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ELIMINACJA LUK KOMPETENCYJNYCH JAKO PODSTAWA
KSZTALTOWANIA ZESPOLOW W ORGANIZACJACH
ZARZADZANYCH ZGODNIE Z KONCEPCJA LEAN MANAGEMENT

Streszczenie. Podstawowym zalozeniem organizacji zarzadzanych zgodnie z
koncepcja Lean Management jest unikanie wszelkiego marnotrawstwa. Stan taki
mozna o0siggng¢ stymulujagc prace zespolowg. Budowanie 1 dziatanie
autonomicznych 1 interdyscyplinarnych zespoléw nastawione jest na osiaganie
postawionych celow 1 wyzwan. Zespoly takie pozwalaja na wykorzystanie
potencjatu poszczegdlnych jego cztonkéw a w konsekwencji uzupetienie luk
kompetencyjnych kazdego z nich. Zatem luki kompetencyjne powinny stanowic
podstawe ksztattowania tychze zespotow.

Stowa kluczowe: Lean Management, zespoly, kompetencje, luka
kompetencyjna, tworzenie zespotow

ELIMINATION OF COMPETENECENS GAP AS THE GROUND FOR
FORMING TEAMS IN ORGANIZATIONS MANAGED IN ACCORDANCE
WITH THE LEAN MANAGEMENT CONCEPT

Abstract. The basic premise of organizations managed according to the Lean
Management concept is to avoid any waste. This can be achieved by stimulating
teamwork, which often takes the form of teamwork. The development and
operation of autonomous and interdisciplinary teams is geared towards achieving
goals and challenges. Such teams allow the potential of individual members to be
exploited and, consequently, to supplement the competence gaps of each member.
At the same time, competence gaps are the basis for shaping these teams.

Keywords: Lean Management, teams, competence, competence gap, team
formation
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1. Wprowadzenie

Praktyka gospodarcza odchodzi od form zarzadzania autokratycznego na rzecz
zarzadzania partycypacyjnego. Powodow takiego stanu rzeczy jest kilka, najwazniejsze z nich
to: rozwoj techniki i technologii, rozwdj komunikacji oraz wzrost poziomu wyksztalcenia
cztonkéw organizacji. Rozwdj techniki 1 technologii wykluczyl w znacznym stopniu potrzebe
zatrudniania duzej liczby pracownikow przy procesach produkcyjnych zastepujac ich
automatycznymi liniami produkcyjnymi. Sytuacja taka jest korzystna zaréwno z punktu
widzenia pracownika jak i1 pracodawcy. Dla pracownika oznacza ona ograniczenie pracy
rutynowej, mechanicznej 1 najczeséciej fragmentarycznej a dla producenta oznacza przede
wszystkim redukcje kosztéw (szczegélnie zatrudnienia) oraz zmniejszenie liczby
wystepujacych brakéw czy bledow z winy czlowieka w trakcie realizacji procesu
produkcyjnego. Rozwdj telekomunikacji oraz informatyzacji wptynal za$ na intensyfikacje
procesoOw wymiany doswiadczen oraz szeroko rozumianej wspolpracy. Zarowno rozwdj
techniki 1 technologii produkcji jak i cyfryzacja uksztattowaty sylwetke wspotczesnego
pracownika. Wspotczesny pracownik jest wyksztatcony, dlatego tez coraz czesciej wymaga
si¢ od niego nie tylko umiejetno$ci manualnych, ktére byly niezbedne w epoce przemystowe;j
ale umiejetnos$ci i1 kwalifikacji intelektualnych. Warto w tym miejscu wspomnie¢, iz obecna
nauka z zakresu socjologii czy zarzadzania rowniez koncentruje si¢ na czlowieku, jego
potrzebach 1 pragnieniach, podkreslajac jego podmiotowa i sprawcza rolg. Istnieje wiele
opracowan wskazujacych silny wptyw czlowieka na ksztaltowanie pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstw, uznajac go za nosnika kluczowego zasobu jakim jest wiedza.

Wspdtczesne koncepcje zarzadzania, do ktorych nalezy Lean management rowniez mocno
podkreslaja:

e role 1 znaczenie pracy zespolowej oraz potaczenie pracy koncepcyjnej z wykonawczg oraz
e role i znaczenie czlonkdéw organizacji (jako jednostek skladajacych si¢ na zespoty)
zarOwno w zakresie posiadanych kwalifikacji, umiej¢tnosci czy wreszcie kompetencji.

