejéciach (partycypa-
cyjnym i dyrektywnym) mozliwe, i czgsto wskazane, jest korzystanie z ustug
zewngtrznych konsultantdéw. Zatem samo korzystanie z ustug obcych nie
przesadza o charakterze wdrozenia i w zwigzku z tym nie jest kryterium
réznicujacym.

Partycypacyjny cykl zmiany, takze zmiany lub wdrozenia systemu kom-
petencyjnego w organizacji, rozpoczyna si¢ od wywierania wplywu poprzez
lider6w grupy z wykorzystaniem wtadzy wzorca (odniesienia), wtadzy nagra-
dzania personalnego lub wiadzy eksperckiej. W wyniku tych dzialan pra-
cownicy uzyskuja nowe informacje na temat koniecznosci zmiany, sposobu
jej wprowadzenia oraz konsekwencji — zmienia si¢ zatem wiedza pracow-
nikéw. Kolejno ulega zmianie cala postawa (pod wplywem zmiany kompo-
nentu poznawczego postawy). Nastepnie modyfikuje si¢ zachowanie indy-
widualne i zachowania jednostek powoduja utrwalenie si¢ zachowania na
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poziomie grupy. Ten typ wprowadzania zmiany jest wskazany, gdy zalezy
nam na budowaniu pozytywnych postaw i zgody pracownikéw na zmiang
juz od samego poczatku.

Dyrektywna strategia realizacji wigZze si¢ z wywieraniem wplywu zwia-
zanym ze stanowiskiem formalnym lidera - najcz¢Sciej poprzez zarzadzenie
obligujace pracownikow do podjgcia nowego zachowania. Takie nakazy
(czgsto majace formg pisemna) tworza nowe warunki wplywajace na zacho-
wanie calej grupy, a nastgpnie zmieniaja zachowania poszczegblnych pra-
cownikOw. Z czasem zmieniaja si¢ tez postawy i pracownicy zaczynaja si¢
wigcej dowiadywaé o powodach nowego sposobu postgpowania (wzrasta
wiedza), co z kolei ponownie modyfikuje postawy pracownicze.

Niezaleznie od podejécia, pozostaja wspdlne elementy zwigzane z kon-
struowaniem poszczegolnych kompetencji oraz ich wskaznikéw (Filipkowska,
Jurek i Molenda 2004; Whiddett i Hollyforde 2003).

Czynnik inicjujgcy zmiang:
wiadza osobista (personalna) lidera

> Podejécie partycypacyjne - kierunek zmiany

Wiedza Postawy Zachowanie Zachowanie
jednostki grupy

- P Tl >
oy < P >~

Podejécie dyrektywne - kierunek zmiany <

A

Czynnik inicjujgcy zmiane:
wizgdzaformjaznﬂidera N

Rys.2. Partycypacyjny i dyrektywny cykl wprowadzania zmiany. Zrédio: opracowanie wiasne
na podstawie P Hersey, K.H. Blanchard i D.E. Johnson. 2000. Management of Organizational
Behavior: Leading Human Resources, s. 391. Upper Saddle River: Prentice Hall.

Mozemy wyr6zni¢ pewne uniwersalne etapy wdrazania modelu kompe-
tencyjnego (Sidor-Rzadkowska 2006: 33-34), jednakze typologie te nie
pokazuja zréznicowania ze wzglgdu na podejscie partycypacyjne i dyrek-
tywne; trudno takze na ich podstawie zidentyfikowac wprost konsekwencje
dla organizacji, jakie niesie spos6b wdrozenia systemu rozwoju kompeten-
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cji. Ponizej zostang przedstawione etapy wdrazania charakterystyczne dla
podejécia dyrektywnego oraz partycypacyjnego. W takiej formie (by¢ moze
przerysowanej) tatwiej przedstawi¢ charakterystyke obu podejs¢ i ich kon-
sekwencje dla organizacji. Zleceniodawcy i wykonawcy projektu wdrozenia
moga nie by¢ $wiadomi podejécia, ktére prezentujg, jednakze podejmujg
najczg¢sciej kroki podobne do podanych nizej. Dlatego istotne jest zrozu-
mienie sekwencji oraz jej skutkéw organizacyjnych.

Typowe podejscie dyrektywne ma 4 kolejne fazy wdrazania projektu:
Ustalenie misji/wartosci firmowych.

Ustalenie kompetencji podstawowych oraz organizacyjnych.

