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Streszczenie: Celem artykulu jest prezentacja koncepcji kompetencji analitycznych i jej
znaczenia dla rozwoju wspotczesnych przedsiebiorstw. W pierwsze] czgsci artykutu
zaprezentowano role, jaka aktualnie odgrywa analityka biznesowa. W kolejnych czgsciach
omoOwiono najwazniejsze kategorie kompetencji analitycznych w ich dualnym rozumieniu —
jako kolektywnych kompetencji organizacji oraz jako indywidualnych kompetencji
pracownikow-specjalistow. Artykul powstal na podstawie narracyjnego przegladu literatury
oraz zrodel wtornych, a jego gldéwnym zadaniem jest wskazanie na potrzebe dyskusji nad
znaczeniem nowych kompetencji oraz mozliwosciami ich rozwoju na ré6znych poziomach.

Stowa kluczowe: kompetencje organizacyjne, kompetencje analityczne, analityka biznesowa.

COLECTIVE AND INDIVIDUAL ANALYTICAL COMPETENCES
AS A CONTEMPORARY FOUNDATIONS OF ORGANIZACTION’S
DEVELOPMENT

Abstract: The aim of the article is to present the concept of analytical competences and its
importance for the development of contemporary enterprises. In the first part of the article, the
role of business analytics is presented in a concise manner. The following sections consider the
most important categories of analytical competence in their dual understanding — as the
collective competences of the organization and as the individual competences of specialists.
The article is based on a narrative literature review and secondary sources, and its main goal is
to indicate the need to discuss the importance of new competences and their potential for
development of organizations.

Keywords: organizational competences, analytical competences, business analytics.
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1. Wprowadzenie

Konieczno$¢ adaptacji przedsiebiorstw do dynamicznych zmian uwarunkowan, w jakich
funkcjonuja, jest uznawana za rzecz oczywistg, a teorie czy koncepcje naukowe, ktore bazujg
na takim przekonaniu nie wzbudzajg kontrowersji — wrecz przeciwnie, majg wielu
zwolennikow 1 propagatorow. Problem, jaki pojawia si¢ jednak w dyskusjach, to wielo$¢
1 roznorodno$¢ zmian, jakie mozna obecnie obserwowac. Szybkie i zaskakujace zmiany
w konstrukcji modeli biznesowych, globalizacja, ktéra wymusza na przedsi¢biorstwach
pomysty na dostosowywanie si¢ do wielu roznorodnych rynkéw jednoczesnie, wspoipraca
sieciowa, w tym z konkurentami, przelomowe innowacje, ktore sa3 w stanie zmieni¢ obraz
sektorow w ciggu krotkich okresow czasu, nieprzewidywalne, za to nieustanne, zmiany
w oczekiwaniach klientow, rozwdj technologii informatycznych i telekomunikacyjnych oraz
rosngce mozliwosci ich wykorzystywania w praktyce biznesowej stanowia przyklady
ogromnych wyzwan, z jakimi muszg sobie radzi¢ zarzadzajacy wspdtczesnymi organizacjami.
Pytanie, jakie musi si¢ pojawi¢ w konsekwencji tych rozwazan, to pytanie o znaczenie i sitg
wpltywu wymienionych powyzej uwarunkowan: czy mozna wskazaé na wyzwania
o szczegblnym wptywie na rozwdj wspodtczesnych przedsiebiorstw? Ktére z nich moga mieé
kluczowe znaczenie dla zarzadzania — jako nauki, praktyki, czy obszaru ksztatcenia?

Analiza raportow publikowanych w ostatnich latach przez rdzne organizacje komercyjne
i instytuty badawcze' wskazuje na rosngce znaczenie jednego z czynnikow: postepujacej tzw.
datyzacji oraz zjawiska okreslanego symbolicznie jako big data, a w efekcie szczegdlnej roli,
jaka musi wspotczesnie odgrywaé analityka biznesowa. Cytowane raporty pokazuja,
ze przysztos¢ przedsiebiorstw, ich pozycja konkurencyjna i efektywno$¢ sg uzaleznione od
dostrzezenia 1 wykorzystania zdolno$ci w zakresie analiz biznesowych. Rozwoj tych zdolnosci
jest wypadkowa wyksztalcenia 1 zatrudnienia specjalistow mogacych sprosta¢ inter-
dyscyplinarnym wymaganiom, co do wiedzy specjalistycznej, umiejgtnosci statystycznych
1 informatycznych oraz talentow analitycznych.

