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System agentowy jako narzêdzie kreowania luki kompetencyjnej mened¿era

1. Wprowadzenie

Jeste�my �wiadkami burzliwego rozwoju technologii infor-
matycznych i infrastruktury komunikacyjnej. Zarz¹dzanie
zasobami ludzkimi nie pozostaje obojêtne wobec rodz¹cych
siê, nieznanych wcze�niej, mo¿liwo�ci komputerowego
wspomagania. W zarz¹dzaniu tymi zasobami pojawiaj¹ siê
coraz to nowsze technologie informacyjne, które bazuj¹ na
wykorzystaniu rozleg³ej infrastruktury teleinformatycznej.
Obecnym czasom towarzysz¹ g³êbokie przemiany spo³ecz-
ne i strukturalne w wymiarze globalnym, silnie determinu-
j¹ce wszystkie podejmowane dzia³ania gospodarcze i sfery
¿ycia. Przedsiêbiorstwa chc¹ce odnie�æ sukces rynkowy
musz¹ sprostaæ wymaganiom wspó³czesnej gospodarki,
która charakteryzuje siê sieciowo�ci¹, du¿¹ zmienno�ci¹
warunków dzia³ania i szybkim rozwojem nowych techno-
logii. Oznacza to, ¿e przed organizacjami, a w³a�ciwie
przed ich mened¿erami, staj¹ nowe wyzwania, które nale¿y
podj¹æ. We wspó³czesnej ekonomii i naukach o zarz¹dzaniu
formu³owana jest teza o kluczowej roli cz³owieka oraz
kompetencji pracowniczych w kszta³towaniu sukcesu orga-
nizacji. Zagadnienie to nabiera szczególnego znaczenia
w warunkach rozwoju sektorów gospodarki opartej na wie-
dzy, w których kapita³ ludzki staje siê kluczowym czynni-
kiem wzrostu w skali mikro i makroekonomicznej.
Kompetencje mened¿erskie s¹ zasobem organizacji, który
ma podstawowe znaczenie dla tworzenia warto�ci dla
klienta. Z tego wzglêdu identyfikacja luki kompetencyjnej,
jej rozmiarów i �róde³ jest jednym z podstawowych zadañ
kadry kierowniczej przedsiêbiorstw. Luka kompetencyjna
okre�la ró¿nicê pomiêdzy kompetencjami stanowiska
a kompetencjami indywidualnymi pracownika, czyli miê-
dzy kompetencjami wymaganymi a posiadanymi przez pra-
cownika. �wiadomo�æ luki kompetencyjnej jest podstaw¹
dzia³añ w sferze zarz¹dzania, w tym przede wszystkim
w obszarze zarz¹dzania zasobami ludzkimi. U�wiadomie-
nie rozmiaru istniej¹cej luki kompetencyjnej wymaga okre-
�lenia punktu odniesienia, czyli z czym lub z kim nale¿y
porównywaæ poziom kompetencji, jakimi dana osoba dys-
ponuje. Drugim, podstawowym z punktu widzenia metody
stosowanej w analizie, to problem, co powinno byæ przed-
miotem odniesienia.
Proces kreowania luki kompetencyjnej w konkretnym przed-
siêbiorstwie wymaga przeprowadzenia szeregu szczegó³o-
wych badañ, dotycz¹cych wskazania poziomu potencja³u
kadrowego.
Artyku³ przedstawia czê�æ projektu zwi¹zanego z opracowa-
niem metody badania kompetencji mened¿erskich wykorzy-
stuj¹cych technologie agentowe. Technologia agentowa jest
bardzo obiecuj¹ca ze wzglêdu na mo¿liwo�æ zastosowania
jej w zarz¹dzaniu kompetencjami, g³ównie za spraw¹ au-
tonomicznego pozyskiwania informacji w rozproszonym

�rodowisku oraz du¿ej mobilno�ci oprogramowania. Zy-
skuje ona coraz wiêksz¹ liczbê rozwi¹zañ prototypowych
i komercyjnych, które wykorzystuj¹ tê technologiê.
Wytworzenie mikroprocesora w latach 60. ubieg³ego wieku
spowodowa³o lawinowy rozwój komputerów osobistych
i oprogramowania, dostêpnych obecnie na biurku ka¿dego
badacza. W po³¹czeniu ze wzrostem szybko�ci obliczeñ,
masowo�ci¹ pamiêci zaowocowa³o wielk¹ ró¿norodno�ci¹
rozwi¹zañ softwarowych wspomagaj¹cych ka¿d¹ aktyw-
no�æ ludzk¹, w tym równie¿ w obszarze zarz¹dzania kom-
petencjami mened¿erskimi. G³ówn¹ ide¹ tego artyku³u jest
przedstawienie narzêdzia informatycznego wspomagaj¹ce-
go kreowanie luki kompetencyjnej. Umo¿liwia ono �ledze-
nie poziomu kompetencji, przy wykorzystaniu autorskiej
metody ich modelowania. Rozwi¹zanie to opiera siê na sys-
temie agentowym, co gwarantuje techniczne mo¿liwo�ci
jego implementowania w ka¿dym przedsiêbiorstwie oraz
zastosowanie w �rodowisku charakteryzuj¹cym siê struk-
tur¹ rozproszon¹.
2. Paradygmat agenta � czym jest agent?