Czym zatem sg kompetencje? Jakie mamy sposoby, procedury ich podnoszenia? Jaki jest
ich wplyw na ksztaltowanie zespotow w organizacjach? To pytania postawione w
niniejszym opracowaniu. Zanim jednak zostang poruszone i opisane powyzsze kwestie
krotko ukazane zostang: definicja oraz stale rosngce znaczenie zespotow w realizacji dziatan

podejmowanych w przedsiebiorstwach.
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2. Zespol jako podstawowa jednostka organizacyjna w organizacjach
zarzadzanych zgodnie z koncepcja Lean Management

Zasadniczym przestaniem Lean Management jest “zdejmowanie nadmiernego balastu,
unikanie wszelkiego marnotrawstwa i osigganie racjonalnosci we wszystkich obszarach
dziatalnosci przedsiebiorstwa i gospodarowaniu jego wszystkimi zasobami. Jest to swoista

filozofia chtodnej kalkulacji, prostoty i oszczednosci.”!

Przedsi¢biorstwa deklarujace
praktyczne stosowanie koncepcji Lean Management swe dzialania koncentrujag na
podnoszeniu efektywnosci realizowanych procesow, co wiecej podkresla si¢, iz samo
ukierunkowanie na zarzadzanie procesami podnosi ich efektywnos$¢. Zgodnie z normg EN
ISO 9000:2005 ,,pozgdany wynik osigga sie z wigkszq efektywnoscig wowczas, gdy dziatania i
zwigzane z nimi zasoby sq zarzqdzanie jako proces.” (EN ISO 9000:2005, pkt 0.2, s.7)
Natomiast sama efektywno$¢ oznacza ,, relacje miedzy osiggnietymi wynikami z wykorzysta-
nymi zasobami”(EN ISO 9000:2005, pkt 0.2, s.31). Owe procesy rowniez odgrywaja istotng
role w ksztaltowaniu struktury organizacyjnej organizacji. Organizacje, u podstaw budowy
ktorych leza procesy charakteryzuja si¢ ptaska struktura. Plaska struktura za$ oznacza, iz
cztonkowie organizacji posiadaja kompetencje zardwno w zakresie realizowania
zidentyfikowanych procesow jak i do dokonywania zmian w ich realizacji. W zakresie
ograniczenia marnotrawstwa procesow wszelkie zmiany w realizacji proceséw ukierunko-
wane sg na ograniczenie czynnosci, ktore nie tworzg wartosci dodanej, na przyktad:

e zmniejszenie zuzycia energii,

e skrdcenie fizycznego dystansu pokonywanego przez potprodukt

e ograniczy¢ czas transportu, przechowywania materiatéw, konsultacji

e dokonywa¢ wymiany czesci i ukladéw podczas pracy maszyny

e dbac o wlasciwg alokacje zasobow.

Co wiecej, podejsciem procesowym charakteryzuja si¢ wszystkie projakosciowe koncepcje
zarzadzania takie jak wlasnie Lean management czy Total Quality Management.> W
podejsciu tym podkresla si¢ rowniez, ze organizacje tworzone s3 nie przez spolaryzowane
jednostki (cho¢ bylyby to jednostki wybitne) a wlasnie przez zespoty. Praca zespotowa staje
si¢ coraz bardziej popularna w literaturze przedmiotu a praktyka gospodarcza potwierdza, ze
zespOl stanowi¢ bedzie podstawowa jednostke przysztych struktur organizacyjnych
organizacji, charakteryzujacych sie wysoka zmiennoscig oraz elastycznoscia.’> Taka sytuacje
ksztattuje fakt, iz wickszo$¢ problemoéw i wyzwan stawianych wspotczesnym organizacjom

ma charakter mi¢dzyfunkcjonalny, powstaje na pograniczu wielu réznorodnych jednostek

!'J. Lichtarski Praktyczny wymiar nauk o zarzadzaniu, PWE, Warszawa, 2015, s. 30.

2 M. Bugdol, P. Jedynak, Wspolczesne Systemy zarzgdzania , Jako$¢, bezpieczenstwo ryzyko. Wydawnictwo
HELION, Katowice 2012, s. 57.

3 S.P Robbins, T.A. Judge.: Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2012, s. 213; C. Joinson, Teams at
Work, ,,HR Magazine” maj 1990, s. 30; P. Strozniak , Teams at Work, ,,Industry week”, wrzesien 2000, s. 47.
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1 stanowi z jednej strony konsekwencj¢ niewlasciwego zarzadzania procesami organizacji a z
drugiej potrzebe kompleksowego spojrzenia na podejmowane przez przedsigbiorstwo
dziatania. Zespoty nie dziatajg tak spektakularnie jak jednostki (np. Jack Welch), ale przez
ostatnie dziesie¢ lat to one wtasnie sg cichym bohaterem nowych koncepcji organizacyjnych i
praktyk zarzadzania.* Ponadto dopracowano sie wreszcie koncepcji efektywnego zespotu, to
znaczy majacej jasny i operacyjny cel grupy kompetentnych ludzi o odmiennych i uzupehia-
jacych sie umiejetno$ciach, dziatajacej na podstawie podobnych norm i wartoéci.’
Wspotpraca w ramach zespoléw zwigzana jest z umiejetnoscia dochodzenia do kompro-
misoéw, niezbednych w procesie realizacji celow.