Celem ogolnym tej pracy jest udzial w dyskusji nad rola nowych trendéw 1 zjawisk
ksztattujacych oblicze wspotczesnych przedsigbiorstw w jego réznych obszarach. Widoczne
jest zacieranie si¢ granic pomi¢dzy funkcjami w przedsiebiorstwach, dziatania na styku r6znych
dzialan obejmujacych np. IT, rachunkowo$¢, analityke biznesowa, zarzadzanie rozwojem
1 karierg pracownikdw. Praca ma z zaloZenia szerszy, bardziej ogélny charakter, a jej celem
szczegblowym jest prezentacja koncepcji kompetencji analitycznych i znaczenia tej koncepcji
dla rozwoju wspotczesnego zarzadzania. Podstawg teoretyczng jest tzw. podejécie zasobowe
(RBV) 1 koncepcje kompetencji wynikajace z rozwoju tej teorii. W pierwszej czgsci zostanie
zaprezentowana, w sposOb bardzo syntetyczny, rola, jaka aktualnie odgrywa analityka

biznesowa. W kolejnej czgéci zostang omdwione najwazniejsze kategorie 1 zagadnienia

! Przykladowe raporty to IBM Tech Trends Report (2011) lub McKinsey Global Institute (Manyikai in. 2011).
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dotyczace kompetencji analitycznych w ich dualnym rozumieniu — jako kolektywnych
kompetencji organizacji (na poziomie makro) oraz jako indywidualnych kompetencji
specjalistow (na poziomie mikropodstaw).

Artykut powstal na podstawie narracyjnego przegladu literatury oraz zrddet wtérnych
w postaci wynikdw dostepnych raportow i badan opublikowanych przez inne instytucje.
Glowng jego funkcja jest wskazanie na potrzebe¢ dyskusji nad znaczeniem nowych kompetencji,
mozliwosciami ich ksztattowania, a co wigcej — nad znaczeniem podejmowanych dzi$ decyzji
o ksztalceniu kadr dla przysztych sukcesow przedsigbiorstw w nowych warunkach gry

rynkowej.

2. Analityka biznesowa a potencjal konkurencyjny wspolczesnych
organizacji

Problematyka tak zwanej datyzacji oraz funkcjonowania w warunkach dostgpu do
ogromnych, nieprzetwarzalnych tradycyjnie zbiorow danych jest coraz cze¢sciej podejmowana
przez badaczy w kontek$cie algorytmow, systeméw informatycznych, ale tez systemow
zarzadzania czy rachunkowosci (Lada, 2016). Autorzy licznych prac, szczegélnie w tekstach
wprowadzajacych, podkreslaja, ze trudno sobie wyobrazi¢ wspotczesne dyskusje naukowe lub
rozwazania nad problemami praktyki gospodarczej bez wskazania na zmiany wynikajace
z dostgpu do ogromnych zbiorow danych, problemow dostgpu, gromadzenia, udostepniania,
przetwarzania czy tez wizualizacji danych. Tematyka Bl (business intelligence) oraz BA
(business analytics), w symbolicznie okre$lana lacznie jako BI&A? doczekata sie juz milionow
publikacji.

Odpowiednie wykorzystywanie narzgdzi, praktyk 1 technologii wspomagajacych analityke
biznesowa jest kluczem do tworzenia wartosci przez wspoOlczesne organizacje. Analityka
biznesowa jest jednak aktualnie bardzo pojemnym zbiorem narzedzi i1 praktyk, ktore
ewoluowaty w ostatnich latach wraz z rozwojem technologii informatycznych oraz
upowszechnianiem zaawansowanych metod statystycznych. W tym kontekscie warto odnie$¢
si¢ do interesujacej, a jednoczesnie trafnej syntezy tej ewolucji zaprezentowanej przez Chen
1in. (Chen, 2012), ktéra pokazuje trzy zasadnicze etapy rozwoju:

1. BI&A 1.0 —reprezentuje podejscie skoncentrowane na danych; gtownym przedmiotem

zainteresowan sg bazy danych, ich tworzenie, struktura, zapewnianie szerokich

mozliwos$ci przetwarzania, w tym online. Na tym etapie rozwoju wazng rol¢ odgrywaja

2 W literaturze istnieja wprawdzie dwa odmienne sposoby postrzegania analityki biznesowej (BA): jako
podsystemu BI lub jako bardziej zaawansowanych rozwigzan z zakresu BI (Chen i in. 2012). W tej pracy poj¢cie
analityki biznesowej bedzie odnoszone do praktyk, technologii, a przede wszystkim umiejetnosci eksploracji
danych, poszukiwania i wyjasniania zjawisk zwigzanych ze zrozumieniem przeszlosci i prognozowaniem
przysztosci dziatalnosci biznesowe;.
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pulpity zarzadcze oraz rozne systemy pomiaru osiaggni¢¢ oparte na wskaznikach.
Najwazniejsze narzedzia analityczne to przede wszystkim metody statystyczne, w tym
metody prognozowania i data mining, a takze narz¢dzia interaktywnej wizualizacji.

2. BI&A 2.0 — rozwdj na tym etapie zwigzany jest z ideag Web 2.0, czyli interaktywnego
Internetu: tworzenia tresci oraz nawigzywania kontaktow. W efekcie dostep do réznego
rodzaju danych zewnetrznych staje si¢ nieporéwnywalny, pojawiajg si¢ ich nowe
kategorie, np. dane generowane przez uzytkownikow, dane dotyczace ruchu na
stronach, dane (informacje) w alternatywnych formach, np. zdjecia, filmy, blogi. Rola
medidw spoleczno$ciowych staje si¢ niezaprzeczalna, a nowoczesna analityka jest
wrgcz utozsamiana z analityka mediow spoteczno$ciowych i sieci spolecznych,
pojawiaja si¢ nowe narzedzia typu fext mining lub web mining.

3. BI&A 3.0 — kolejny etap wigze si¢ z przejgciem dominujacej roli w wymianie
informacji przez smartfony oraz urzadzania techniczne wykorzystujace sensory>.
Rozwoj Internetu rzeczy (Internet of Things, 1oT) 1 nowe technologie bazujace na
sensorach staja si¢ kolejnym, waznym biznesowo, zrodlem danych. Mobilnos¢
urzadzen, mozliwosci analiz lokacji urzadzen, ich polozenia, indywidualna
personalizacja aplikacji, itp. oferujg bogactwo danych i kolejne mozliwosci rozwoju
analityki biznesu.

Zrozumienie zasad funkcjonowania wspotczesnych organizacji — zaréwno tego, jak dzialaja
duze korporacje, jak 1 mate nowoczesne firmy, jakie sg zrodta sukceséw tak modnych obecnie
start-upow, wymaga zrozumienia roli, jakg odgrywaja narzedzia analityki danych (big data,
text analytics) oraz Internetu (web analytics, network analytics, mobile analytics). Nie sa one
tylko obiektem badan matematykow, statystykow, czy informatykow, ale sa przedmiotem
zainteresowan w naukach ekonomicznych. Analityka biznesowa jest takze waznym

wyzwaniem edukacyjnym na kazdym szczeblu ksztalcenia oraz w rozwoju karier zawodowych.

2. Kompetencje analityczne organizacji — geneza koncepcji i jej znaczenie

Rozwdj analityki biznesowej nie pozostat bez wptywu na tworzenie lub ewolucje¢ r6znych
koncepcji wspotczesnych nauk ekonomicznych. Jedng z takich koncepcji, ktora powstata pod
presja roli analityki biznesowej jest koncepcja kompetencji (inaczej: zdolnosci) analitycznych
organizacji. Wyjasnienie znaczenia kompetencji analitycznych organizacji wymaga jednak
przynajmniej krotkiej charakterystyki szerszej kategorii — kompetencji organizacji.