Podziat kompetencji wedtug formalnej struktury organizacji.

Ocena pracownikéw.

Poczatkowe trzy fazy mozemy przeprowadzi¢ wlasciwie bez udzialu pra-
cownikéw, podejmujac decyzje w gronie najwyzszego kierownictwa lub
wewnatrz dziatu HR. Jesli sposdb podejmowania decyzji jest dobrze zdefi-
niowany i krag decydentéw jednoznacznie okreslony, wtedy spore sg szanse,
iz projekt prowadzony jest sprawnie i zgodnie z harmonogramem. Problemy
mogg si¢ zaczaé w fazie 4., gdyz mozemy si¢ tu spotkac z biernym oporem
pracownikéw o duzej sile i zasiggu (np. wszyscy pracownicy firmy, ktorzy
sa czlonkami zwigzkéw zawodowych, oddadza niewypeinione arkusze
ocen).

Oczywiscie w organizacjach o autorytarnej lub silnie hierarchicznej kul-
turze zarzgdzania po prostu nakazuje si¢ ludziom wykonaé czynnoSci prze-
widziane w punkcie 4., bez podejmowania rozwazafi na temat postaw pra-
cowniczych wobec systemu ocen i poziomu akceptacji zmian przez personel.
Jednakze czesto wdrozenie prowadzone zgodnie z podejSciem dyrektywnym
powoduje, ze system ocen jest traktowany przez podwladnych i czg$¢ prze-
lozonych jako kolejne ,wypelnianie papier6w” — czynno$¢ o charakterze
czysto biurokratycznym, ktérg trzeba wykonad, aby nie mie¢ ktopotéw. Sam
system czgsto nie powoduje rozwoju organizacji, a niekiedy skutkuje nega-
tywnymi postawami pracownikéw — moga oni odczytywac tak wdrozony
system jako narzgdzie karania lub manipulacji.

Typowe podejscie partycypacyjne sklada si¢ takze z 4 faz, jednak o zgola
innym charakterze. Mamy tu:

1. Opis stanowisk — realizowane zadania.

2. Opis stanowisk — kompetencje niezb¢dne do realizacji zadan.
3. Ocena poziomu rozwoju kompetenciji.

4. Rozmowy oceniajgce/rozwojowe.

Podobiefistwo obu modeli jest dwojakie: oba podejScia maja 4 fazy i jedna
z faz jest nominalnie taka sama. Zasadnicza roznica jest wlaczenie pracow-
nikow w realizacje projektu juz w pierwszej fazie podejScia partycypacyjnego.
Wychodzimy bowiem z zalozenia, ze opisu wykonywanych zadaf najlepiej
dokonajg sami pracownicy, wspierani przez asystentéw projektu (osoby
wylonione z wewngtrz organizacji) oraz kontrolowani przez bezposrednich

el NS
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przetozonych. Takie podejécie, w ktérym opis zadan jest dokonany przez

pracownikow i zweryfikowany przez bezposrednich przelozonych, wydaje

si¢ najlepszym wyborem, zwlaszcza w organizacjach zatrudniajacych specja-
listéw o waskich i zaawansowanych kwalifikacjach.

Opis stanowisk od strony kompetencji dokonywany jest takze przez pra-
cownikow i weryfikowany przez przelozonych. Na tym etapie nowg jakoscig
jest opis kompetencji specjalistycznych ~ tworzony w organizacji. Czgsto to
wlaénie opisy kompetencji specjalistycznych stanowia najwazniejsza infor-
macj¢ i wskazuja kluczowe dla organizacji zasoby intelektualne.

Chociaz tak realizowany projekt jest w pordwnaniu z podejsciem dyrek-
tywnym:
~ dluzszy w realizacji,

- bardziej kosztowny (np. koszty szkolen),

— angazujacy wigcej czasu pracownikow,

to korzysci z podejécia partycypacyjnego, jak si¢ wydaje, przewyzszaja

koszty.

Do podstawowych korzysci tego podejscia naleza:

— zmiana postaw pracownikow i wewngtrzna akceptacja systemu ocen,

- silniejsza motywacja (wewngtrzna) do dokonania oceny oraz odbycia
rozmowy oceniajacej,

- uzyskanie przez organizacj¢ rzetelnych informacji o zadaniach realizo-
wanych przez pracownikow,

~ wiedza o rodzaju i poziomie rozwoju kompetencji potrzebnych do rea-
lizacji zadaf zgodnie z oczekiwaniami organizacji.