Dynamiczny rozwój technologii agentowych zwi¹zany jest
z rosn¹cym zainteresowaniem systemami zdecentralizo-
wanymi, w tym zw³aszcza z problematyk¹ rozproszonej
sztucznej inteligencji DAI (ang. distributed artificial in-
telligence). Pojêcie rozproszonej sztucznej inteligencji
(Decentralized Artificial Intelligence � DAI) oraz zwi¹zane
z nim okre�lenie agenta zaczê³y pojawiaæ siê w literaturze
w latach 80., jednak dynamiczny rozwój systemów infor-
matycznych zwi¹zany z tymi pojêciami nast¹pi³ dopiero
w drugiej po³owie lat 90. XX wieku.
Pomimo ponad dwudziestoletniego okresu prac nie uda³o
siê dotychczas jednoznacznie zdefiniowaæ pojêcia agent.
Terminu agent u¿ywa siê bowiem do okre�lenia bardzo ró¿-
nych produktów i technologii.
W potocznym rozumieniu s³owo agent oznacza kogo� od-
delegowanego do pracy w okre�lonym miejscu i tam wy-
konuj¹cego okre�lone zadanie, zgodne z wcze�niej przy-
jêtymi za³o¿eniami. W ujêciu informatycznym mówi siê
o agencie programowym, to znaczy programie wykonywa-
nym zdalnie, na innym komputerze w sieci lub lokalnie.
Program taki dzia³a wed³ug ¿yczeñ u¿ytkownika lub inne-
go agenta, który móg³ go uruchomiæ.
Najogólniej ujmuj¹c, agent jest procesem pracuj¹cym
w tle, który wykonuje pewn¹ czynno�æ po zaj�ciu okre�lo-
nego zdarzenia. W �rodowisku Internetu agent jest elemen-
tem systemu, rezyduj¹cym zazwyczaj w stacji roboczej
u¿ytkownika, zbieraj¹cym informacje o stanie tych u¿yt-
kowników i odsy³aj¹cym je do systemu zarz¹dzania. Rów-
nie¿ sposoby interpretacji roli agenta s¹ do�æ zró¿nicowane
[3, 4, 17, 20], posiadaj¹ jednak niew¹tpliwie pewne cechy
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wspólne. Poni¿ej zosta³y przedstawione najbardziej cha-
rakterystyczne cechy agentów:
- obserwacja � przez zdolno�æ obserwacji (receptory)

agent postrzega dynamiczne warunki �rodowiska, dzia³a
w celu zmiany tych warunków oraz wyznacza akcje do
realizacji w³asnych zamierzeñ;

- autonomia � agenci przebywaj¹ w z³o¿onym, dynamicz-
nym �rodowisku, postrzegaj¹ go i dzia³aj¹ w nim auto-
nomicznie, wype³niaj¹c cele lub zadania, dla których zo-
stali zaprojektowani; wykonuj¹ pewien zbiór operacji w
imieniu u¿ytkownika lub innego programu, w pewnym
stopniu niezale¿nie lub autonomicznie, przy czym do tej
dzia³alno�ci u¿ywaj¹ pewnej wiedzy reprezentuj¹cej
cele lub zamierzenia u¿ytkownika;

- mobilno�æ � zdolno�æ agenta do wspó³pracy z innymi
agentami, dynamiczne dostosowanie realizacji w³a-
snych zamierzeñ do zmiennych warunków �rodowiska
oraz w przypadku niektórych typów agentów zdolno�æ
przemieszczania siê w sieci;

- komunikacja � agent komunikuje siê z u¿ytkownikiem,
przejmuje zlecone od niego zadania, informuje o aktual-
nym statusie wykonywanych zadañ oraz o ich zakoñcze-
niu; w tym celu agent korzysta ze specjalnych interfej-
sów lub jêzyków komunikacji;

- inteligencja � agent interpretuje zdarzenia, na podstawie
których podejmuje decyzje.

Do rozwi¹zania okre�lonego problemu nie zawsze wystar-
czaj¹ce jest zastosowanie pojedynczego agenta. Obecny
stan technologii informatycznej uniemo¿liwia w niektó-
rych przypadkach oprogramowanie pojedynczego agenta,
który kompleksowo rozwi¹zywa³by z³o¿ony problem, do-
tycz¹cy rozproszonych struktur informacyjno-decyzyj-
nych. Czasami ju¿ w za³o¿eniu rozwi¹zanie problemu pole-
ga na zebraniu szeregu informacji z wielu rozproszonych
�róde³.
W takim przypadku opracowywane s¹ systemy wieloagen-
towe (dla uproszczenia nazwane systemami agentowymi),
sk³adaj¹ce siê agentów wspó³pracuj¹cych ze sob¹ w celu
rozwi¹zania problemu. Wewn¹trz systemu agentowego
znajduje siê pewna liczba wspó³pracuj¹cych ze sob¹ auto-
nomicznych agentów. Ka¿dy z agentów ma �ci�le okre�lo-
ne zadania do wykonania. Rozwi¹zanie zdecentralizowa-
nego problemu za pomoc¹ systemu agentowego jest mo¿li-
we tylko wtedy, gdy zlokalizowane w nim agenty mog¹ siê
wzajemnie komunikowaæ i kooperowaæ. W przeciwnym
wypadku nie jest mo¿liwa wymiana informacji pomiêdzy
agentami oraz rozwi¹zywanie wspólnych, z³o¿onych pro-
blemów [5, 6]. Takie w³a�nie rozwi¹zanie informatyczne
autorzy zastosowali do wspomagania kreowania luki kom-
petencyjnej przedsiêbiorstw.
3. Definicja i istota kompetencji