Kultura pracy zespotowej, do§wiadczenie oraz kompetencje poszczegélnych czionkow
zespoldow moga by¢ wykorzystane zaréwno przy okazji podnoszenia efektywnosci
realizowanych procesOw (mowa tutaj o dziataniach systematycznych, ktéore w przedsie-
biorstwach Lean przybieraja czesto posta¢ zespotow Kaizen) jak i w aktywnosci zespotow
ukierunkowanych na radykalne projekty, ktorych celem jest opracowanie nowych produktow,
technologii czy wejscie na nowe rynki.

Efektywno$¢ zespotu, przez ktoérg rozumie si¢ relacje wartosci efektow (wynikow)
osiggnietych w zaplanowanym czasie i warto$ci naktadéw poniesionych na ich uzyskanie®
w duzej mierze zalezy od wiedzy, umiejetnoéci i zdolnoéci poszczegdlnych jego cztonkow.’
Zatem mozna wysnu¢ wniosek, iz parametry takie jak kompetencje powinny determinowac

sktad osobowy formowanych zespotow.

3. Kompetencje oraz luki kompetencyjne jako czynniki ksztaltujace
strukture¢ zespolow — rozpoznanie teoretyczne

Jak juz wcze$niej podkreslono wyniki osiagane przez przedsigbiorstwa sa zalezne od
wartosci skumulowanych w nich zasobow 1 umiejetnosci, ktore jak wynika z definicji

wspottworza kompetencje organizacyjne.® Zatem ich poziom jest wprost proporcjonalny do

4]. Palikot, K. Obt6j: Mysli o nowoczesnym biznesie, Wydawnictwo Stowo/Obraz Terytoria, Gdansk, 2005, s. 161.
5]. Palikot, K. Ob16j: My$li 0 nowoczesnym biznesie, Wydawnictwo Stowo/Obraz Terytoria, Gdansk, 2003, s. 162.
®P.F Drucker: Menedzer skuteczny. Biblioteka Nowoczesnos$ci. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Krakéw 1995; Penc J.: Leksykon biznesu. Placet, Warszawa 1997, s. 100; Skrzypek E.: Jakos¢ i efektywnosé.
UMCS, Lublin 2000, s. 190; Holstein-Beck M.: Menedzer poszukiwany. CIM, Warszawa 2001, s. 149;
A. Szpaderski.: Postulat prakseologii jako teorii podstawowej dla nauk organizacji i zarzadzania. Przyktady
zastosowan. ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 2, 2006, s. 14-15.

7 R.R. Hirschfeld, M.H. Jordan, H.S. Feild, W.F. Giles, A.A. Armenakis: Becoming Team Players: Team
Members’ Mastery of teamwork Knowlegde as a Predictor of Team Task Proficiency and Observed Teamwork
Effectivness, ,,Journal of Applied Psychology” 2006, nr 2, s. 467-474.

8 Hamel G., Prahalad C.K.: The Core Competence of the Corporation. ,,Harvard Business Review”, May-June
1990, p. 82; Kay J.: Podstawy sukcesu firmy. PWE, Warszawa 1996, s. 156-158; Zuk A.: Luka kompetencyjna
W procesie tworzenia i implementacji strategii przedsigbiorstwa, [w:] Sitko-Lutek A. (red.): Polskie firmy wobec
globalizacji. Luka kompetencyjna. PWN, Warszawa 2007, s. 60.
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potencjatu kompetencyjnego jakim dysponuje przedsiebiorstwo, co wiecej istnieje Scisty
zwigzek miedzy potencjatem kompetencyjnym a efektywnoscia organizacji’.

Temat kompetencji cz¢sto jest podejmowany w literaturze przedmiotu, najogélniej mozna
je zdefiniowa¢ jako: umiejetno$¢ rozwijania, koordynowania i stosowania posiadanych
zasobow do realizacji zadan i osiagania celow organizacji.' Kompetencje definiowane s3
réwniez jako: ,,zakres wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci, a takze petnomocnictw i
uprawnien nadanych na podstawie kwalifikacji do dziatania i decydowania oraz wydawania
sadow”.!' Same kwalifikacje natomiast definiowane sa jako suma wyksztalcenia,
zawodowego stazu oraz umiejgtnosci pracownika. Mozna zatem stwierdzié, iz kwalifikacje
stanowig baz¢ dla ksztaltowania kompetencji. Wedtug innej definicji kompetencja to
konglomerat:

e opanowanej wiedzy z danego zakresu (wiem co),
e umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem jak i potrafig),
e postaw (chce i jestem gotow wykorzystaé swa wiedzg).!?