Przedstawione podejsme partycypacyjne moze przyniesC takze negatywne
skutki w organizacji, podobne jak podejscie dyrektywne. Zrbédtem negatywnych
efektow jest jednak nie tyle sama metodologia projektu, ile nieprawidtowosci
zwigzane z komunikowaniem celu i przebiegu dziatafi wdrozeniowych oraz
brak wsparcia dla projektu ze strony wyzszej kadry menedzerskiej.

Trzecia droga, polegajaca na laczeniu obu podejs¢ (dyrektywnego i party-
cypacyjnego), wydaje si¢ niekorzystna — zwlaszcza w sytuacji, gdy giowne jest
podejscie dyrektywne, uzupetniane przez partycypacyjne. Do typowych, negatyw-
nych skutkéw organizacyjnych obserwowanych przy tego rodzaju prébach naleza:
- brak zrozumienia przez pracownikéw celéw projektu,
~ trudnosci ze sklonieniem pracownikéw do opisu kompetencji specjali-

stycznych (czgsto pracownikéw wiacza sig tylko na tym etapie wdrozenia,

przez co nie widza oni powoddw, dla ktérych mieliby zrobi¢ co$ prze-
kraczajacego ich standardowe obowiazki),

- identyfikowanie projektu z najwyzszym kierownictwem lub partykular-
nymi interesami dzialu human resources management (postawa typu: to
nie jest ,,nasz” projekt, tylko ,ich” projekt),

~ tendencja do przerzucania odpowiedzialnosci za projekt i zadaf projek-
towych na konsultantéw zewngtrznych (co zwigksza koszty projektu
i rozmywa odpowiedzialno§¢ w organizacji).
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4. Ktére podejscie wybraé
dla konkretnej organizaciji?

Podejmujac decyzje o wyborze sposobu wdrozenia systemu rozwoju kom-
petencji w organizacji, nalezy uwzgledni¢ wiele czynnikéw. Do najwazniej-
szych z nich naleza: dostgpne zasoby czasowe i finansowe, stopiefi specja-
lizacji i zlozonosci zadafi wykonywanych przez pracownikéw, dominujgca
kultura organizacyjna oraz przyjety sposdb formulowania strategii. W tabeli 1
oméwiono kazdy z tych elementow.

Czynnik
warunkujacy Podejscie dyrektywne Podejscie partycypacyjne
decyzjg
Dostgpne f;::rg}éz%z::ow:o::;(zgroienia Brak silnej presji czasowej,
zasoby . ¢, Proces wer proces wdrozenia moze byé
czasowe musi przebiegac mozliwie znacznie rozciagni¢ty w czasie
szybko
Dostgpne W krétkim okresie budzet W krétkim okresie budzet
zasoby rojektu raczej niski rojektu raczej wysoki
finansowe P ) P 1
Stopien Stopien specjalizacji . s
specjalizacji i zlozonosci zadaf niski St(;p_len P c_:c;agza}cp ki
zadaf lub §redni i Zlozonosci zadaf wysoki
Typ kultury Wysoki wskaznik dystansu Niski lub §redni wskaznik
organizacyjnej | wladzy dystansu wiadzy
Sposéb Proces formutowania strategii Proces formulowania strategii
formulowania | organizacji przebiega giéwnie organizacji przebiega giéwnie
strategii w kierunku géra—dot w kierunku dot—géra

Tab. 1. Czynniki warunkujgce decyzje o wyborze sposobu wdrozZenia systemu kompeten-
cyjnego w organizacji. Zrédio: opracowanie wiasne.

Zastosowanie podejécia partycypacyjnego wymaga znacznych nakiadow
czasowych. Stanowi to duze obciazenie dla pracownikéw, zwlaszcza dla kadry
menedzerskiej. Jezeli czas stanowi czynnik krytyczny projektu, bardziej
odpowiednie wydaje si¢ przyjecie podejscia dyrektywnego. Umozliwia ono
sprawniejsze wypracowanie ostatecznych rezultatow. Niestety, odbywa sig
to najczesciej kosztem dopasowania modelu do specyfiki organizacji oraz
identyfikacji z nim pracownikow.