Z terminem �kompetencje mened¿erskie� wi¹¿e siê wiele
niejasno�ci. W szczególno�ci problem dotyczy jednoznacz-
nego zdefiniowania terminu kompetencje i to zarówno
przez autorów reprezentuj¹cych nauki o zarz¹dzaniu, jak
i nauki pokrewne. W rezultacie powsta³o zamieszanie ter-
minologiczne, które czasem prowadzi do sprzecznych opi-
nii, a nawet sporów, dotycz¹cych tego, czym w istocie s¹

kompetencje mened¿erskie, a co za tym idzie � jakimi me-
todami je badaæ, a nastêpnie doskonaliæ. Sytuacjê kompli-
kuje wystêpowanie terminów bliskoznacznych, takich jak:
kompetencje, umiejêtno�ci, kwalifikacje, zdolno�ci.
Analiza literaturowa wykazuje, i¿ �kompetencje� s¹ pojê-
ciem szerszym ni¿ kwalifikacje, umiejêtno�ci czy zdolno-
�ci, których posiadanie nie jest warunkiem wystarczaj¹cym
do bycia kompetentnym. Kwalifikacje, umiejêtno�ci, zdol-
no�ci mog¹ byæ jedynie warunkiem koniecznym w odnie-
sieniu do niektórych stanowisk pracy.
Ponadto termin �kompetencja� mo¿e byæ u¿ywany w dwóch
znaczeniach � jako zakres czyjej� wiedzy, umiejêtno�ci oraz
jako zakres uprawnieñ, pe³nomocnictw, zakres dzia³ania
jakiej� instytucji lub stanowiska. Kompetencje, jako cecha
osoby, wystêpuj¹ g³ównie w literaturze przedmiotu z ob-
szaru zarz¹dzania i psychologii.
Mimo wielu prób uzgodnienia stanowisk w�ród badaczy,
brak jest jednoznacznej zgody w kwestii znaczenia pojêcia
�kompetencja�. G. Filipowicz zauwa¿a, i¿ praktycznie ka¿-
dy autor podaje swoje w³asne definicje, podaj¹c takie b¹d�
inne uzasadnienie [8].
Wydaje siê, ¿e nie jest to wada czy ograniczenie w praktycz-
nym zastosowaniu tego pojêcia. Wynika to raczej z pragma-
tycznego nastawienia, w którym wa¿niejsza jest skuteczno�æ
ni¿ konstrukcja teoretyczna. Autorzy niniejszego opracowa-
nia uwa¿aj¹, ¿e poszukiwanie jednej wspólnej lub uniwersal-
nej definicji lub klasyfikacji, o ile jest to w ogóle mo¿liwe,
nie wzbogaci³oby ani wiedzy, ani praktyki zarz¹dzania,
a jednocze�nie mog³oby doprowadziæ do zawê¿enia pola
badawczego. L. Krzy¿anowski podkre�la, i¿ jedynym w³a-
�ciwym sposobem uprawiania nauk o organizacji i zarz¹-
dzaniu, przynajmniej w obecnym stadium ich rozwoju, jest
wielo�æ sposobów widzenia, interpretowania i kszta³towa-
nia badanego wycinka rzeczywisto�ci [10]. Przyk³ady defi-
nicji terminu kompetencje przedstawia tabela 1.
Z definicyjnej analizy literatury przedmiotu wynika, ¿e naj-
czê�ciej wymienianymi sk³adnikami kompetencji s¹: wie-
dza, umiejêtno�ci, postawy, cechy osobowo�ci, do�wiad-
czenie i zachowania.
W kontek�cie zarysowanych pogl¹dów ró¿nych autorów,
na potrzeby niniejszego opracowania sformu³owano nastê-
puj¹c¹ definicjê: kompetencje mened¿erskie to zdolno�æ
wykorzystania przez mened¿era jego wiedzy, umiejêtno�ci,
cech osobowo�ciowych, do�wiadczeñ oraz motywacje, po-
stawy i zachowania niezbêdne do osi¹gania celów, wyni-
ków i standardów oczekiwanych w zwi¹zku z zajmowa-
niem przez niego okre�lonego stanowiska pracy. Owe kom-
ponenty nakierowane s¹ na efektywne (tak¿e skuteczne
i sprawne) wykonywanie zadañ w stale zmieniaj¹cym siê
otoczeniu.
Wobec powy¿szego, kim zatem jest kompetentny mene-
d¿er? Bazuj¹c na za³o¿eniu R. Walkowiaka [19] oraz do-
tychczasowej analizie literatury, autorzy niniejszego opra-
cowania zak³adaj¹, ¿e kompetentny mened¿er (kierownik)
to ten, który posiadan¹ wiedzê i umiejêtno�ci potrafi wyko-
rzystaæ w praktycznym dzia³aniu. Sprzyjaj¹ temu predys-
pozycje osobowo�ciowe charakterystyczne dla konkret-
nych czynno�ci oraz do�wiadczenie ogólne (¿yciowe)
i specyficzne (zawodowe). Motywacje, które powoduj¹, ¿e
w procesie pracy mened¿er przyjmuje po¿¹dane postawy
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wobec pracy, podw³adnych, wspó³pracowników, wyzna-
czonych celów itp. determinuj¹ skuteczno�æ dzia³añ.
Z owych postaw wynikaj¹ takie, a nie inne zachowania. Po-
nadto �ród³em postaw i zachowañ s¹ warto�ci i normy kul-
turowe.
Wspó³czesne idee, koncepcje i teorie zarz¹dzania ekspo-
nuj¹ rolê wiedzy i umiejêtno�ci w skutecznym funkcjono-
waniu organizacji. Umiejêtno�ci i wiedzê zaczêto uwa¿aæ
za �ród³o przewagi konkurencyjnej, a tym samym za pod-
stawowy rodzaj zasobów organizacji. St¹d te¿ w wiêkszym
ni¿ dotychczas stopniu zwraca siê uwagê na doskonalenie
pracowników, pozwalaj¹ce powiêkszaæ zarówno ich kom-
petencje (wiedzê i umiejêtno�ci), jak i kompetencje ca³ej
organizacji.
Dodawszy do tego coraz bardziej inteligentn¹ sieciowo�æ
w postaci Internetu i ró¿nych sieci lokalnych z rozproszon¹
inteligencj¹, mamy wiedzê dostêpn¹ o ka¿dym czasie

i w ka¿dym miejscu. Stwarza to niespotykane dot¹d mo¿li-
wo�ci uczenia siê, tworzenia nowej wiedzy i nowych roz-
wi¹zañ oraz podejmowania dzia³añ st¹d wynikaj¹cych.
4. Technologie agentowe w poznawaniu i kreowaniu

kompetencji

4.1. Okre�lanie profilu badanego mened¿era
Interdyscyplinarno�æ problematyki zarz¹dzania zasobami
ludzkimi, w tym zarz¹dzania kompetencjami mened¿erów,
stwarza problemy w doborze metod badawczych, za po-
moc¹ których zamierza siê opisywaæ dany problem. Filozo-
fi¹ dzia³ania agentów jest wyrêczanie ludzi, przez co apli-
kacje potrafi¹ wykonywaæ coraz wiêcej zadañ samodziel-
nie, z niewielkim wsparciem ze strony u¿ytkowników.
Systemy wieloagentowe znajduj¹ zastosowanie niemal wszê-
dzie � najszybciej jednak rozwijaj¹ siê w zastosowaniach

Tab. 1. Przyk³ady definicji terminu �kompetencje�
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sieciowych, zazwyczaj przy zbieraniu informacji o u¿yt-
kowniku oraz realizacji z³o¿onych zadañ, poprzez analizê
dzia³añ i dostosowywanie siê do potrzeb u¿ytkownika. Sys-
temy te maj¹ bardzo du¿y wp³yw na techniki kreowania
luki kompetencyjnej, gdzie agenci s¹ postrzegani jako pe-
wien rodzaj nadzoru nad badanymi mened¿erami. Potrafi¹
oni okre�liæ braki w kompetencjach nadzorców i wspomóc
ich w doborze programu doskonalenia na potrzeby jednost-
ki, tak by ten by³ optymalny.
Podczas pracy z mened¿erami istnieje potrzeba zwrócenia
uwagi na poziom przyswojenia przez nich poszczególnych
kompetencji i � co siê z tym wi¹¿e � okre�lenia po¿¹danego
profilu kompetencyjnego. Jednym z najlepszych sposobów,
aby uzyskaæ profil kompetencji danego mened¿era, jego
s³abych czy mocnych stron, jest zastosowanie systemu
agentowego, który jest jedn¹ z wielu technik wspieraj¹cych
ocenianie. G³ównym celem w tym przypadku jest stworze-
nie agenta, który pokieruje nawigacj¹ i doborem materia³u
w obrêbie aplikacji. Ten cel poci¹ga za sob¹ umiejêtno�æ
rozpoznawania i klasyfikowania wybranych kompetencji.
Pojedynczy agent lub te¿ ich grupa mo¿e byæ wykorzystana
do okre�lania profilu badanego mened¿era. Najlepszym
rozwi¹zaniem w takim wypadku jest zastosowanie agenta
interfejsowego, którego g³ównym zadaniem jest dostoso-
wanie interfejsu obs³ugi do wymagañ u¿ytkownika, pozy-
skanie informacji niezbêdnych do oceny i wyznaczenia luki
kompetencyjnej oraz ich przekazanie do agenta odpowie-
dzialnego za klasyfikacjê kompetencji.
Mobilny agent interfejsowy zapewni mo¿liwo�æ zebrania
danych od mened¿erów pracuj¹cych w rozproszonych struk-
turach bez konieczno�ci instalowania oprogramowania w ich
miejscach pobytu. Zdefiniowanie profilu badanego mene-
d¿era stanowi pierwszy etap w ocenie jego kompetencji.
4.2. Dobór kompetencji podlegaj¹cej ocenie
W celu doboru kompetencji odpowiadaj¹cych wymaga-
niom zdefiniowanemu profilowi mened¿era mo¿na zasto-
sowaæ agenta nawigacyjnego. Jego zadaniem bêdzie wy-
szukanie odpowiednich kompetencji, na podstawie których
zostanie oceniona luka kompetencyjna. Agent bêdzie mia³
mo¿liwo�æ �przemieszczania� siê po wszystkich zdefinio-
wanych kompetencjach w systemie, wybieraj¹c te najbar-
dziej odpowiednie dla danego profilu mened¿era. Informacje
o kompetencjach mog¹ znajdowaæ siê w wielu lokacjach,
st¹d zadaniem agenta jest u³atwienie dostêpu do nich oraz
gromadzenie ich w zale¿no�ci od profilu badanego mened¿e-
ra. Za ka¿dym razem, gdy badany dokona jakiegokolwiek
wyboru, jego ruchy s¹ �ledzone i analizowane przez agenta,
który stara siê selekcjonowaæ materia³ badawczy.
4.3. Budowa ogólnego modelu kompetencyjnego � zbie-

ranie danych programowalnych
W badaniach empirycznych czêsto wykorzystuje siê (bez-
po�rednio lub z pewnymi modyfikacjami) zweryfikowane
w innych badaniach metody i narzêdzia badawcze.
Podobnie post¹pili autorzy opracowania, którzy modeluj¹c
dane wej�ciowe profilu kompetencyjnego systemu agento-
wego, wykorzystali istniej¹ce podej�cia metodyczne,
wprowadzaj¹c pewne modyfikacje.

W pierwszym etapie stworzono teoretyczny, tworz¹cy pod-
stawê programowania model � listê 52 kompetencji, bazu-
j¹cy na:
� zakresach zadañ, odpowiedzialno�ci, obowi¹zkach

i uprawnieniach mened¿era sprzeda¿y;
� literaturowym modelu kompetencji skutecznych mene-

d¿erów;
� sylwetce mened¿era XX wieku;
� Krajowych Standardach Kwalifikacji Zawodowych.
W pierwszym etapie budowy kompetencyjnego systemu
agentowego przeprowadzono badanie, maj¹ce na celu do-
branie odpowiednich danych wej�ciowych aplikacji. Wo-
bec powy¿szego listê kompetencji wraz z za³¹cznikiem de-
finiuj¹cym poszczególne z nich rozes³ano do 290 celowo
dobranych mened¿erów. Celem tych badañ by³o zweryfi-
kowanie trafno�ci doboru kompetencji, stanowi¹cych pod-
stawê programowanego modelu, a tym samym ogranicze-
nie ich liczby. Respondentów poproszono o wskazanie
piêtnastu najistotniejszych, ich zdaniem, kompetencji.
Istotno�æ zaznaczono poprzez uporz¹dkowanie kompeten-
cji w kolejno�ci od najwa¿niejszej do najmniej wa¿nej, dla
sprawnego dzia³ania mened¿era (w specjalnie do tego celu
przygotowanej aplikacji, która stanowi³a proste narzêdzie
informatyczne; opiera³a siê na powszechnie stosowanym
programie Excel, co gwarantowa³o techniczn¹ mo¿liwo�æ
przeprowadzenia badania).
Zweryfikowan¹ w badaniu listê kompetencji podzielono na
trzy podzbiory kompetencji:
- profesjonalne (P) � wiedza i umiejêtno�ci, które zapew-

niaj¹ sprawne i skuteczne wype³nianie funkcji stanowi-
ska. W kompetencjach tych wyró¿niono kompetencje
specjalistyczne, techniczne oraz kompetencje wype³nia-
nia funkcji mened¿erskich,

- spo³eczne/komunikacyjne (S) � w sk³ad kompetencji
spo³ecznych wchodz¹ kompetencje interpersonalne oraz
kompetencje przywódcze. Kompetencje te dotycz¹ ko-
munikowania, motywowania osób i zespo³ów, rozumie-
nia podw³adnych oraz wspó³dzia³ania z nimi. Obejmuj¹
wiedzê na temat postaw i zachowañ jednostek i zespo-
³ów oraz umiejêtno�ci powodowania dzia³añ, zgodnie
z przyjêtymi celami organizacji i jej cz³onków oraz

- kompetencje bazowe (B) � system warto�ci, schematy
my�lowe oraz kompetencje osobiste.