Niektoérzy autorzy do trzech wyzej zidentyfikowanych sktadowych dodajg jeszcze czwarty
element kompetencji: cechy osobowosci'®>. Zwigzek Niemieckich Pracownikéw Branzy
Mechanicznej uznaje, ze: kompetencje to indywidualne zdolno$ci do podejmowania
dzialalno$ci, wymagajace niezaleznego planowania, wdrazania i1 automonitorowania.
Niniejsze zdolnosci, szczegolnie automonitorowanie, z zatozenia charakteryzuja kazdego
cztonka zespotu procesowego.

Nastawienie pracownikéw do wykonywanej pracy to podstawowa rdznica mig¢dzy
zakresem definicji: kwalifikacja 1 kompetencja. W organizacjach zarzadzanych zgodnie z
koncepcja Lean Management duzo mowi si¢ o wplywie postaw pracowniczych na
efektywnos¢ wykonywanych zadan. Podkresla sie, ze podstawa sukcesu organizacji jest
uzyskanie przychylnej postawy jej czlonkoéw, gdyz determinuje ona zaangazowanie.
Psychologowie spoteczni twierdza, iz zaangazowanie ksztattuje powodzenie czy efektywnosé¢
podjetych dziatan, wyzwalajac ludzkie dazenie do konsekwencji: ,jezeli potrafie doprowadzic¢
cie do zaangazowania sie¢ w jakqs sprawe, to tym samym aranzuje sytuacje w Sposob
sprzyjajgcy pojawieniu sie twojego dgzenia do konsekwencji”'* Jak wynika z zalecen
wynikajacych w normy ISO 9001 na wzrost zaangazowania pracownikow wplyw maja

okreslenie ilosciowe 1 jakosciowe efekty realizowanych procesdw, zaangazowanie

P.F. Drucker: Zarzadzanie w czasach burzliwych. Nowe wyzwania — nowe horyzonty. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, ,,Czytelnik”, Krakow 1995, s. 34; Drucker P.F.: Skuteczne zarzadzanie. PWN, Warszawa 1976.
10 R, Amit., P.J.H. Schoemaker: Strategic Assets and Organizational Rent. “Strategic Management Journal”,
No. 1 (14), 1993, p. 33-46.

W Stownik Wyrazéw Obcych (1995), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

12 M. Kossowska, I. Soltysinska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow,
2002.

13'S. Whiddett, S. Hollyforde: Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow, 2003.

4 R. Cialdini: Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdafskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2010, s. 86.
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przetozonych, delegowanie uprawnien decyzyjnych, system motywacyjny wspierajacy
podejmowanie dziatan doskonalacych. Sama postawa za$ ksztattowana jest przez: poznanie
(wiedza na jaki§ konkretny temat), afekt (uczucie, ktoére towarzyszy nam w momencie
przyswojenia konkretnej wiedzy) oraz zachowanie (dziatanie, jakie wywotuje konkretna
wiedza uzupetniona subiektywnymi odczuciami).!

Warto w tym miejscu zauwazy¢, iz M. Bratnicki rozréznia kompetencje poszczegélnych
jednostek ludzkich oraz kompetencje catej organizacji. I tak kompetencje w odniesieniu do
pojedynczych jednostek ludzkich okresla zdolnosciami, a pojecie kompetencje odnosi jedynie
do organizacji. W jego rozumieniu kompetencje podlegaja na integrowaniu wiedzy (zdolnosci
jednostek i zasobow) do zrealizowania okre§lonego celu. Tak definiowane kompetencje sg
traktowane jako zdolno$ci 0sob zarzadzajacych organizacja w zakresie optymalnego wyboru
zasobow, szczegoOlnie ludzkich oraz odpowiedniego ich wykorzystania gwarantujacego
realizacje przyjetych zadan i celow.!® W tym rozumieniu na kompetencje nalezy patrzeé¢ przez
pryzmat wspotdziatania posiadanych zasobow, tym samym praca w zespotach niejako
stymuluje wzrost poziomu kompetencji cztonkéow zespolu. Kompetencje s3 szczegdlnie
pozadane 1 przydatne w sytuacjach zmiennego rynku pracy oraz zmiennych zasad
gospodarowania, gdyz uzewngtrzniajg si¢ one poprzez umiejetnos¢ dziatania z uwzglednie-
niem samodzielnego planowania, realizacji i kontroli.!’