Poréwnujac koszty wdrozenia systemu rozwoju kompetencji metoda
dyrektywng i partycypacyjng, nalezy stwierdzi¢, iz w krotkim okresie ta
pierwsza wymaga mniejszych nakladéw finansowych. Jezeli jednak przyj-
miemy, iz model kompetencyjny bgdzie wymagaé aktualizacji, wraz ze zmia-
nami zachodzacymi wewnatrz i na zewnatrz organizacji, inwestycja w przy-
gotowanie pracownikéw do samodzielnej pracy z systemem ograniczy koszty
w diugim okresie. Przy odpowiednio wyszkolonym personelu, wigkszo$¢
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prac aktualizacyjnych moze byé wykonywana przez nich samych, we wlasnym
zakresie, z niewielka tylko pomoca dzialu personalnego.

Przy wyborze sposobu wdrozZenia systemu rozwoju kompetencji kluczowy
wydaje si¢ rOwniez stopieft specjalizacji zadan realizowanych przez pracow-
nikdw. W organizacjach, w ktérych dominujaca kategorig zatrudnionych sg
tzw. pracownicy wiedzy, lepsze rezultaty przyniesie zastosowanie podejécia
partycypacyjnego. Przejawiana przez nich silna potrzeba autonomii i kon-
trolowania rzeczywistodci zostanie lepiej zaspokojona, gdy bgda oni anga-
zowani na wszystkich etapach procesu wdrozenia. Konieczno$¢ uwzglednie-
nia w modelu kompetencyjnym kompetencji specjalistycznych posiadanych
przez pracownikdw wiedzy wymusza wiaczenie ich w prace koncepcyjne,
gdyz tylko oni s3 w stanie trafnie zidentyfikowaé zakresy wiedzy poddawa-
nej kwantyfikacji (Rosifski i Filipkowska 2008).

Nalezy zwrécié uwage, iz kultury organizacyjne o wysokim wskazniku
dystansu wladzy moga nie sprzyja¢ wdrozeniu systemu rozwoju kompeten-
¢ji z wykorzystaniem podejécia partycypacyjnego. Pracownicy zarzadzani
w sposOb autokratyczny lub paternalistyczny beda skionni unikaé wyrazania
opinii odmiennych od pogladéw gloszonych przez bezposrednich przetozo-
nych i przelozonych wyzszego szczebla (Hofstede 2000: 61-93; Sikorski 2002:
51-76; Trompenaars i Hampden-Turner 2002: 190-198).

Proby inicjowania zatem otwartych dyskusji na temat wymagan kompe-
tencyjnych stanowisk w grupach ztozonych z os6b o zrdinicowanej pozycji
w hierarchii organizacyjnej moga nie przynie$¢ pozadanego rezultatu w po-
staci wypracowania rozwiazafi uwzgledniajacych rdznorodnos$¢ perspektyw.
W organizacjach formulujacych strategi¢ w kierunku goéra-dot to wyzsza
kadra menedzerska bgdzie postrzegana jako glowne Zrodlo informacji na
temat wymagaf kompetencyjnych kierowanych wobec pracownikow. Gdy
w organizacji dominuje model wylaniania si¢ strategii déi—gora, podejscie
partycypacyjne wydaje si¢ bardziej naturalne. W tym przypadku réwniez
pracownicy zajmujacy nizsza pozycj¢ w hierarchii organizacyjnej beda wyka-
zywaé znaczng samodzielno§¢ w generowaniu rozwigzai. Z wigksza latwos-
cig wlacza si¢ oni w realizacj¢ zadafi zwigzanych ze stworzeniem modelu
kompetencyjnego odpowiadajacego specyfice organizacji (Krawiec 2003:
89-90; De Wit i Meyer 2007: 85).