Powstanie 1 ewolucja koncepcji kompetencji organizacji jest zwigzana z rozwojem teorii

zasobowe]j (Resurce Based View) zaktadajacej, ze fundamentem przewagi konkurencyjnej

3 Jak pokazaty badania przeprowadzone w USA, aktualnie dostep do danych i informacji przez telefony
komorkowe znacznie przekroczyt dostep przez komputery i tablety.
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przedsigbiorstwa sg zasoby 1 umiejetnosci oraz ich skuteczne wykorzystanie. Penrose (Penrose,
1959), uznawana za inicjatorke dyskusji nad koncepcja zasobowa, przekonywala w swoich
pracach do konieczno$ci wykorzystania zasobéw materialnych i niematerialnych w celu
zdobycia silnej pozycji na rynku: dzigki bazie zasobowej oraz innowacyjnym i efektywnym
wykorzystaniu odpowiedniej kombinacji zasobéow — jej zdaniem — przedsi¢biorstwo ma
mozliwos¢ nie tylko zaproponowania nowych produktoéw, ale przede wszystkim posiada
warunki do cigglego rozwoju. Koncepcja Penrose (Penrose, 1959) w kolejnych latach byta
dyskutowana przez innych badaczy, ktérych rozwazania skupiaty si¢ miedzy innymi nad
kwestiag znaczenia i1 wplywu umiejetno$ci oraz zdolnosci wykorzystywania zasobow
organizacji, uznajac, ze istotne jest nie tyle samo posiadanie zasobow, ale posiadanie
umiejetnosci 1 zdolnosci ich odpowiedniej konfiguracji 1 rekonfiguracji. Selznick (Selznick,
1957) uzyt terminu , kompetencje wyrozniajace’’, ktore uznal za wyjasnienie osiggania
przewagi konkurencyjnej przez przedsi¢biorstwa. Problematyke kompetencji wyrdzniajacych
podjeli nastgpnie m.in. Andrews (Andrews, 1971) i Richardson (Richardson, 1972),
charakteryzujac je, jako oryginalno$¢ przedsiebiorstwa w zakresie posiadanych zdolnosci.
Dalsze badania nad rolg kompetencji organizacyjnych przeprowadzone przez Barneya (Barney,
1991) wykazaty, ze powinny one by¢ wartosciowe, rzadkie, trudne do imitacji i substytucji
(model VRIN).

W ewolucji koncepcji kompetencji organizacji duze znaczenie miata koncepcja
kompetencji kluczowych Prahalada 1 Hamela (Prahalad, and Hamel, 1990), ktore zostaly
scharakteryzowane przez autorow jako zbiorowe uczenie si¢ organizacji, gdzie szczegdlne
znaczenie posiada koordynowanie i taczenie réznorodnych umiejetnosci 1 technologii.
Nastepnie, relacji migdzy kompetencjami przedsigbiorstwa i jego otoczeniem poswiecili uwage
m.in. Teece 1 in. (Teece, 1997) oraz Eisenhardt i Martin (Eisenhardt, and Martin, 2000)
proponujac koncepcje kompetencji (zdolnosci) dynamicznych. Kompetencje dynamiczne
zostatly zdefiniowane, jako umiejetnosci przedsigbiorstwa do integrowania, kreowania
1 rearanzowania wewnetrznych 1 zewnetrznych zdolno$ci w  warunkach otoczenia
podlegajacego dynamicznym przemianom. Eisenhardt i Martin (Eisenhardt, and Martin, 2000)
zasugerowaly, ze kompetencje dynamiczne sg rutynami organizacyjnymi, umozliwiajacymi
rozmaite konfigurowanie zasobow i1 podejmowanie decyzji o znaczeniu strategicznym.