We wspotczesnych warunkach gospodarczych znaczenie kompetencji przybiera na sile.
Prowadzone systematycznie badania cztonkOw organizacji ukierunkowane na identyfikacje
poziomu poszczegolnych kompetencji oraz zestawieniu ich ze stanem oczekiwanym stanowig
podstawe identyfikacji luki kompetencyjnej. Luke kompetencyjng definiuje si¢ jako
niedostosowanie potencjatu kompetencyjnego organizacji do wymagan koniecznych przy
realizacji wyznaczonych celow.'®

W przypadku istnienia luki kompetencyjnej poszczegdlnych cztonkdéw organizacji, ktora
przektada si¢ na luk¢ kompetencyjng organizacji mozna podja¢ dwa rodzaj dziatan: pierwszy
rodzaj dzialan ukierunkowany jest na eliminacje¢ zidentyfikowanej luki poprzez intensyfikacje
szkolen czy projektow podnoszacych wskazane, brakujace kompetencje, a drugi rodzaj
dziatan ukierunkowany jest na wzmacnianie najmocniejszych kompetencji oraz budowanie na
ich podstawie przewagi konkurencyjnej. Praktyka gospodarcza wskazuje, ze pierwszy rodzaj

aktywnosci jest czeSciej podejmowany. Identyfikacja istniejacego niedopasowania kompe-

15S.P. Robbins, T.A. Judge: Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2012, s. 91.

16M. Bratnicki: Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii. Placet,
Warszawa 2000, s. 13.

177. Wiatrowski, Edukacja ogdlnotechniczna i informatyczna w warunkach cywilizacyjnych pierwszego
dwudziestolecia XX wieku. [w:] Kajdasz-Aouil M., Michalski A. (red.), Edukacja techniczna i informatyczna.
Poglqdy, wyzwania i mozliwosci, Bydgoszcz 2003.

18B. Twarowski: Wplyw luki kompetencyjnej na osigganie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, [w:] Sitko-
Lutek A. (red.): Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna. PWN, Warszawa 2007, s. 71.
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tencyjnego oraz jego likwidacja uksztattowaly procedurg redukcji luki kompetencyjnej,

sktadajacej sie z nastepujacych etapow: !’

1.

Aspiracje wlascicieli i kadry zarzadzajacej — zawieraja oczekiwania co do wizerunku
przedsiebiorstwa, tempa 1 kierunkéw rozwoju, roli spetnianej w otoczeniu;

Wiasciciele i1 kadra zarzadzajaca przedsigbiorstw poszukuja okazji, ktére umozliwiltyby
zrealizowanie aspiracji; zagrozenia wymuszaja konieczno$¢ podejmowania dziatan na
rzecz ich eliminacji, aby zrealizowa¢ aspiracje;

Analiza i ocena szeroko rozumianych zasobow przedsi¢biorstwa, a w tym
kompetencji; zmierzajaca do okreslenia, w jakim stopniu posiadane zasoby materialne
i kompetencje sa przydatne do wykorzystania dostrzezonych okazji lub eliminowania
zagrozen dla realizacji aspiracji wilascicieli 1 kadry zarzadzajacej; jezeli przedsigbiorstwo
nie dysponuje takimi kompetencjami, mozna wnioskowa¢, iz wystepuje luka
kompetencyjna;

Rozwazane opcje strategiczne sa wynikiem aspiracji i wyrazaja zamierzenia brane pod
uwage po analizie okazji 1 zagrozen oraz kompetencji; kompetencje potrzebne do
realizacji aspiracji, ktorych przedsiebiorstwo nie posiada, zostajg zdefiniowane jako luka
kompetencyjna;

Ocena luki zmierza do okre$lenia, jaki jest poziom rozbieznos$ci oraz w jakim stopniu
utrudnia to realizacje aspiracji; wowczas podejmuje si¢ decyzje o jej likwidacji
(catkowitej lub czegsciowej) lub ewentualnie jej tolerowaniu;

Procesy organizacyjnego uczenia si¢ sg inicjowane przez uruchomienie aspiracji
wlascicieli 1 kadry kierowniczej i zachodzg w kazdym z wymienionych etapéw; maja one
charakter cykliczny.

Niniejszy model nosi w sobie namiastke uniwersalnosci, jednakze w sposéb szczegolny

podkre§la si¢ w nim potrzebe projektowania przysztych dziatan ukierunkowanych na

realizacje¢ celéw przedsigbiorstwa przez pryzmat posiadanych kompetencji. Uniwersalno$¢

niniejszego modelu polega rOwniez na tym, iz moze on by¢ stosowany zar6wno w odniesieniu

do realizacji celow strategicznych jak 1 operacyjnych z uwzglednieniem posiadanych

zasobow.