Wyniki badañ, po uszeregowaniu kompetencji wed³ug czê-
sto�ci ich wyborów, zawarto w tabeli 2.
Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e spo�ród kompeten-
cji bazowych dla sprawnego dzia³ania mened¿erów kluczo-
we znaczenie maj¹ dwie � rozpoznawanie potrzeb klienta
oraz planowanie i rozwój sprzeda¿y. Na ka¿d¹ z tych kom-
petencji wskazuje ponad 60% mened¿erów. Do wa¿nych
kompetencji bazowych nale¿¹ tak¿e odporno�æ na stres
(49% wskazañ) oraz umiejêtno�æ pozyskiwania klientów
(43% wskazañ). Na efektywno�æ dzia³ania mened¿erów
istotnie wp³ywaj¹ ponadto: umiejêtno�æ organizowania
i prowadzenia spotkañ handlowych, umiejêtno�æ prezento-
wania oferty oraz nastawienie (podej�cie) na klienta. Na te
kompetencje wskazuje co trzeci mened¿er.
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Tab. 2. Profil kompetencji mened¿erów � wstêp do programowania
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4.4. Wybór kompetencji do II etapu badañ � podstawa

technologii agentowej
W drugim etapie budowy kompetencyjnego systemu agen-
towego, przeprowadzono dzia³anie maj¹ce na celu wyse-
lekcjonowanie danych wej�ciowych aplikacji. Spo�ród 52
zidentyfikowanych ogó³em kompetencji, sk³adaj¹cych siê
na sprawno�æ dzia³ania mened¿erów i podzielonych na trzy
grupy, tj. kompetencje bazowe, profesjonalne i spo³eczne,
do kolejnego etapu budowy modelu, pozwalaj¹cego doko-
naæ pomiaru stopnia, w jakim mened¿erowie sprzeda¿y po-
siadaj¹ okre�lony rodzaj kompetencji, w oparciu o utwo-
rzon¹ hierarchiê, autorzy zakwalifikowali 18 kompetencji
(tab. 3). Operacjonalizacji kompetencji tworz¹cych model
dokonano na podstawie za³o¿eñ metody ABC, opartej na
prawie Pareto (20/80), która przyjmuje siê, ¿e ok. 20% ele-
mentów dowolnej zbiorowo�ci reprezentuje ok. 80% sku-
mulowanej warto�ci cechy, ze wzglêdu na któr¹ dana zbio-
rowo�æ jest analizowana. W opracowaniu przyjêto, ¿e kom-
petencje kluczowe bêd¹ wyznaczone przez podzbiór
stanowi¹cy 20% ca³ego zbioru kompetencji.
Konieczno�æ zmniejszenia liczby kompetencji, które zosta³y
uwzglêdnione w badaniu podyktowana zosta³a z jednej stro-
ny trudno�ci¹ realizacji badania dla wszystkich wymienio-
nych kompetencji, z drugiej za� strony � zgodnie z regu³¹
Pareto � wskazane kompetencje s¹ wystarczaj¹ce do doko-
nania oceny umiejêtno�ci mened¿erów.
4.5. Wymagany poziom kompetencji � punkt wyj�cia
W trzecim etapie budowy kompetencyjnego systemu agen-
towego przeprowadzono dzia³anie maj¹ce na celu okre�le-
nie po¿¹danego poziomu przyswojenia poszczególnych
kompetencji, co jest punktem wyj�cia przy kreowaniu luki.
Mened¿erowie sprzeda¿y dokonali oceny wymaganego po-
ziomu kompetencji podzielonych na trzy grupy, tj. bazowe,
profesjonalne i spo³eczne. Znaczenie poszczególnych kom-
petencji w swojej pracy okre�lali w skali od 0 do 5 punk-
tów, gdzie 0 � brak, 1 � bardzo niski poziom, a 5 � bardzo
wysoki poziom wymaganych kompetencji.

Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e spo�ród ogó³u kom-
petencji najwiêksze znaczenie dla skutecznego i sprawnego
wykonywania pracy przez mened¿erów sprzeda¿y ma ko-
munikatywno�æ (�rednia ocena 4,65; 70% wskazañ dla oce-
ny 5 punktów) oraz wiedza o produkcie (�rednia ocena
4,65; 72% wskazañ dla oceny 5 punktów). Trzecie miejsce
w hierarchii wa¿no�ci zajmuje umiejêtno�æ negocjacji
(�rednia ocena 4,56; 63% wskazañ dla oceny 5 punktów),
a tu¿ za ni¹ plasuje siê umiejêtno�æ pozyskiwania klientów
(�rednia ocena 4,56; 65% wskazañ dla oceny 5 punktów).
Patrz¹c na dokonan¹ przez mened¿erów sprzeda¿y grada-
cjê najwa¿niejszych kompetencji, przez pryzmat ich przy-
nale¿no�ci do wyró¿nionych trzech grup kompetencji,
mo¿na wnioskowaæ, ¿e skuteczno�æ dzia³ania mened¿erów
sprzeda¿y determinowana jest posiadaniem umiejêtno�ci
o zró¿nicowanym i wielostronnym charakterze (rys. 1).
5. Modelowy system kreowania luki kompetencyjnej

w ujêciu agentowym

�Wiem, ¿e nic nie wiem�, czyli �wiadoma niekompetencja,
to pierwszy i wa¿ny krok w rozwoju mened¿era. Poznanie
samego siebie jest fundamentem umiejêtno�ci zarz¹dzania
w³asnymi kompetencjami.
Okre�lenie obszarów doskonalenia, czyli luki kompeten-
cyjnej, wymaga najpierw oceny poziomu w³asnych kompe-
tencji. Jednak ma³o kto, a zw³aszcza kadra mened¿erska,
lubi byæ oceniany. Ludzie niechêtnie ujawniaj¹ swoje s³a-
bo�ci, a chêtniej mówi¹ o swoich mocnych stronach.
Badani mened¿erowie, dziêki opracowanemu systemowi
agentowemu, maj¹ sposobno�æ dokonania samooceny stop-
nia, w jakim dysponuj¹ okre�lonymi kompetencjami. Po-
dobnie jak mia³o to miejsce w przypadku oceny znaczenia
poszczególnych kompetencji (badanie bêd¹ce podstaw¹
programowania agenta), stopieñ, w jakim je posiadaj¹
okre�l¹ w skali od 0 do 5 punktów, gdzie 0 � oznacza brak,
1 � bardzo niski poziom, a 5 � bardzo wysoki poziom posia-
danych kompetencji.

Po wygenerowaniu wyników samo-
oceny kompetencji mened¿erskich ko-
lejnym etapem w procesie doskonale-
nia jest kreowanie luki kompetencyj-
nej. Informacja o luce jest podstaw¹ do
okre�lania potrzeby i zakresu doskona-
lenia mened¿erów. Ponadto wielko�ci
luk s¹ podstaw¹ do prognozowania
kolejnego stanowiska s³u¿bowego lub
te¿ kryterium decyzji o awansowaniu
w pionie lub poziomie. Na podstawie
dokonanej przez mened¿erów oceny
znaczenia (istotno�ci) kompetencji
oraz samooceny w zakresie posiada-
nia przez mened¿erów poszczegól-
nych ich rodzajów, agent pozwala wy-
odrêbniæ s³abe strony prowadzonej
przez nich dzia³alno�ci (tab. 4).
W konstruowanym systemie zamode-
lowano wykorzystanie trzy typów
agentów:

Tab. 3. Wykaz kompetencji w badaniu mened¿erów
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TYP 1. Agent Profilu U¿ytkownika � APU (agent inter-
fejsowy) � bezpo�rednio komunikuj¹cy siê z u¿ytkowni-
kiem. Jest po�rednikiem pomiêdzy u¿ytkownikiem (bada-
nym mened¿erem) a innymi agentami. Role, które spe³nia
wymieniony agent, mo¿na sprowadziæ do kwestii:
� odbieranie danych z logowania i weryfikacja mened¿era;
� definiowanie profilu u¿ytkownika (mened¿era);
� prezentacja kompetencji, w tym kwestionariusza badaw-

czego, interakcja z u¿ytkownikiem.
APU jest przyk³adem agenta interaktywnego, posiadaj¹cego
umiejêtno�æ reagowania na bod�ce zewnêtrzne. Ma w sobie
zakodowane plany dzia³ania i na tej podstawie wykonuje
zadania. Posiada równie¿ zdolno�æ do otrzymywania da-
nych od s¹siednich agentów na temat ich planów, celów,
intencji itd. To daje mu mo¿liwo�æ respektowania otocze-
nia. Jest zdolny do koordynowania swoich dzia³añ z dzia³a-
niami innych agentów lub u¿ytkowników systemu. Agent
ten powo³ywany jest do �¿ycia� przez ka¿dego mened¿era,
który uczestniczy w badaniu wspomaganym przez system
agentowy. W danej chwili mo¿e �¿yæ� w systemie kilka lub
nawet kilkana�cie agentów tego typu.
TYP 2. Agent Kontroli � AK (agent po�rednicz¹cy) � zbiera
dane o przebiegu badania. Komunikaty otrzymuje przewa¿-
nie od Agenta Profilu U¿ytkownika. Przygotowuje równie¿
dane do analizy dla Agenta Kreowania Luki Kompetencyj-
nej. Spe³nia nastêpuj¹ce funkcje:
� odbiera dane i zapisuje je w bazie;
� na polecenie Agenta Kreowania Luki Kompetencyjnej

zbiera z bazy informacje potrzebne do analizy poziomu
kompetencji i wysy³a je do niego;

�  zapisuje wyniki badañ, czas trwania oraz czas wyj�cia
mened¿era z systemu.

Jest on agentem typu interaktywnego.

TYP 3. Agent Kreowania Luki Kompetencyjnej � AKLK
(agent zadaniowy) � dysponuj¹cy �inteligencj¹�; g³ównym
jego zadaniem jest wygenerowanie luki kompetencyjnej na
podstawie danych wej�ciowych wprowadzanych przez
u¿ytkownika systemu � mened¿era oraz dokonanie analizy
przebiegu badania i na jego podstawie dobranie modu³owe-
go systemu szkolenia zawodowego na podstawie zgroma-
dzonych danych. Agent ten ma mo¿liwo�æ analizy porów-
nawczej podnoszenia kompetencji przez danego mened¿e-
ra w zaplanowanym okresie czasu.
Jest typem agenta deliberatywnego, który przy pomocy in-
terfejsów zbiera informacje od otaczaj¹cego go �rodowi-
ska, jak równie¿ wp³ywa na zmianê stanu tego �rodowiska,
wykonuj¹c dzia³ania wynikaj¹ce z jego wewnêtrznych in-
tencji (wcze�niej zaplanowanych). Agent deliberatywny
obserwuje �rodowisko, pozyskuje potrzebne informacje,
analizuje je, przetwarza i wykorzystuje do wykonania za-
planowanych zadañ. W tym celu agent deliberatywny po-
siada zakodowany w swojej wewnêtrznej strukturze model
�rodowiska. Model oparty jest o bazê wiedzy, w sk³ad któ-
rej wchodz¹ komponenty (dane i regu³y) stanowi¹ce od-
zwierciedlenie otoczenia agenta.
Proponowany przez autorów system agentowy do wspoma-
gania kreowania luki kompetencyjnej bêdzie umo¿liwia³
zdefiniowanie profilu mened¿era bior¹cego udzia³ w bada-
niu (na podstawie informacji uzyskanych od niego same-
go), wygeneruje listê kompetencji niezbêdn¹ do analizy,
dokona podzia³u kompetencji na podzbiory (w zale¿no�ci
od profilu mened¿era), okre�li wymagany poziom kompe-
tencji oraz wyznaczy lukê kompetencyjn¹. Bêdzie umo¿li-
wia³ równie¿ analizê porównawcz¹ osi¹ganych przez me-
ned¿era poziomów kompetencji oraz generowa³ propozy-
cje metody podnoszenia danej kompetencji.

Rys. 1. Ranking kompetencji ze wzglêdu na ich wymagany poziom u mened¿erów � wytyczne programowania
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6. Podsumowanie

Zarz¹dzanie kompetencjami, w tym kreowanie luki kompe-
tencyjnej, mo¿e byæ efektywniejsze i bardziej op³acalne
pod warunkiem przygotowania odpowiedniego narzêdzia
badawczego. Autorzy opracowania zdaj¹ sobie sprawê, ¿e
przedstawione podej�cie agentowe nie jest jedynym s³usz-
nym �rodkiem na liczne problemy zwi¹zane z badaniem
niedomagania w zakresie kompetencji mened¿erskich. Sta-
nowi ono jednak istotn¹ czê�æ systemu, maj¹c¹ na celu
usprawnienie podsystemu zarz¹dzania kompetencjami, jak
równie¿ zbierania informacji o mened¿erach i postêpach
w ich rozwoju. Oparcie aplikacji na agentach mo¿e znacz¹-
co zredukowaæ czas i obowi¹zki zwi¹zane z procesem ba-
dania kompetencji, a wszystko w my�l zasady �bez wzglê-
du na fazê, w jakiej znajduje siê gospodarka, o sukcesie lub
pora¿ce firmy decyduje jeden czynnik � cz³owiek� (kom-
petentny lub niekompetentny mened¿er).
Na uwagê zas³uguje fakt, ¿e architektura agentowa mo¿e
byæ z powodzeniem stosowania do tworzenia nowocze-
snych aplikacji z ró¿nych dziedzin.
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AGENT SYSTEM AS A TOOL FOR COMPETENCE
GAP DETERMINATION

Key words:
agent system, competence gap, manager, competence level
Abstract:
Agent Technology which is described in this paper is an
example of a relatively new Information Technology and
communications infrastructure that is increasingly gaining
popularity. In the article authors present an example of
Agent Technology to support the assessment of human re-
sources in the enterprise. Brief analysis of Agent Technolo-
gy together with the definition of manager�s skills as well
as basic characteristics of the agent have been done. De-
scription of an example of agents that have been modeled
within the area of human resources allowing to create
a competence gap, by searching the differences between
desired and actual level of competence assimilation. The
article presents also a model of agent system that consists
of individual agents. Agents exchange information between
themselves and users of the system, and on that basis make
decisions about competence gap. The authors proposed
three basic types of agents: Interface Agent (APU), an In-
termediate Agent (AK) and Task Agent (AKLK).
Agent system proposed by the authors will determine com-
petence gap as well as enable definition of manager�s profi-
le involved in the study (based on information obtained
from himself) and finally, it will generate a list of compe-
tencies required for analysis. System will divide competen-
ces into subsets (depending on the manager�s profile) and
define required level of competence and designate compe-
tence gap. It will also allow comparative analysis of the
manager�s competence levels and generate proposals of
methods for raising the competence level.
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