5. Rekomendacje dia branzy nowych technologli

Do wdrozenia systemu rozwoju kompetencji w firmach technologicz-
nych lepsza droga wydaje si¢ podejScie partycypacyjne. Wsrdd wezesniej
wymienianych czynnikéw organizacyjnych za wyborem podejécia partycy-
pacyjnego przemawia przede wszystkim wysoki stopieft ztoZzonoSci reali-
zowanych zadafi — trudno jest opisaé poprawnie kompetencje specjali-
styczne bez zaangazowania samych pracownikéw. Dodatkowymi
elementami organizacyjnymi przemawiajacymi za wyborem tej drogi wdro-
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zenia sa: niewielki dystans wiadzy i otwarto§é na wysokie budzetowanie
projektow rozwojowych. Niekorzystnym czynnikiem jest diugotrwaly czas
wdrazania projektu na drodze partycypacyjnej. Jednak doswiadczenie auto-
réw z realizacji tego rodzaju przedsigwzig¢ wskazuje, iz efekt dlugiego
czasu wdrozenia mozna niejako ukry¢ przed uzytkownikami systemu,
wydltuzajac fazg przygotowan. Dluzszy etap poczatkowej pracy meryto-
rycznej zespolu projektowego powoduje, ze etap wdrozenia, wymagajacy
zaangazowania wszystkich pracownikéw firmy, mozna skréci¢ do kilku
godzin wspdludzialu w tworzeniu systemu w okresie od 3 do 6 miesigcy
(w zaleznosci od liczby etapéw wdrazanych w pierwszej fazie projektu
i liczby uczestnikéw systemu rozwojowego).

Podejécie partycypacyjne wymaga wigcej czasu na wdrozenie w organi-
zacji, jednakze ten czas to takze mozliwo$¢ dlugoterminowej zmiany postaw
pracownikéw wobec systemu rozwoju kompetencji i konsekwencji jego ist-
nienia w organizacji. W odniesieniu do branzy nowych technologii otrzy-
mujemy takze zasadnicza korzy$¢: zaangazowanie pracownikéw w tworzenie
systemu umozliwia doktadne opisanie kompetencji specjalistycznych w spo-
sob umozliwiajacy ich poprawne skatalogowanie i opisanie przy ich pomocy
poszczegblnych stanowisk.

Pozytywna postawa pracownikow i ich zaangazowanie w opisy kompe-
tencji specjalistycznych procentuje takze podczas uzytkowania samego
systemu. Szybka dezaktualizacja wiedzy w branzy nowych technologii powo-
duje, iz sprawne funkcjonowanie systemu rozwoju kompetencji wymaga
systematycznego aktualizowania katalogu kompetencji specjalistycznych
opisujacych wiedz¢ i umiejgtnosci niezbgdne do realizacji zadan na stano-
wisku pracy. Utrzymanie aktualnego katalogu kompetencji specjalistycznych
jest mozliwe, gdy pracownicy potrafig opisywaé kompetencje (posiadajg
trening z fazy tworzenia pierwszego katalogu) i s3 gotowi poswigci¢ swoj
czas na czynno$ci wykraczajace poza biezace zadania (warunkuje to pozy-
tywna postawa wobec systemu rozwojowego).

Wdrozenie systemu partycypacyjnego jest zwigzane z zagrozeniami — pod-
stawowe Zrodia ryzyka zostang omdwione w kolejnej cz¢sci artykutu.

6. Potencjalne ryzyko zwigzane z wdrazaniem
systemu rozwoju kompetenciji

metoda partycypacyjng

Wykorzystanie kazdego z prezentowanych w opracowaniu podejs¢ wigze
si¢ z wystgpowaniem ryzyka. Ponizej przedstawione zostang przykladowe
jego rodzaje przy wdrazaniu modelu partycypacyjnego, ktérym towarzyszy¢
beda propozycje obnizania tegoz ryzyka.
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6.1. Duza réZnorodno$¢ opinii na temat
wymagan kompetencyjnych

Opis sytuacji:

Charakterystyczne dla podejscia partycypacyjnego zapraszanie licznej
grupy oséb do wypowiadania si¢ na temat kompetencji niezb¢dnych do
wykonywania okreslonych dla stanowiska zadaf moze skutkowaé znacznymi
rozbiezno$ciami w ocenie wymagaf.

Proponowane rozwiqzanie:

Brak spdjnosci opinii wéréd oséb przygotowujacych profil moze wynikaé
z réznic w postrzeganiu stopnia zlozono$ci zadafi wykonywanych na danym
stanowisku. Perspektywy przyjmowane przez pracownika, bezpo§redniego
przelozonego, przelozonego wyzszego szczebla, klientéw wewngtrznych
i zewnetrznych sa zazwyczaj odmienne. Nie oznacza to jednak, ze powin-
niSmy zrezygnowa¢ z pomocy tak szerokiego grona ekspertéw. Dzigki roz-
norodnosci wlasnie mozemy uzyskaé wigksza obiektywnos¢ opisu wymagan
kompetencyjnego stanowiska.

Aby prace przebiegaly sprawnie, a dyskusja byta konstruktywna, nalezy
wprowadzi¢ do grupy moderatora. Jego rola jest — w przypadku wystapienia
rozbiezno$ci w opiniach pomigdzy uczestnikami — zachgcanie ich do wyjas-
niania motywow decyzji oraz rozpoznawanie ukrytych intereséw dyskutantéw.

W rozstrzyganiu sporéw kluczowe moze si¢ okazac si¢gnigcie po szcze-
golowe opisy kompetencji oraz wprowadzenie systemu wagowania (zazwy-
czaj wigksze wagi nadaje si¢ wyborom dokonanym przez przelozonych). Jak
pokazuje doSwiadczenie autordw zebrane w trakcie realizacji projektow
wdrozenia system6éw kompetencyjnych, zazwyczaj juz po pierwszej ocenie
kompetencji pracownicy i ich przelozeni zglaszaja nieprawidiowosci doty-
czace profilu kompetencyjnego, jezeli takie wystgpuja. Analizowanie przez
nich wynikéw audytu kompetencyjnego pod katem doboru dziatafi rozwo-
jowych do potrzeb pracownika sprzyja weryfikacji wezeSniejszych efektow
prac nad profilem stanowiska.

6.2. Brak spojnosci pomigdzy profilami podobnych
w rzeczywistosci stanowisk

Opis sytuacji:
W trakcie prac nad kompetencyjnymi profilami stanowisk okazuje sig,
Ze istnieje duze podobiefistwo mi¢dzy niektorymi z nich.

Proponowane rozwiqzanie:

Zdarza sig czgsto, ze przed przystapieniem do prac stuzacych wybraniu
kompetencji charakteryzujacych wymagania danego stanowiska okazuje sig,
iz w organizacji jest wi¢cej podobnych stanowisk. W takim przypadku nie-
zasadne byloby opisywanie kazdego z nich osobno. Opracowujemy dla nich
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jeden wspdliny profil (np. profil kompetencyjny dla stanowisk ,,pracownik
administracyjno-biurowy”, ,sekretarka”, ,programista”).

Co zrobi¢ jednak w sytuacji, gdy stanowiska na pozor do siebie podobne
roznig, si¢ jednak w pewnym zakresie? Rozwigzaniami, jakie najcze¢Sciej
stosuje si¢ w tego typu przypadkach, s3: macierze kompetencji i profile tzw.
rodzin stanowisk. Tabela 2 przedstawia przyktadowa macierz kompetenciji.

Grupa stanowisk

Dyrektorzy Kierownicy Specjalisci Pracownicy
n:yélenje kontrola organize}cja _ | sumiennos$¢
S rztetglczne | menedze rska pra’(;y w asnej relacjell
podejmowanie . mySlenie ze wspodlpra-
decyzji coaching analityczne cownikami
myslenie organizacja sumiennos¢
N strategiczne ‘é?;:;g;i rska | PTacy wlasnej relacje
9 | proces dejmowanie . myélenie ze wspolpra-
2 |P . o coaching YSe polpr
5 sprzedazy decyzji analityczne cownikami
@ proces Er ?;:;a . proces proces
sprzedazy P 4 sprzedazy sprzedazy
Qs sumienno$¢
mySlenie kontrola :
o strategiczne | o -orcka | OTganizacja relacje
% myslenie podejmowarie ) pracy wlasnej |2€ wspotpra-
.S |analityczne P coaching . cownikami
2 ; decyzji . my§lenie o
% |podejmo- | o gienie mysll_cz;ne analityczne mysllf’g’“e
wanie : analityczne ) . | analityczne
2 inicjatywy analityczne . . | podejmowanie ,
dei ic | Podejmowanie | jniciatywy podejmowa-
2 padejmowanic inicjatywy nie
£ inicjatywy g
= inicjatywy
=i
=] 4 s . Z4
'é:J ;rtlz;:znilgzne kontrola organizacja sumu_:nnosc
v & . pracy wlasnej |relacje
& : ; ., | menedzerska <
S |analiza podejmowanie myslenie ze wspolpra-
=} i . _ il
£ danych decyzj coaching analityczne cownikami
analiza analiza danych . analiza
n
danych analiza danych danych
myslenie Kontrola organizacja SUMIENNOSC
; i . j |relacje
> zarzadzanie strategiczne | o o - ercka | PTASY wlasnej relac sJ Stora.
B informac- podejmowanie coachin mySlenie cowngcarrr)li
8 jami decyzji g . analityczne .
. i . 2.
g_. sprawno§é | zarzadzanie izr?tfcf?gﬁ:"lareni zarzadzanie lz:frcf?; az::{la;?ni
3 organiza- informacjami ) informacjami )
¢ 9 . ——y
Cyjna sprawno$é Zeriﬁ?zzsc ‘g |sprawnosé f)l;fz ni’;‘ﬁc
organizacyjna & ol organizacyjna cngna

Tab. 2. Przykladowa macierz kompetencji. Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie
A. Filipkowska, P Jurek i N. Molenda. 2004. Pakiet kompetencyjny. Metodologia i narzedzia,

Gadarisk: Wyd. ProFirma.
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Macierze kompetencji nie zawsze musza si¢ odnosi¢ do wszystkich grup
stanowisk zidentyfikowanych w organizacji. Moze si¢ zdarzy¢, ze tylko
wybranej grupie stanowisk przypiszemy pewne kompetencje, bez mozliwosci
zrezygnowania z nich w procesie konstruowania profilu stanowiska przez
pracownikéw (np. wylacznie stanowiskom kierowniczym przypiszemy kom-
petencje menedzerskie: planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola
menedzerska).

W tabeli 2 zawarto informacje o kompetencjach wspdlnych dla réznych
grup stanowisk w firmie produkcyjnej. Na przyklad, profil stanowiska , kie-
rownik dzialu sprzedazy” bgdzie zawieral kompetencje wynikajace z umiej-
scowienia tego stanowiska w strukturze pionu sprzedazy, kompetencje przy-
pisane wszystkim kierownikom w omawianej tutaj organizacji oraz inne
kompetencje specyficzne dla zadafi przypisanych temu stanowisku. Inny
przykiad: rodzina stanowisk ,analityk” w jednym z bankoéw w Polsce grupuje
tacznie 150 stanowisk. Maja one 12 kompetencji wspolnych — sg to kom-
petencje spoteczne i psychologiczne (np. analityczne myslenie, komunikacja
pisemna, pozyskiwanie informacji, prowadzenie prezentagcji itd.). Dodatkowo
poszczegdlnym stanowiskom przypisano rézne kompetencje specjalistyczne
~ od 1 do 4, np. badania statystyczno-ekonometryczne, analizy i badania
makro- i mikroekonomiczne, modelowanie ekonomiczne.

6.3. Brak wystarczajgcego zaangazowania
ze strony pracownikéw i ich przetozonych

Opis sytuacji:

Pracownicy niech¢tnie angazujq si¢ w dziatania zwigzane z wdrozeniem
systemu kompetencji. Proces wydluza si¢ i wychodzi poza przyjgte ramy
czasowe.

Proponowane rozwigzanie:
Jak juz zauwazono wczesniej, wdrazanie systemu kompetencyjnego

z wykorzystaniem podejcia partycypacyjnego wigze si¢ ze znacznym roz-

ciagnigciem calego procesu w czasie. Moze to spowodowac, ze poczatkowe

zaangazowanie uczestnikow projektu bedzie stopniowo stabnaé. Aby zapo-
biec temu zjawisku, wskazane jest podjgcie szeregu dziatan. Trzeba:

- jasno komunikowa¢é cele projektu;

- wiaczyé osoby zajmujace najwyzsze stanowiska w organizacji w proces
komunikacji celéow oraz giéwnych kamieni milowych projektu;

- na biezaco informowaé pracownikéw o podejmowanych dzialtaniach,
réwniez tych, ktore bezposrednio ich nie dotycza; wykorzysta¢ do tego
celu wszystkie dostgpne kanaly komunikacyjne (intranet, wewngtrzna
gazetka, spotkania informacyjne itp.);

— przedstawia¢ pracownikom dzialania planowane na najblizszy czas w kon-
tekscie calego projektu; przypominaé o korzySciach;
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- szybko reagowa¢ na wszelkie sygnaly niedoinformowania; zapewni¢ pra-
cownikom fatwy dostgp do osdb zarzadzajacych projektem;

- by¢ otwartym na krytyk¢ i wykorzystywac ja do doskonalenia procesu
wdrazania systemu.