Y U. Skurzynska—Sikora Doskonalenie kompetencji organizacji we wspOlpracy z profesjonalnym doradca,
w: Organizacja i zarzadzanie Nr3(15), Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2011, s. Za Sitko-Lutek A.
(red.): Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna. PWN, Warszawa 2007.
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4. Luka kompetencyjna jako czynnik ksztaltujacy dobor czlonkow zespolow —
rozpoznanie praktyczne

Luki kompetencyjne a w zasadzie ich identyfikacja oraz szczegdlowa analiza powinny
stanowi¢ podstawe budowania zespotow. Niniejsze zespoty moga przybiera¢ forme¢ zarowno
dhugotrwatej wspotpracy jak i krotkoterminowego dzialania ukierunkowanego na realizacje
okreslonego celu czy zadania. Jednakze aby luki kompetencyjne stanowity baz¢ do
ksztattowania zespotow musi w organizacji zosta¢ spetniony warunek konieczny: organizacja
powinna posiada¢ wiedze na temat zakresu oraz poziomu kompetencji jej cztonkdéw. Proces
identyfikacji poziomu kompetencji w przedsigbiorstwie sktada si¢ z kolejnych etapow:

1. Opis stanowiska pracy.

2. Wykaz kluczowych kompetencji niezb¢dnych do realizowania pracy na wyszczegolnio-
nym stanowisku.

3. OKkreslenie skali pozwalajacej oceni¢ poziom kompetencji jednostki zajmujacej dane
stanowisko oraz okreslenie oczekiwanego poziomu kompetencji na danym stanowisku.
Warto podkresli¢, iz na danym stanowisku poziom kompetencji moze by¢ wykazany
hierarchicznie np.: specjalista I stopnia — kompetencja na poziomie 2; ale specjalista III
stopnia kompetencja na poziomie 7. Takie praktyki sa czgsto stosowane motywuja one
cztonkéw organizacji do podnoszenia swych kwalifikacji, co roéwniez przeklada si¢ na
gratyfikacje pieni¢zne i pozapieni¢zne za wykonywang prace.

4. Ocena poziomu kompetencji jednostek organizacji. Badanie powinno by¢
przeprowadzane raz w roku, takie postgpowanie pozwala na state $ledzenie potencjatu
kompetencyjnego posiadanych zasobow ludzkich oraz identyfikacj¢ wszelkich zmian
poziomu kompetencji zarowno korzystnych jak i niekorzystnych. Istniejg przypadki, gdy
waska specjalizacja prowadzita do redukcji poziomu kompetencji, ktoére nie byty
wykorzystywane przez okreslonego pracownika.

5. Identyfikacja réznic pomiedzy poziomami: oczekiwanym a faktycznym, innymi stowy
identyfikacja luki kompetencyjnej. Z reguly luka powstaje gdy kompetencje oczekiwane
sa wyzsze niz faktyczne. Jednakze zdarza si¢, ze kompetencje faktyczne sa wyzsze niz
oczekiwane na danym stanowisku. Sytuacja taka z pozoru korzystna wcale takg nie jest,
poniewaz czesto budzi roszczeniowa postawe u pracownika, ktéry domaga si¢ podwyzki
czy tez zmiany stanowiska a nie zawsze jest to mozliwe.

6. Podjecie dzialan ukierunkowanych na eliminacje¢ luk kompetencyjnych. Eliminacja
odbywa si¢ poprzez podejmowanie wszelkiego rodzaju szkolen, ktére moga by¢ zard6wno
zlecane firmom zewne¢trznym (szkolenia zewngtrzne) czy tez podejmowane przez
specjalistow zatrudnionych w danej organizacji (szkolenia wewnetrzne).

Przy tak prowadzone;j ,,polityce kompetencyjnej” organizacji tworzenie zespotéw w oparciu o

eliminowanie luki kompetencyjnej wydaje si¢ by¢ shuszne i logiczne. Zatem sam proces
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powotywania do zycia niniejszego zespotu powinien charakteryzowac¢ si¢ nastepujagcymi w

okreslonej kolejnosci etapami:

1. OkreSlenie celu czy tez zadania do realizacji (cel musi by¢ mierzalny).

2. Ustalenie niezbednych kompetencji pozwalajacych na realizacje¢ celu. Przyktadowo:
zaangazowanie, podejmowanie decyzji, odporno$¢ na stres, Elastyczno$¢ i adaptacja,
analiza i rozwigzywanie probleméw, szybko$¢ i dokladnos¢ w pracy, 5SS, KAIZEN,
SMED, znajomo$¢ j. angielskiego.

3. Ustalenie niezbednego, oczekiwanego poziomu wyszczegolnionych kompetencji
catego zespotu gwarantujacego realizacje celu.