W ostatnich latach wzrost zainteresowania aspektem wspotpracy migdzyorganizacyjnej
w warunkach zmieniajgcego si¢ otoczenia przyczynit si¢ do rozwoju nowych kategorii
kompetencji — kompetencji relacyjnych i1 sieciowych. Kompetencja relacyjna, w ujgciu
Hanssona i Carpentera (Hansson, and Carpenter, 1994), to zestaw charakterystyk podmiotéw,
ktore umozliwiajg zdobycie, utrzymanie i rozwijanie wspotpracy, ktora jest satysfakcjonujgca
dla wspotdziatajacych stron. Badania nad rozwojem kompetencji relacyjnej nalezy wigzac
z rozwazaniami dotyczacymi kompetencji sieciowej (Ritter, and Gemunden, 2004), czyli
zdolnosci przedsigbiorstwa do podejmowania i rozwijania wspOtpracy w ramach sieci,

co utatwia zdobywanie silnej pozycji oraz efektywne wykorzystanie zasobéw nalezacych do



310 A. Kozarkiewicz, A. Kabalska

partneréw. Kolejng kategoria kompetencji, ktorej badacze poswigcaja szczegdlng uwage
w ostatnich latach, sa kompetencje projektowe organizacji, ktore polegaja na umiejetnym
laczeniu wiedzy 1 innych zasoboéw organizacji w celu efektywnej 1 skutecznej realizacji
projektow. Kompetencje te obejmuja rowniez zadania i struktury, ktoére firma musi opracowac,
aby zarzadza¢ projektami spetniajac oczekiwania klientow (Davis, and Brady, 2016).

Jak pokazano powyzej, ewolucja koncepcji kompetencji organizacji polegala na jej
uzupehianiu kolejnymi, waznymi z perspektywy teorii 1 praktyki kategoriami zasobow
1 umiejetnosci: od ogolnie definiowanych kompetencji wyrdzniajacych, przez kompetencje
kluczowe i dynamiczne, po specyficzne kompetencje relacyjne, sieciowe czy projektowe.
W kontek$cie rozwoju wskazanych w poprzednim rozdziale zjawisk dotyczacych dostgpu do
danych, ich gromadzenia, klasyfikacji, przetwarzania, czy tez nowego podejscia do
raportowania i pomiaru osiggnac¢, dostrzezenie, ze umiej¢tnosci w tym zakresie moga stanowié
kolejng wazna kategori¢ strategicznych kompetencji przedsigbiorstwa, bylo kwestig czasu.

Problematyke kompetencji (zdolno$ci) analitycznych, jako tych kompetencji organizacji,
ktoére powinny stanowi¢ szczegolnie interesujacy i aktualny temat rozwazan w warunkach
oczekiwan, co do skutecznego i efektywnego wykorzystywania danych do podejmowania
decyzji w organizacjach (data-driven management), po raz pierwszy zaprezentowat,
a nastepnie spopularyzowat znany amerykanski badacz, publicysta i konsultant Davenport
(Davenport, 2006). Jego prace publikowane na tamach poczytnych pism biznesowych, takich
jak Harvard Business Review, zwrocity uwage na role, jakag mogg petni¢ kompetencje
analityczne przedsigbiorstw. Umiejetno$¢ odpowiedniego wykorzystania zasobow w postaci
danych 1 informacji do rozumienia czynnikoOw rozwoju przedsigbiorstwa w przeszto$ci oraz
prognozowania kierunkow przysztych dzialan zostaty uznane za istotny element ksztattowania
przewagi konkurencyjnej w warunkach, gdy konkurowanie kosztami (ceng) przynosi
krétkotrwata poprawe pozycji konkurencyjnej. Jak argumentuje Davenport (Davenport, 2006),
istotng rolg¢ w dostrzeganiu potencjatu kompetencji analitycznych odgrywaja zarowno cele, jak
1 mozliwosci. Wspomagane analitycznie procesy biznesowe w przedsigbiorstwach moga
bowiem potencjalnie tworzy¢ wickszg warto$¢ dla gléwnych interesariuszy, tzn. klientow,
wladcicieli, czy partnerdow biznesowych, pozwalajac na lepsze dostosowanie oferty
produktowej do oczekiwan klientéw, tatwiejszy dostep do kapitaléw, czy sprawniejsze
zarzadzanie tancuchami dostaw. Co wigcej, przedsiebiorstwa maja obecnie mozliwos¢
konkurowania zdolno$ciami analitycznymi w efekcie dynamicznego rozwoju zaawansowanych
narzgdzi i systemdéw wspomagajacych dostep do danych i ich przetwarzanie.

Kompetencje analityczne, ich tworzenie i1 rozwdj, sa uwarunkowane trzema istotnymi
czynnikami: strategig przedsiebiorstwa uwzgledniajaca role informacji 1 jej przetwarzaniem
(information-based strategy), wlasciwymi zasobami ludzkimi, czyli pracownikami
o okreslonych kompetencjach indywidualnych: wiedzy, talentach i analitycznych umystach,

a takze narz¢dziami, zbiorami danych, algorytmami, czy odpowiednim oprogramowaniem.
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Davenport (Davenport, 2006) identyfikuje réwniez trzy najwazniejsze charakterystyki

przedsigbiorstw konkurujgcych kompetencjami analitycznymi. Zalicza do nich m.in.:

1. Upowszechnienie w przedsiebiorstwie procesow modelowania i optymalizacji, w tym
takich jak prognozowanie, eksperymentowanie lub symulacje.

2. Kompleksowe spojrzenie na organizacje¢, dostrzeganie potrzeby prowadzenia analiz we
wszystkich sferach dziatalnosci, a takze implementacj¢ takich systemow IT, ktore
zapewniajg mozliwo$¢ prowadzenia roznorodnych analiz.

3. Przekonanie wérdd kadry zarzadzajacej o celowosci rozwoju analityki, dostrzeganie
roli kompetencji analitycznych w ksztattowaniu kultury organizacji, zainteresowanie
danymi 1 ich przetwarzaniem, przekonanie o roli pomiardéw, testowania, oceny opartej
na danych liczbowych, stosowania w podejmowaniu decyzji ocen faktéw, a nie opinii.

W  dyskusjach na temat kompetencji analitycznych podkre§la si¢ konieczno$¢

instytucjonalizacji podejmowania decyzji opartego na analizach danych (Davenport, 2009).

3. Kolektywne i indywidualne kompetencje analityczne — przeglad
dotychczasowych badan

3.1. Znaczenie kompetencji kolektywnych

Jako potwierdzenie stusznos$ci tezy o koniecznosci rozwoju kompetencji analitycznych
przez wspodiczesne przedsigbiorstwa, autorzy licznych badan (np. Davenport 2006;
Gudfinnsson, 1 in. 2015) wskazuja na przyktady organizacji, ktore osiagaja przewage
konkurencyjng dzigki swoim zdolno$ciom w zakresie analityki biznesowej* .

Wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez Brynjolfsson i in. (Brynjolfsson,
2011) na okoto 180 spotkach gietdowych w USA pokazaty, ze te przedsigbiorstwa, ktore stosuja
w praktyce podejScie bazujace na data-driven decision making (DDD) osiagaja okoto 5%
wyzsza produktywno$¢, wykazuja tez lepsze wyniki z perspektywy ich wartosci rynkowe;.

Inne, czesto cytowane badania opublikowane przez MIT Sloan Management Review
(LaValle 1 in., 2011) przeprowadzone w ramach wspotpracy MIT SMR i IBM na probie
3000 menedzeréw w ponad 100 krajach §wiata, pod znamiennym tytutem New Intelligent
Enterprise Global Executive Study dotyczyly wykorzystania big data przez przedsi¢biorstwa w
tamtym okresie. Najwazniejsze wnioski z badan pokazaly, Zze najbardziej efektywne
organizacje s3a bardziej sktonne do wykorzystywania analityki biznesowej w swojej
dziatalnosci (gléwnie w takich obszarach jak finanse, budzetowanie, zarzadzanie produkcja lub

operacjami, sprzedaz i marketing). Wedlug tych badan, firmy, ktére sa na czele listy

4 Jednym z czesto prezentowanych przyktadow sukcesdw opartych na analityce sg sukcesy druzyn baseballu, znane
réwniez w Polsce dzigki historii opowiedzianej w filmie Moneyball.
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efektywnych (top performers) pie¢ razy czgsciej korzystaty z narzedzi analitycznych niz te
z dotu listy (low performers). Najwazniejszymi wyzwaniami zwigzanymi z procesami
wykorzystywania analityki w biznesie, jak twierdzili respondenci, nie sg problemy dostepu do
danych ani technologii gromadzenia lub przetwarzania danych. Zdaniem badanych, gléwne
wyzwania dotyczg sfery zarzadczej i sg zwigzane z brakiem zrozumienia tego, w jaki sposob
efektywnie mozna wykorzystywac¢ analityke biznesowa. Waznym problemem sg takze
wyzwania kulturowe zwigzane z dzieleniem si¢ informacjami i ze zmianami postaw w zakresie
dzielenia si¢ danymi, przy czym dotyczy to nie tylko menedzerow, ale i pracownikéw réznych
dziatow organizacji. Ponadto, firmy ws$rdd technik zarzadzania o najwigkszym znaczeniu
w przysztosci badani widzieli wizualizacje¢ danych — wizualizacja jest postrzegana jako
podstawa kreowania warto$ci z dostgpnych danych, jako fundament ich racjonalnego
stosowania przez organizacje.

Analityka biznesowa, zdaniem menedzeréw firm wiodacych pod tym wzgledem, moze by¢
podstawa skracania czasu tworzenia i dostarczania wartosci dla interesariuszy, a co wazne,
zwigksza prawdopodobienstwo przyjecia takich kierunkéw transformacji organizacji, ktére

beda nie tylko trwate, ale zapewnia firmie rozw6j w przysztosci.

3.2. Znaczenie indywidualnych kompetencji analitycznych

Jak wspomniano, o pojeciu kompetencji analitycznych mozna méwi¢ w dwoch ujeciach:
rozwazajac kompetencje organizacyjne oraz indywidualne kompetencje pracownikéw, przy
czym kompetencje indywidualne stanowig bez watpienia jeden z kluczowych elementéw
ksztattujacych kompetencje organizacji. Warto tu podkresli¢, ze problematyka kompetencji
pracownikow od lat stanowita wazny przedmiot badan naukowych, gtownie w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi, a samo pojecie kompetencji doczekato si¢ licznych definicji.
Ich autorzy wskazuja, ze sa one zbiorem posiadanej wiedzy, zdolnosci, stylow dziatania, cech
osobowosci, zainteresowan, a takze wielu innych czynnikow, ktore sa wykorzystywane
1 rozwijane w procesach pracy i1 maja doprowadzi¢ do osiagnigcia celdéw organizacyjnych
(Sajkiewicz, 2004).

Indywidualne kompetencje analityczne s3, podobnie jak kolektywne kompetencje
organizacji, tematem licznych dyskusji i badan naukowych. W tym przypadku warto rowniez
przytoczy¢ prace Davenporta 1 Patila (Davenport, and Patil, 2012), w ktorej autorzy wskazuja
na rosngce zapotrzebowanie na nowy rodzaj pracownikow o wysokich umiejetnosciach
analitycznych.

Szczegodlnie warty podkreslenia jest fakt, Ze nabywanie 1 rozwoj kompetencji analitycznych
jest wskazywany jako aktualnie wazne zjawisko dotyczace specjalistow z zakresu
rachunkowosci 1 finansow. Jak pokazujg badania przeprowadzone na zlecenie firmy Robert
Half Management Resources, $wiatowego lidera rekrutujacego profesjonalistow z zakresu
finanséw 1 rachunkowosci, obecnie specjalici z rachunkowosci staja przed konieczno$cia

sprostania nowym wyzwaniom zwigzanym z rozwojem umiejetnosci w zakresie analityki
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biznesowej. Raport, ktory zostat opracowany w oparciu o wywiady przeprowadzone wsrdd
ponad 2100 dyrektorow finansowych przedsiebiorstw w USA, wykazatl, ze specjalistyczna
wiedza z zakresu analityki biznesowej jest nie tylko pozadana, ale obligatoryjna dla
zdecydowanej wigkszosci pracownikow uznawanych za specjalistow z zakresu rachunkowosci
(rys. 1).

Jak wazne sa umiejetnoSci w zakresie analizy biznesowej dla pracownikéw
rachunkowosci i finansow?

Niepotrzebne Inne/Nie wiem

7% 1% Obowigzkowe dla
| wszystkich
Rzadko potrzebne 15%
9%

Obowigzkowe na
niektorych
stanowiskach

/ 46%

Rysunek 1. Oczekiwania co do kompetencji w zakresie analityki biznesowej przez specjalistow
z rachunkowosci i1 finanséw. Source: opracowanie wlasne na podstawie raportu ,,Business Analytics:
The New Must-HaveSkill Set’” (2014).

Pozadane, jednak
nicobowigzkowe
22%

Jak wykazaty cytowane badania, przedsigbiorstwa staraja si¢ umozliwia¢ zatrudnionym
specjalistom rozw0j wskazanych umiejetnosci — jak wynika z badan, najwigkszy wptyw na
rozwijanie umiejetnosci pracownikdw maja szkolenia przeprowadzane wewnatrz organizacji.
Jako dodatkowe narzgdzia wspierania umiejetnosci analitycznych wskazywano m.in.
mentoring, zwrot kosztow odbytych szkolen zewngtrznych, czy mozliwos¢ podjgcia
wspotpracy z konsultantem.

Problem pozyskiwania pracownikow o odpowiednich talentach 1 umiejetnosciach
analitycznych, a takze poszukiwanie najlepszych sposobdéw na umozliwianie skutecznego
nabywania wymaganych kompetencji przez zatrudniony juz personel jest uznawany za
aktualny problem, z ktérego powagi zdaje sobie sprawe coraz wigcej organizacji (Brands, and
Holtzblatt, 2015). Problem ten w coraz wigkszym stopniu powinien dotyczy¢ programow

ksztatcenia na r6znych stopniach i w ramach oferowanych studiéw interdyscyplinarnych.
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4. Podsumowanie

Rozwdj teorii, w tym przede wszystkim teorii zasobowych, motywuje badaczy do rozwazan
na temat roli, jakg pelnig nowe kategorie kompetencji organizacyjnych. Obok takich kategorii,
jak kompetencje dynamiczne, relacyjne, czy projektowe, pojawia si¢ nowa, wazna kategoria
kompetencji analitycznych organizacji. Rola, jaka odgrywa wspoélczesnie analityka biznesowa
nie podlega dyskusjom, a kompetencje analityczne przedsigbiorstw sg uznawane przez liczne
autorytety za kluczowa sktadowa potencjatu strategicznego organizacji. Podobnie,
przekonania, co do rosngcego znaczenia kompetencji indywidualnych w zakresie analityki
biznesowej sg podzielane przez wielu teoretykow i praktykow.

W artykule zaprezentowano przykladowe wyniki badan dotyczacych kompetencji
analitycznych na poziomie kolektywnym (organizacji) oraz indywidualnym. Rozwoj
zastosowan analityki zache¢ca do prowadzenia intensywnych badan, a ich kierunki moga
obejmowac zardwno badania nad realnymi zmianami w strategiach organizacji wynikajgcymi
z szerokiego stosowania analityki makro- i mikrootoczenia (data-driven-strategic mana-
gement), czy tez nad zmianami w strukturach organizacyjnych wynikajagcymi z mozliwosci
wykorzystania outsourcingu w zakresie analityki biznesowej (analytics-as-service). Podobnie
interesujgce nowe obszary badawcze pojawiaja si¢ w zwigzku z rozwojem tzw. e-HR,
np. wykorzystanie analityki do badan wewnetrznych dotyczacych satysfakcji pracownikow
1 rozwoju ich karier w zwigzku z nabywaniem kompetencji analitycznych, czy wreszcie,
co bardzo wazne, niezamierzone konsekwencje nadmiernego skupiania si¢ na danych.

Swiadomo$¢ roli indywidualnych i kolektywnych kompetencji analitycznych ma swoje
odzwierciedlenie zarowno w tematach badah naukowych, jak 1 dzialaniach prowadzonych
przez przedsigbiorstwa, firmy szkoleniowe, doradcow biznesowych czy wreszcie wyzsze
uczelnie. Rozwdj karier specjalistOw obejmujacy umiejetnosci analityczne, ksztattowanie
programow zapewniajacych rozwdj kompetencji w zakresie analityki biznesowej jest
wyzwaniem, ktore musi by¢ podejmowane. Szczegdlnie w sytuacji, gdy decyzje o nowych

programach ksztalcenia powinny by¢ wynikiem prowadzonych analiz biznesowych.
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