6.4. Trudno$ci w podejmowaniu decyzji

wplywajacych na przebieg projektu

Opis sytuacji:

Trudno$é ta moze si¢ pojawia¢ w obu podejsciach, gdyz jest zwigzana
z umiejetno$ciami zarzadzania projektem. Jednakze w podejSciu partycypa-
cyjnym, ze wzglgdu na zakladang z géry wigksza dowolno$¢ w zakresie
definiowania koficowego rezultatu oraz drogi dojscia do rezultatu (kolejnych
faz projektu, rezultatow czastkowych), trudnosci w zakresie podejmowania
decyzji maja powazniejsze konsekwencje dla prowadzenia projektu i osiag-
ni¢cia zaktadanych celow.

Proponowane rozwigzanie:

Konieczne jest ustalenie sposobu podejmowania decyzji w projekcie,
obejmujgce:

- sposdb akceptacji poprawek i zmian merytorycznych,

- zmiany w harmonogramie,

— zmiany w zakresie zasobéw projektu (czas, pieniadze),

- modyfikacje zakresu projektu (co nalezy do projektu, a co jest wykony-
wane poza projektem).

Dla kazdego z wymienionych aspektdw mozna ustali¢ jeden ze sposobow
podejmowania decyzji, np. jednomyslno§é gremium kierujacego projektem
(steering committee), decyzja jednej z uprawnionych oséb, decyzja formalnego
przetozonego.

7. Wnioski

Dzialanie w niezwykle zmiennym otoczeniu powoduje, iz zarzadzanie
rozwojem pracownikow staje si¢ coraz wickszym wyzwaniem dla organiza-
cji, szczegolnie z branzy nowych technologii. Wykorzystanie podejscia kom-
petencyjnego w obszarze doskonalenia zawodowego sprzyja budowaniu
systeméw wspierajacych osiaganie celéw strategicznych firmy. Zdaniem
autoré6w, uzyskanie diugoterminowych korzy$ci z zastosowania podejScia
kompetencyjnego w firmach z branzy nowych technologii jest mozliwe tylko
przy pelnym wlaczeniu pracownikéw w proces wdrozenia. Za przyjeciem
modelu partycypacyjnego przemawiaja nastgpujace argumenty.

Po pierwsze, czgsto jedynie sami zainteresowani sg w stanie trafnie
i precyzyjnie okresli¢ rodzaj wiedzy i umiej¢tnoSci warunkujacych osigganie
pozadanych przez organizacj¢ rezultatow.
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Po drugie, angazowanie pracownikéw we wszystkie dzialania zwigzane
z wdrozeniem systemu rozwoju kompetencyjnego czyni z nich bardziej $wia-
domych uczestnikow procesu doskonalenia. Jak pokazuja do$wiadczenia
autoréw, pracownicy aktywnie uczestniczacy w okre§laniu wymagafi kom-
petencyjnych dla swoich stanowisk lepiej rozumieja zaleznosSci pomig¢dzy
zasobami kompetencyjnymi, ktoérych sa no$nikami, a wartoscig, jaka dostar-
czaja, realizujac powierzone im zadania. Skutkiem czego ch¢tniej angazuja
si¢ w realizacj¢ wlasnych plandw rozwojowych, majac wigksza jasno$¢ co
do korzysci, jakie moze osiagnaé dzigki temu organizacja oraz oni sami.

Po trzecie, argumentem przemawiajacym za zastosowaniem podejscia
partycypacyjnego — w obliczu szybkiego starzenia si¢ wiedzy zawodowej w fir-
mach z branzy nowych technologii - jest konieczno$¢ statego aktualizowania
modelu kompetencyjnego. Nie byloby to mozliwe bez poczucia wsp6lautorstwa
i zwigzanej z tym checi doskonalenia modelu przez szerokie grono zaintere-
sowanych, daleko wykraczajace poza sam tylko dzial personalny.

Autorzy artykulu sugeruja rowniez, by dzialania rozwojowe byly dedy-
kowane zaréwno kompetencjom stanowigcym mocne strony pracownikéw,
jak i tym, w przypadku ktérych stwierdzono lukg kompetencyjna — gdy jej
niewypelnienie moglyby blokowaé wykorzystanie mocnych stron pracownika.
Rozwiazanie to gwarantuje uzyskanie pozytywnych zmian w zakresie efek-
tywnoSci pracy nie tylko na skutek pozyskania nowej wiedzy i umiej¢tnosei
przez pracownika, ale rowniez z powodu jego zwigkszonego zaangazowania,
ktérego Zrédiem jest budowanie kompetencji eksperckich w obszarze wias-
nych zainteresowaf zawodowych.
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