Zaangazowanie

Znajomosc

j angielskieg Podejmowanie decyzji
. Ql

SMED Odpornosc na stres

Elastycznosc i

KAIZEN .
adaptacja

Analiza i

55 . .
rozwigzywanie...

Szybkosc i doktadnosc
W pracy

Rys. 1. Oczekiwany poziom wyszczegdlnionych kompetencji dla zespotu
Zrédto: Opracowanie wlasne.

4. Rekrutowanie czlonkéw zespolu przy uwzglednieniu stopnia dopasowania kompetencji
indywidualnych potencjalnych czlonkéw zespotu do kompetencji niezbednych by
zrealizowaé postawiony cel. Przy czym suma kompetencji poszczegdlnych czionkow

zespolu musi pokrywac zapotrzebowanie kompetencyjne zespotu jako catosci.
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= oczekiwvane poziomy kompetencji zespotu

= noziomy kompetencji- pracownik 1

Zaangazowanie
8

Znajomosc... Podejmowanie decyzji

SMED Odpornosc na stres
KAIZEN Elastycznosc i...
55 Analizai...

Szybkosci...

Rys. 2. Poziom kompetencji wybranego pracownika (pracownik 1) na tle oczekiwanego poziomu
) wyszczegolnionych kompetencji dla zespotu
Zrédto: Opracowanie wlasne.

= oczekiwvane poziomy kompetencji zespotu

= noziomy kompetencji- pracownik 1

= n0ziomy kompetencji- pracownik 2

1 Zaangazowanie

: i : :
10 Znajomost... 2 Podejmowanie...
9 SMED 3 Odpormnosc na stres
8 KAIZEN 4 Elastycznosc i...
755 5 Analiza i...
6 Szybkosci...

Rys. 3. Poziom kompetencji wybranych pracownikéow (pracownik 1 i pracownik 2) na tle oczekiwa-
nego poziomu wyszczegolnionych kompetencji dla zespotu
Zrodto:Oopracowanie wlasne.

5. W przypadku braku pelnego pokrycia luk kompetencyjnych nalezy okreslié stopien
ryzyka oraz realne mozliwosci realizacji ustalonego celu. Kompetencje moga si¢
pokrywaé ale generalnie nie powinno by¢ luk kompetencyjnych zespotu jako catosci.

Jezeli juz z taka sytuacjg mamy do czynienia nalezy si¢ zastanowi¢ nad szkoleniami.
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= 0cze kiwwane poziomy kompetencji zespotu

maksymalne poziomy kompetencji cztonkow zespofu

Zaangazowanie

Znajomosc... Podejmowanie decyzji

SMED (
KAIZEN Elastycznosc i...
ﬂ_

5S Analizai...

Mo T 00

Odpornosc na stres

(=]

Szybkosci...

Rys. 4. Poziom maksymalnego poziomu kompetencji czlonkéw zespotdow na tle oczekiwanego
poziomu wyszczegdlnionych kompetencji dla zespotu
Zro6dto: Opracowanie wiasne.

Zaréwno procedura oceny pracownikow pod wzgledem posiadanych kompetencji jak
1 ksztattowanie zespotéw z uwzglednieniem niezbgdnych kompetencji pozwalajacych na
osiggniecie zalozonego celu sa mato efektywne jesli same niezbedne kompetencje zespotu
zostang blednie wyodrgbnione czy tez btednie okreslony zostanie ich optymalny poziom.

Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage, ze kompetencje moga by¢ zarowno migkkie jak 1
twarde, dodatkowo nalezy zauwazy¢ ze w organizacjach Lean ogromnie istotna jest
znajomos$¢ narzedzi Lean takich jak: 5S, SMED, POKA YOKE, KANBAN i innych. Istotne
czasem bywaja (szczegolnie w formutowaniu zespotéw dlugookresowych) priorytety
poszczegolnych jego czlonkow, takie jak: praca, rodzina, zdrowie, gdyz zbilansowanie

niniejszych czynnikéw warunkuje sukces zespotu oraz zadowolenie jego cztonkow.

5. Podsumowanie

Frederick Herzberg jeden z autorow koncepcji motywacji do pracy podzielit wszystkie
czynniki ja ksztattujace na dwie grupy: czynniki higieny (fizyczne §rodowisko pracy, placa,
relacje z szefem) oraz czynniki motywacji (ciekawe zadania, wyzwania, poczucie
odpowiedzialnos$ci, szeroki zakres kompetencji, poczucie autorstwa wykonywanej pracy,
presja ze strony wspotpracownikéw). Badania prowadzone na University of Pittsburgh
dowiodly, ze brak czynnikow higieny prowadzi do niezadowolenia, jednakze prawdziwie
zmotywowany zespét otrzymuje si¢ w momencie wprowadzenia czy intensytikacji czynnikow
motywacji. Potencjal firmy jest tym wickszy im wicksza jest r6znorodnos¢ kompetencyjna

zespotu projektowego czy procesowego, jednakze za wykorzystanie niniejszego potencjatu
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odpowiedzialni s3 zaréwno liderzy jak 1 sposdb organizacji przedsigbiorstwa oraz

podejmowane praktyki pracy zespotowej. Wzajemne uzupetnienie umiejetnosci a co za tym

idzie redukcja luki kompetencyjnej jest mozliwa jedynie wowczas gdy firma jest w duzym

stopniu zdecentralizowana oraz wykorzystuje autonomiczne zespoty realizujace samodzielnie

ztozone 1 odpowiedzialne zadania zapewniajac przy tym dostep do informacji.

Bibliografia

10.
11.

12.
13.

14.
15.
16.

. Amit R., Schoemaker P.J.H.: Strategic Assets and Organizational Rent. “Strategic

Management Journal”, No. 1 (14), 1993, p. 33-46.

Bratnicki M.: Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii. Placet, Warszawa 2000, s. 13.

Bugdol M., Jedynak P.: Wspoéiczesne systemy zarzadzania. Jako$¢, bezpieczenstwo
ryzyko. Wydawnictwo HELION, Katowice 2012, s. 57.

Cialdini R.: Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i1 praktyka, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2010, s. 86.

Drucker P.F.: Menedzer skuteczny. Biblioteka Nowoczesnosci. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Krakow 1995.

Drucker P.F.: Zarzadzanie w czasach burzliwych. Nowe wyzwania — nowe horyzonty.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, ,,Czytelnik”, Krakow 1995, s. 34.

Hamel G., Prahalad C.K.: The Core Competence of the Corporation. ,,Harvard Business
Review”, May-June 1990, p. 82.

Hirschfeld R.R., Jordan M.H., Feild H.S., Giles W.F., Armenakis A.A.: Becoming Team
Players: Team Members’ Mastery of teamwork Knowlegde as a Predictor of Team Task
Proficiency and Observed Teamwork Effectivness, ,Journal of Applied Psychology”
2006, nr 2, s. 467-474.

Holstein-Beck M.: Menedzer poszukiwany. CIM, Warszawa 2001, s. 149.

Kay J.: Podstawy sukcesu firmy. PWE, Warszawa 1996, s. 156-158.

Kossowska M., Soltysinska I.: Szkolenia pracownikéw a rozwoj organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002.

Lichtarski J.: Praktyczny wymiar nauk o zarzagdzaniu, PWE, Warszawa 2015, s. 30.
Palikot J., Obtoj K.: Mysli o nowoczesnym biznesie, Wydawnictwo Stowo/Obraz
Terytoria, Gdansk, 2005, s. 161.

Penc J.: Leksykon biznesu. Placet, Warszawa 1997, s. 100.

Robbins S.P., Judge T.A.: Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2012, s. 91.
Skrzypek E.: Jakos$¢ 1 efektywnos¢. UMCS, Lublin 2000, s. 190.



Eliminacja luk kompetencyjnych... 49

17.

18.
19.
20.

21.

22.

23.

24.

Skurzynska-Sikora U.: Doskonalenie kompetencji organizacji we wspotpracy z profesjo-
nalnym doradca, W: Organizacja i zarzadzanie Nr 3(15), Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2011.

Stownik Wyrazéw Obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.

Szczepanik R.: Budowanie zespotu, wydawnictwo HELION, Gliwice 2013, s.16.
Szpaderski A.: Postulat prakseologii jako teorii podstawowej dla nauk organizacji
1 zarzadzania. Przyktady zastosowan. ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 2, 2006, s. 14-15.
Twarowski B.: Wplyw luki kompetencyjnej na osigganie i utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej, [w:] Sitko-Lutek A. (red.): Polskie firmy wobec globalizacji. Luka
kompetencyjna. PWN, Warszawa 2007, s. 71.

Whiddett S., Hollyforde S. (2003), Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami
ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.

Wiatrowski Z.: Edukacja ogolnotechniczna i informatyczna w warunkach cywilizacyjnych
pierwszego dwudziestolecia XX wieku. [w:] Kajdasz-Aouil M., Michalski A. (red.):
Edukacja techniczna i informatyczna. Poglady, wyzwania i mozliwosci, Bydgoszcz 2003.
Zuk A.: Luka kompetencyjna w procesie tworzenia i implementacji strategii przedsie-
biorstwa, [w:] Sitko-Lutek A. (red.): Polskie firmy wobec globalizacji. Luka
kompetencyjna. PWN, Warszawa 2007, s. 60.




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 600
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 2.66667
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 5.33333
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /POL <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [1200 1200]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice


