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SYSTEM AGENTOWY JAKO NARZEDZIE KREOWANIA LUKI

KOMPETENCYJNEJ MENEDZERA

1. Wprowadzenie

Jestesmy $wiadkami burzliwego rozwoju technologii infor-
matycznych i infrastruktury komunikacyjnej. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi nie pozostaje obojgtne wobec rodzacych
si¢, nieznanych wczesniej, mozliwosci komputerowego
wspomagania. W zarzadzaniu tymi zasobami pojawiajq si¢
coraz to nowsze technologie informacyjne, ktére bazuja na
wykorzystaniu rozleglej infrastruktury teleinformatyczne;.
Obecnym czasom towarzysza glebokie przemiany spotecz-
ne i strukturalne w wymiarze globalnym, silnie determinu-
jace wszystkie podejmowane dzialania gospodarcze i sfery
zycia. Przedsigbiorstwa chcace odnies¢ sukces rynkowy
muszg sprosta¢ wymaganiom wspolczesnej gospodarki,
ktora charakteryzuje si¢ sieciowoscia, duza zmiennos$cia
warunkéw dzialania i szybkim rozwojem nowych techno-
logii. Oznacza to, ze przed organizacjami, a wlasciwie
przed ich menedzerami, staja nowe wyzwania, ktdre nalezy
podjaé. We wspdtczesnej ekonomii i naukach o zarzadzaniu
formutowana jest teza o kluczowej roli czlowieka oraz
kompetencji pracowniczych w ksztaltowaniu sukcesu orga-
nizacji. Zagadnienie to nabiera szczegélnego znaczenia
w warunkach rozwoju sektorow gospodarki opartej na wie-
dzy, w ktorych kapitat ludzki staje si¢ kluczowym czynni-
kiem wzrostu w skali mikro i makroekonomiczne;j.
Kompetencje menedzerskie sa zasobem organizacji, ktory
ma podstawowe znaczenie dla tworzenia wartosci dla
klienta. Z tego wzgledu identyfikacja luki kompetencyjnej,
jej rozmiardw i zrodet jest jednym z podstawowych zadan
kadry kierowniczej przedsigbiorstw. Luka kompetencyjna
okresla roznicg pomigdzy kompetencjami stanowiska
a kompetencjami indywidualnymi pracownika, czyli mig-
dzy kompetencjami wymaganymi a posiadanymi przez pra-
cownika. Swiadomo$¢ luki kompetencyjnej jest podstawa
dzialan w sferze zarzadzania, w tym przede wszystkim
W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Uswiadomie-
nie rozmiaru istniejacej luki kompetencyjnej wymaga okre-
$lenia punktu odniesienia, czyli z czym lub z kim nalezy
poréwnywac poziom kompetencji, jakimi dana osoba dys-
ponuje. Drugim, podstawowym z punktu widzenia metody
stosowanej w analizie, to problem, co powinno by¢ przed-
miotem odniesienia.

Proces kreowania luki kompetencyjnej w konkretnym przed-
sigbiorstwie wymaga przeprowadzenia szeregu szczegoto-
wych badan, dotyczacych wskazania poziomu potencjatu
kadrowego.

Artykut przedstawia cze$¢ projektu zwigzanego z opracowa-
niem metody badania kompetencji menedzerskich wykorzy-
stujacych technologie agentowe. Technologia agentowa jest
bardzo obiecujaca ze wzgledu na mozliwos¢ zastosowania
jej w zarzadzaniu kompetencjami, gtownie za sprawg au-
tonomicznego pozyskiwania informacji w rozproszonym
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srodowisku oraz duzej mobilno$ci oprogramowania. Zy-
skuje ona coraz wigkszg liczbe rozwigzan prototypowych
i komercyjnych, ktére wykorzystuja t¢ technologig.
Wytworzenie mikroprocesora w latach 60. ubieglego wieku
spowodowato lawinowy rozwoj komputeréw osobistych
i oprogramowania, dostgpnych obecnie na biurku kazdego
badacza. W potaczeniu ze wzrostem szybkosci obliczen,
masowoscig pamigci zaowocowato wielkg réznorodnoscia
rozwigzan softwarowych wspomagajacych kazda aktyw-
no$¢ ludzka, w tym rowniez w obszarze zarzadzania kom-
petencjami menedzerskimi. Gldwng ideg tego artykulu jest
przedstawienie narzedzia informatycznego wspomagajace-
go kreowanie luki kompetencyjnej. Umozliwia ono §ledze-
nie poziomu kompetencji, przy wykorzystaniu autorskiej
metody ich modelowania. Rozwiazanie to opiera si¢ na sys-
temie agentowym, co gwarantuje techniczne mozliwosci
jego implementowania w kazdym przedsigbiorstwie oraz
zastosowanie w srodowisku charakteryzujacym si¢ struk-
tura rozproszona.

2. Paradygmat agenta — czym jest agent?

Dynamiczny rozwdj technologii agentowych zwigzany jest
Z rosnacym zainteresowaniem systemami zdecentralizo-
wanymi, w tym zwlaszcza z problematyka rozproszone;j
sztucznej inteligencji DAI (ang. distributed artificial in-
telligence). Pojecie rozproszonej sztucznej inteligencji
(Decentralized Artificial Intelligence — DAI) oraz zwigzane
z nim okreslenie agenta zaczelty pojawiac si¢ w literaturze
w latach 80., jednak dynamiczny rozwdj systemow infor-
matycznych zwigzany z tymi pojeciami nastapit dopiero
w drugiej potowie lat 90. XX wieku.

Pomimo ponad dwudziestoletniego okresu prac nie udalo
si¢ dotychczas jednoznacznie zdefiniowaé pojgcia agent.
Terminu agent uzywa si¢ bowiem do okreslenia bardzo r6z-
nych produktéw i technologii.

W potocznym rozumieniu stowo agent oznacza kogo$ od-
delegowanego do pracy w okreslonym miejscu i tam wy-
konujacego okreslone zadanie, zgodne z wczesniej przy-
jetymi zatozeniami. W ujeciu informatycznym mowi si¢
0 agencie programowym, to znaczy programie wykonywa-
nym zdalnie, na innym komputerze w sieci lub lokalnie.
Program taki dziata wedlug zyczen uzytkownika lub inne-
go agenta, ktéry mégt go uruchomié.

Najogodlniej ujmujac, agent jest procesem pracujacym
w tle, ktory wykonuje pewna czynnos¢ po zajsciu okreslo-
nego zdarzenia. W srodowisku Internetu agent jest elemen-
tem systemu, rezydujacym zazwyczaj w stacji roboczej
uzytkownika, zbierajacym informacje o stanie tych uzyt-
kownikéw i odsylajacym je do systemu zarzadzania. Row-
niez sposoby interpretacji roli agenta sg do$¢ zrdznicowane
[3, 4, 17, 20], posiadaja jednak niewatpliwie pewne cechy
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wspolne. Ponizej zostaly przedstawione najbardziej cha-

rakterystyczne cechy agentow:

- obserwacja — przez zdolno$¢ obserwacji (receptory)
agent postrzega dynamiczne warunki srodowiska, dziata
w celu zmiany tych warunkow oraz wyznacza akcje do
realizacji wlasnych zamierzen;

- autonomia — agenci przebywaja w ztozonym, dynamicz-
nym $rodowisku, postrzegaja go i dziataja w nim auto-
nomicznie, wypetniajac cele lub zadania, dla ktorych zo-
stali zaprojektowani; wykonujg pewien zbior operacji w
imieniu uzytkownika lub innego programu, w pewnym
stopniu niezaleznie lub autonomicznie, przy czym do tej
dziatalnosci uzywaja pewnej wiedzy reprezentujacej
cele lub zamierzenia uzytkownika;

- mobilno$¢ — zdolno$¢ agenta do wspdtpracy z innymi
agentami, dynamiczne dostosowanie realizacji wia-
snych zamierzenn do zmiennych warunkow $rodowiska
oraz w przypadku niektérych typow agentéw zdolnosé
przemieszczania si¢ w sieci;

- komunikacja — agent komunikuje si¢ z uzytkownikiem,
przejmuje zlecone od niego zadania, informuje o aktual-
nym statusie wykonywanych zadan oraz o ich zakoncze-
niu; w tym celu agent korzysta ze specjalnych interfej-
sow lub jezykow komunikacji;

- inteligencja — agent interpretuje zdarzenia, na podstawie
ktérych podejmuje decyzje.

Do rozwiazania okreslonego problemu nie zawsze wystar-
czajace jest zastosowanie pojedynczego agenta. Obecny
stan technologii informatycznej uniemozliwia w niekto-
rych przypadkach oprogramowanie pojedynczego agenta,
ktory kompleksowo rozwiazywatby ztozony problem, do-
tyczacy rozproszonych struktur informacyjno-decyzyj-
nych. Czasami juz w zatozeniu rozwiazanie problemu pole-
ga na zebraniu szeregu informacji z wielu rozproszonych
zrédet.
W takim przypadku opracowywane sg systemy wieloagen-
towe (dla uproszczenia nazwane systemami agentowymi),
sktadajace si¢ agentdw wspolpracujacych ze soba w celu
rozwigzania problemu. Wewnatrz systemu agentowego
znajduje si¢ pewna liczba wspdtpracujacych ze sobg auto-
nomicznych agentéw. Kazdy z agentow ma Scisle okreslo-
ne zadania do wykonania. Rozwiazanie zdecentralizowa-
nego problemu za pomoca systemu agentowego jest mozli-
we tylko wtedy, gdy zlokalizowane w nim agenty moga sig¢
wzajemnie komunikowaé i kooperowac¢. W przeciwnym
wypadku nie jest mozliwa wymiana informacji pomigdzy
agentami oraz rozwiazywanie wspolnych, ztozonych pro-
blemoéw [5, 6]. Takie wiasnie rozwiazanie informatyczne
autorzy zastosowali do wspomagania kreowania luki kom-
petencyjnej przedsigbiorstw.

3. Definicja i istota kompetencji

Z terminem ,kompetencje menedzerskie” wigze si¢ wiele
niejasnosci. W szczegolnosci problem dotyczy jednoznacz-
nego zdefiniowania terminu kompetencje i to zardéwno
przez autoréow reprezentujacych nauki o zarzadzaniu, jak
inauki pokrewne. W rezultacie powstato zamieszanie ter-
minologiczne, ktore czasem prowadzi do sprzecznych opi-
nii, a nawet sporow, dotyczacych tego, czym w istocie sa
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kompetencje menedzerskie, a co za tym idzie — jakimi me-
todami je badaé, a nastgpnie doskonali¢. Sytuacje kompli-
kuje wystgpowanie termindéw bliskoznacznych, takich jak:
kompetencje, umiejetnosci, kwalifikacje, zdolnosci.
Analiza literaturowa wykazuje, iz ,.kompetencje” sa poje-
ciem szerszym niz kwalifikacje, umiejetnosci czy zdolno-
sci, ktorych posiadanie nie jest warunkiem wystarczajacym
do bycia kompetentnym. Kwalifikacje, umiejetnosci, zdol-
nosci mogg by¢ jedynie warunkiem koniecznym w odnie-
sieniu do niektdrych stanowisk pracy.

Ponadto termin , kompetencja” moze by¢ uzywany w dwdch
znaczeniach — jako zakres czyjej$ wiedzy, umiejetnosci oraz
jako zakres uprawnien, petnomocnictw, zakres dzialania
jakiej$ instytucji lub stanowiska. Kompetencje, jako cecha
osoby, wystepuja gtdéwnie w literaturze przedmiotu z ob-
szaru zarzadzania i psychologii.

Mimo wielu préb uzgodnienia stanowisk wsrdd badaczy,
brak jest jednoznacznej zgody w kwestii znaczenia pojecia
»kompetencja”. G. Filipowicz zauwaza, iz praktycznie kaz-
dy autor podaje swoje wlasne definicje, podajac takie badz
inne uzasadnienie [8].

Wydaje sig, ze nie jest to wada czy ograniczenie w praktycz-
nym zastosowaniu tego pojecia. Wynika to raczej z pragma-
tycznego nastawienia, w ktorym wazniejsza jest skutecznos¢
niz konstrukcja teoretyczna. Autorzy niniejszego opracowa-
nia uwazaja, ze poszukiwanie jednej wspdlnej lub uniwersal-
nej definicji lub klasyfikacji, o ile jest to w ogole mozliwe,
nie wzbogacitoby ani wiedzy, ani praktyki zarzadzania,
a jednoczesnie mogtoby doprowadzi¢ do zawegzenia pola
badawczego. L. Krzyzanowski podkresla, iz jedynym wia-
Sciwym sposobem uprawiania nauk o organizacji i zarza-
dzaniu, przynajmniej w obecnym stadium ich rozwoju, jest
wielo$¢ sposobow widzenia, interpretowania i ksztaltowa-
nia badanego wycinka rzeczywistosci [10]. Przyktady defi-
nicji terminu kompetencje przedstawia tabela 1.

Z definicyjnej analizy literatury przedmiotu wynika, ze naj-
czeg$ciej wymienianymi sktadnikami kompetencji sa: wie-
dza, umiejetnosci, postawy, cechy osobowosci, doswiad-
czenie i zachowania.

W kontekscie zarysowanych pogladéw réznych autorow,
na potrzeby niniejszego opracowania sformutowano naste-
pujaca definicj¢: kompetencje menedzerskie to zdolnosé
wykorzystania przez menedzera jego wiedzy, umiejgtnosci,
cech osobowos$ciowych, doswiadczen oraz motywacje, po-
stawy 1 zachowania niezbedne do osiagania celow, wyni-
kéw i standardéw oczekiwanych w zwigzku z zajmowa-
niem przez niego okreslonego stanowiska pracy. Owe kom-
ponenty nakierowane sa na efektywne (takze skuteczne
i sprawne) wykonywanie zadan w stale zmieniajacym sig
otoczeniu.

Wobec powyzszego, kim zatem jest kompetentny mene-
dzer? Bazujac na zatozeniu R. Walkowiaka [19] oraz do-
tychczasowej analizie literatury, autorzy niniejszego opra-
cowania zakltadaja, ze kompetentny menedzer (kierownik)
to ten, ktory posiadang wiedzg i umiejetnosci potrafi wyko-
rzysta¢ w praktycznym dziataniu. Sprzyjaja temu predys-
pozycje osobowosciowe charakterystyczne dla konkret-
nych czynnosci oraz do$wiadczenie ogdlne (zyciowe)
i specyficzne (zawodowe). Motywacje, ktore powoduja, ze
w procesie pracy menedzer przyjmuje pozadane postawy
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AUTOR

DEFINICJA KOMPETENCJI

J. Borkowski [1]

Sztuka skutecznego, odpowiedzialnego, energicznego, ekonomicznego i umiejgtnego
zarzadzania cato$cia spraw, zasobdw rzeczowych, kapitatowych, ludzkich oraz informa-
cyjnych, majaca na celu realizacje zatozonych zadan.

D. Dubois,
W. Rothwell [7]

Cechy danej osoby, ktére wykorzystuje ona w sposéb odpowiedni i konsekwentny w celu
osiagnigcia oczekiwanych wynikéw.

A. Gick,
M. Tarczynska [9]

Wiedza, umiej¢tnosci, zachowania, przymioty i postawy wyrézniajace tych, ktérzy osiaga-
janajwyzsza efektywnosc.

G. Filipowicz [8]

Dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowa¢ zadania
zawodowe na odpowiednim poziomie.

C. Levy-Leboyer [12]

Zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umie-
jetnosci, w celu doprowadzenia do pomys$lnego wykonania zalozonej misji.

K. Kubik [11]

Decyduja o mozliwos$ci zastosowania kwalifikacji w praktyce, sprawiaja, ze w szczegol-
nych przypadkach braki w zakresie kwalifikacji mozna zastapi¢ np. doswiadczeniem.

A. Rakowska,
A. Sitko-Lutek [16]

Ogo6t wiedzy 1 umiejetnosci.

M. Borowicz [2]

Maja pomde w osiagnieciu przewagi konkurencyjnej w zmiennym otoczeniu biznesowym.

A. Ludwiczynski [13]

Wyksztalcenie i umiejetnosci, postawy, zachowania, cechy psychofizyczne, uprawnienia
decyzyjne oraz poczucie odpowiedzialnosci obiektywnie potrzebne na stanowisku w celu
efektywnego rozwigzywania zadan.

T. Majewski [14]

Zdolno$¢ do wykonywania dziatan w ramach danego zawodu lub funkcji, spelniajacych
oczekiwane standardy.

T. Oleksyn [18]

Wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza, doswiadczenie, zdolnosci i predyspozycje
do dziatan zespolowych, konkretne umiej¢tnosci wymagane w pracy oraz kultura osobista.

T. Pszczotowski [15]

Cechy podmiotu dzialania zrelatywizowane do sprawnego wykonywania okreslonego
czynu, spetnienia funkcji w organizacji.

R. Walkowiak [19]

Wiedza, umiejetnosci, cechy osobowosciowe, do§wiadczenie, postawy i zachowania pra-
cownikéw, nakierowane na sprawne i skuteczne wykonywanie zadan w ciagle zmieniaja-
cych sie sytuacjach zawodowych.

Polska Fundacja

Widoczna charakterystyka w formie wiedzy, umiej¢tnosci lub zachowania, umozliwiajaca

Gospodarczego

Osrodkéw Wspomagania | pomys$lne funkcjonowania w okreslonej funkcji.

Tab. 1. Przyktady definicji terminu ,.kompetencje”

wobec pracy, podwladnych, wspdtpracownikdéw, wyzna-
czonych celow itp. determinuja skuteczno$¢ dziatan.
Z owych postaw wynikaja takie, a nie inne zachowania. Po-
nadto zrédlem postaw i zachowan sg wartosci i normy kul-
turowe.

Wspdtczesne idee, koncepcje i teorie zarzadzania ekspo-
nuja role wiedzy i umiejetnosci w skutecznym funkcjono-
waniu organizacji. Umiejetnosci i wiedzg zaczeto uwazac
za zrodto przewagi konkurencyjnej, a tym samym za pod-
stawowy rodzaj zasobow organizacji. Stad tez w wigkszym
niz dotychczas stopniu zwraca si¢ uwagg na doskonalenie
pracownikow, pozwalajace powigksza¢ zarowno ich kom-
petencje (wiedzg i umiejgtnosci), jak i kompetencje calej
organizacji.

Dodawszy do tego coraz bardziej inteligentng sieciowos¢
w postaci Internetu i roznych sieci lokalnych z rozproszong
inteligencja, mamy wiedz¢ dostgpna o kazdym czasie
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i w kazdym miejscu. Stwarza to niespotykane dotad mozli-
wosci uczenia si¢, tworzenia nowej wiedzy i nowych roz-
wigzan oraz podejmowania dziatan stad wynikajacych.

4. Technologie agentowe w poznawaniu i kreowaniu
kompetencji

4.1. Okreslanie profilu badanego menedzera

Interdyscyplinarno$é problematyki zarzadzania zasobami
ludzkimi, w tym zarzadzania kompetencjami menedzeréw,
stwarza problemy w doborze metod badawczych, za po-
moca ktorych zamierza si¢ opisywac dany problem. Filozo-
fig dziatania agentow jest wyrgczanie ludzi, przez co apli-
kacje potrafia wykonywaé coraz wigcej zadan samodziel-
nie, z niewielkim wsparciem ze strony uzytkownikdéw.
Systemy wieloagentowe znajduja zastosowanie niemal wszg-
dzie — najszybciej jednak rozwijaja si¢ W zastosowaniach
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sieciowych, zazwyczaj przy zbieraniu informacji o uzyt-
kowniku oraz realizacji ztozonych zadan, poprzez analize
dziatan i dostosowywanie si¢ do potrzeb uzytkownika. Sys-
temy te majg bardzo duzy wptyw na techniki kreowania
luki kompetencyjnej, gdzie agenci sg postrzegani jako pe-
wien rodzaj nadzoru nad badanymi menedzerami. Potrafia
oni okresli¢ braki w kompetencjach nadzorcoéw i wspomoc
ich w doborze programu doskonalenia na potrzeby jednost-
ki, tak by ten byl optymalny.

Podczas pracy z menedzerami istnieje potrzeba zwrdcenia
uwagi na poziom przyswojenia przez nich poszczegdlnych
kompetencji i — co si¢ z tym wigze — okreslenia pozadanego
profilu kompetencyjnego. Jednym z najlepszych sposobdw,
aby uzyskaé profil kompetencji danego menedzera, jego
stabych czy mocnych stron, jest zastosowanie systemu
agentowego, ktory jest jedna z wielu technik wspierajacych
ocenianie. Gtownym celem w tym przypadku jest stworze-
nie agenta, ktory pokieruje nawigacja i doborem materiatu
w obrebie aplikacji. Ten cel pociaga za soba umiejgtnosé
rozpoznawania i klasyfikowania wybranych kompetencji.
Pojedynczy agent lub tez ich grupa moze by¢ wykorzystana
do okreslania profilu badanego menedzera. Najlepszym
rozwigzaniem w takim wypadku jest zastosowanie agenta
interfejsowego, ktérego gldownym zadaniem jest dostoso-
wanie interfejsu obstugi do wymagan uzytkownika, pozy-
skanie informacji niezbgednych do oceny i wyznaczenia luki
kompetencyjnej oraz ich przekazanie do agenta odpowie-
dzialnego za klasyfikacje kompetencji.

Mobilny agent interfejsowy zapewni mozliwo$¢ zebrania
danych od menedzerdw pracujacych w rozproszonych struk-
turach bez koniecznosci instalowania oprogramowania w ich
miejscach pobytu. Zdefiniowanie profilu badanego mene-
dzera stanowi pierwszy etap w ocenie jego kompetencji.

4.2. Dobor kompetencji podlegajacej ocenie

W celu doboru kompetencji odpowiadajacych wymaga-
niom zdefiniowanemu profilowi menedzera mozna zasto-
sowac agenta nawigacyjnego. Jego zadaniem bedzie wy-
szukanie odpowiednich kompetencji, na podstawie ktorych
zostanie oceniona luka kompetencyjna. Agent bedzie miat
mozliwosé ,,przemieszczania” si¢ po wszystkich zdefinio-
wanych kompetencjach w systemie, wybierajac te najbar-
dziej odpowiednie dla danego profilu menedzera. Informacje
o kompetencjach moga znajdowaé si¢ w wielu lokacjach,
stad zadaniem agenta jest utatwienie dostgpu do nich oraz
gromadzenie ich w zaleznosci od profilu badanego menedze-
ra. Za kazdym razem, gdy badany dokona jakiegokolwiek
wyboru, jego ruchy sa sledzone i analizowane przez agenta,
ktory stara si¢ selekcjonowaé material badawczy.

4.3. Budowa ogolnego modelu kompetencyjnego — zbie-
ranie danych programowalnych

W badaniach empirycznych czgsto wykorzystuje si¢ (bez-
posrednio lub z pewnymi modyfikacjami) zweryfikowane
w innych badaniach metody i narzedzia badawcze.
Podobnie postapili autorzy opracowania, ktorzy modelujac
dane wejsciowe profilu kompetencyjnego systemu agento-
wego, wykorzystali istniejace podejscia metodyczne,
wprowadzajac pewne modyfikacje.
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W pierwszym etapie stworzono teoretyczny, tworzacy pod-
stawe programowania model — listg 52 kompetencji, bazu-
jacy na:

» zakresach zadan, odpowiedzialnosci, obowiazkach
i uprawnieniach menedzera sprzedazy;

* literaturowym modelu kompetencji skutecznych mene-
dzerow;

+ sylwetce menedzera XX wieku;
» Krajowych Standardach Kwalifikacji Zawodowych.
W pierwszym etapie budowy kompetencyjnego systemu
agentowego przeprowadzono badanie, majace na celu do-
branie odpowiednich danych wejsciowych aplikacji. Wo-
bec powyzszego listg kompetencji wraz z zalacznikiem de-
finiujacym poszczegdlne z nich rozestano do 290 celowo
dobranych menedzeréw. Celem tych badan bylo zweryfi-
kowanie trafhosci doboru kompetencji, stanowiacych pod-
stawe programowanego modelu, a tym samym ogranicze-
nie ich liczby. Respondentéw poproszono o wskazanie
pigtnastu najistotniejszych, ich zdaniem, kompetencji.
Istotno$¢ zaznaczono poprzez uporzadkowanie kompeten-
cji w kolejnosci od najwazniejszej do najmniej waznej, dla
sprawnego dziatania menedzera (w specjalnie do tego celu
przygotowanej aplikacji, ktora stanowita proste narzedzie
informatyczne; opierata si¢ na powszechnie stosowanym
programie Excel, co gwarantowato techniczng mozliwos¢
przeprowadzenia badania).

Zweryfikowang w badaniu list¢ kompetencji podzielono na

trzy podzbiory kompetencji:

- profesjonalne (P) — wiedza i umiejetnosci, ktore zapew-
niajg sprawne i skuteczne wypetnianie funkcji stanowi-
ska. W kompetencjach tych wyrdzniono kompetencje
specjalistyczne, techniczne oraz kompetencje wypetnia-
nia funkcji menedzerskich,

- spoteczne/komunikacyjne (S) — w sktad kompetencji
spotecznych wchodza kompetencje interpersonalne oraz
kompetencje przywddceze. Kompetencje te dotycza ko-
munikowania, motywowania osob i zespotdw, rozumie-
nia podwladnych oraz wspotdziatania z nimi. Obejmuja
wiedze na temat postaw i zachowan jednostek i zespo-
16w oraz umiejetnosci powodowania dziatan, zgodnie
z przyjetymi celami organizacji i jej cztonkoéw oraz

- kompetencje bazowe (B) — system wartosci, schematy
mys$lowe oraz kompetencje osobiste.

Wyniki badan, po uszeregowaniu kompetencji wedtug cze-

stosci ich wyborow, zawarto w tabeli 2.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze sposrod kompeten-

cji bazowych dla sprawnego dziatania menedzeréw kluczo-

we znaczenie majg dwie — rozpoznawanie potrzeb klienta
oraz planowanie i rozwdj sprzedazy. Na kazda z tych kom-
petencji wskazuje ponad 60% menedzeréw. Do waznych
kompetencji bazowych naleza takze odpornos¢ na stres

(49% wskazan) oraz umiejetnos¢ pozyskiwania klientow

(43% wskazan). Na efektywno$¢ dziatania menedzerow

istotnie wplywaja ponadto: umiejetnosé organizowania

i prowadzenia spotkan handlowych, umiejetnos¢ prezento-

wania oferty oraz nastawienie (podejscie) na klienta. Na te

kompetencje wskazuje co trzeci menedzer.

Zarzadzanie Przedsigbiorstwem Nr 1 (2012)
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Lp. Kompetencja Podzbiér . Liczba wskazan | Odsetek wskazan
kompetencji

e | Wiedza o produkcie P 45 71,43
¢ | Umiejetno$¢ negocjacji S 41 65,08
e | Planowanie i rozwdéj sprzedazy B 39 61,90
¢ | Rozpoznawanie potrzeb klienta B 39 61,90
e | Do$wiadczenie zawodowe w branzy P 36 57,14
e | Komunikatywno$¢ S 36 57,14
e | Analiza rynku P 33 52,38
e | Podejmowanie decyzji P 33 52,38
¢ | Nastawienie na wspotprace P 32 50,79
e | Odpornos¢ na stres B 31 49,21
¢ | Pozyskiwanie klientéw B 27 42,86
o | Efektywnos¢ dziatania P 25 39,68
¢ | Odwaga w podejmowaniu decyzji P 24 38,10
e | Prowadzenie spotkan handlowych B 23 36,51
e | Nastawienie na klienta B 22 34,92
e | Nastawienie na sukces P 22 34,92
¢ | Umiejetnos¢ prezentacji B 21 33,33
e | Jezyki obce B 19 30,16
¢ | Organizacja P 19 30,16
¢ | Myslenie analityczno-diagnostyczne P 19 30,16
e | Umiejetno$¢ delegowania uprawnien i zadan S 19 30,16
¢ | Kreatywnos¢ B 18 28,57
e | Wyznaczanie celu B 18 28,57
¢ | Motywacja S 18 28,57
e | Przyjmowanie odpowiedzialno$ci p 17 26,98
e | Umiejetnosci planistyczne, zmyst strategiczny B 16 25,40
e | Wiedza marketingowa P 15 23,81
e | Rekrutacja personelu P 15 23,81
e | Monitorowanie wykonania zadan P 14 22,22
e | Umiejetno$¢ rozwiazywania konfliktow S 14 22,22
e | Etyka i wartosci B 13 20,63
e | Umiejetnos¢ szybkiego uczenia si¢ P 13 20,63
e | Wiedza ekonomiczna P 13 20,63
e | Umiejetno$¢ pracy zespotowej S 13 20,63
e | Innowacyjnos¢ P 12 19,05
e | Przywddztwo S 12 19,05
¢ | Umiejetno$¢ wywierania wptywu S 12 19,05
¢ | Poczucie wlasnej wartosci B 11 17,46
¢ | Budowanie zespotu P 11 17,46
¢ | Inteligencja emocjonalna S 11 17,46
e | Nastawienie na ryzyko B 10 15,87
¢ | Budowanie zaangazowania P 9 14,29
¢ | Potencjat intelektualny B 7 11,11
e | Empatia S 7 11,11
¢ | Gotowos¢ do rozwoju wspétpracownikéw S 7 11,11
¢ | Kreowanie wizji P 6 9,52

¢ | Nastawienie na rozwdj wlasny S 6 9,52

e | Asertywnos¢ S 5 7,94

¢ | Umiejetnosci trenerskie S 5 7,94

e |Zarzadzanie zmiang P 4 6,35

¢ | Czynnosci administracyjno-organizacyjne P 2 3,17

¢ | Umiejetnos¢ kreowania kultury organizacyjnej S 1 1,59

P — Kompetencje profesjonalne S — Kompetencje spoteczne B - Kompetencje bazowe

Tab. 2. Profil kompetencji menedzeréw — wstgp do programowania

Zarzadzanie Przedsigbiorstwem  Nr 1 (2012) Strona 33



System agentowy jako narzgdzie kreowania luki kompetencyjnej menedzera

4.4. Wybor kompetencji do II etapu badan — podstawa
technologii agentowej

W drugim etapie budowy kompetencyjnego systemu agen-
towego, przeprowadzono dziatanie majace na celu wyse-
lekcjonowanie danych wejsciowych aplikacji. Sposrod 52
zidentyfikowanych ogdtem kompetencji, sktadajacych si¢
na sprawno$¢ dziatania menedzeréw i podzielonych na trzy
grupy, tj. kompetencje bazowe, profesjonalne i spoteczne,
do kolejnego etapu budowy modelu, pozwalajacego doko-
na¢ pomiaru stopnia, w jakim menedzerowie sprzedazy po-
siadaja okreslony rodzaj kompetencji, w oparciu o utwo-
rzong hierarchie, autorzy zakwalifikowali 18 kompetencji
(tab. 3). Operacjonalizacji kompetencji tworzacych model
dokonano na podstawie zatozen metody ABC, opartej na
prawie Pareto (20/80), ktora przyjmuje sig, ze ok. 20% ele-
mentéw dowolnej zbiorowosci reprezentuje ok. 80% sku-
mulowanej wartosci cechy, ze wzgledu na ktora dana zbio-
rowosc¢ jest analizowana. W opracowaniu przyjeto, ze kom-
petencje kluczowe beda wyznaczone przez podzbidr
stanowiacy 20% catego zbioru kompetencji.

Konieczno$¢ zmniejszenia liczby kompetencji, ktore zostaly
uwzglednione w badaniu podyktowana zostata z jednej stro-
ny trudnoscia realizacji badania dla wszystkich wymienio-
nych kompetencji, z drugiej zas strony — zgodnie z reguta
Pareto — wskazane kompetencje sa wystarczajace do doko-
nania oceny umiejgtnosci menedzerow.

4.5. Wymagany poziom kompetencji — punkt wyj$cia
W trzecim etapie budowy kompetencyjnego systemu agen-
towego przeprowadzono dziatanie majace na celu okresle-
nie pozadanego poziomu przyswojenia poszczegolnych
kompetencji, co jest punktem wyjscia przy kreowaniu luki.
Menedzerowie sprzedazy dokonali oceny wymaganego po-
ziomu kompetencji podzielonych na trzy grupy, tj. bazowe,
profesjonalne i spoteczne. Znaczenie poszczegdlnych kom-
petencji w swojej pracy okreslali w skali od 0 do 5 punk-
tow, gdzie 0 — brak, 1 — bardzo niski poziom, a 5 — bardzo
wysoki poziom wymaganych kompetencji.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze sposrod ogétu kom-
petencji najwigksze znaczenie dla skutecznego i sprawnego
wykonywania pracy przez menedzerow sprzedazy ma ko-
munikatywnos¢ (rednia ocena 4,65; 70% wskazan dla oce-
ny 5 punktéow) oraz wiedza o produkcie (Srednia ocena
4,65; 72% wskazan dla oceny 5 punktow). Trzecie miejsce
w hierarchii wazno$ci zajmuje umiejetnos¢ negocjacji
($rednia ocena 4,56; 63% wskazan dla oceny 5 punktow),
a tuz za nig plasuje si¢ umiejetnos¢ pozyskiwania klientow
($rednia ocena 4,56; 65% wskazan dla oceny 5 punktow).
Patrzac na dokonang przez menedzeréw sprzedazy grada-
cje najwazniejszych kompetencji, przez pryzmat ich przy-
naleznosci do wyrdznionych trzech grup kompetencji,
mozna wnioskowaé, ze skuteczno$¢ dziatania menedzerow
sprzedazy determinowana jest posiadaniem umiejetnosci
o0 zréznicowanym i wielostronnym charakterze (rys. 1).

5. Modelowy system kreowania luki kompetencyjnej
W ujeciu agentowym

,»Wiem, ze nic nie wiem”, czyli $wiadoma niekompetencja,
to pierwszy 1 wazny krok w rozwoju menedzera. Poznanie
samego siebie jest fundamentem umiejetnosci zarzadzania
wlasnymi kompetencjami.
Okreslenie obszaréw doskonalenia, czyli luki kompeten-
cyjnej, wymaga najpierw oceny poziomu wlasnych kompe-
tencji. Jednak mato kto, a zwlaszcza kadra menedzerska,
lubi by¢ oceniany. Ludzie niechgtnie ujawniaja swoje sta-
bosci, a chetniej mowig o swoich mocnych stronach.
Badani menedzerowie, dzigki opracowanemu systemowi
agentowemu, majg sposobno$¢ dokonania samooceny stop-
nia, w jakim dysponuja okreslonymi kompetencjami. Po-
dobnie jak miato to miejsce w przypadku oceny znaczenia
poszczegdlnych kompetencji (badanie bedace podstawa
programowania agenta), stopien, w jakim je posiadajg
okresla w skali od 0 do 5 punktdw, gdzie 0 — oznacza brak,
1 — bardzo niski poziom, a 5 — bardzo wysoki poziom posia-
danych kompetencji.

Po wygenerowaniu wynikow samo-

Odpornos$¢ na stres
Kompetencje bazowe

Planowanie i rozwdj sprzedazy
Rozpoznawanie potrzeb klienta

Pozyskiwanie klientéw
Prowadzenie spotkan handlowych
Nastawienie na klienta
Umiejetnos¢ prezentacji

oceny kompetencji menedzerskich ko-
lejnym etapem w procesie doskonale-
nia jest kreowanie luki kompetencyj-
nej. Informacja o luce jest podstawa do
okreslania potrzeby i zakresu doskona-
lenia menedzeréw. Ponadto wielkosci
luk sa podstawg do prognozowania

Wiedza o produkcie

Anali ki
Kompetencje profesjonalne naliza ryni

Doswiadczenie zawodowe w branzy

kolejnego stanowiska stuzbowego lub
tez kryterium decyzji o awansowaniu
w pionie lub poziomie. Na podstawie
dokonanej przez menedzeréw oceny

Podejmowanie decyzji
Nastawienie na wspoétprace
Efektywno$¢ dziatania

Kompetencje spoleczne

Umiejetnos¢ negocjacji

Komunikatywno$¢

Umiejetnos¢ delegowania uprawnien i zadan
Motywacja

Umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow

Tab. 3. Wykaz kompetencji w badaniu menedzeréw

Strona 34

znaczenia (istotnosci) kompetencji
oraz samooceny w zakresie posiada-
nia przez menedzerdw poszczegdl-
nych ich rodzajow, agent pozwala wy-
odrebni¢ stabe strony prowadzonej
przez nich dziatalnosci (tab. 4).

W konstruowanym systemie zamode-
lowano wykorzystanie trzy typow
agentow:

Zarzadzanie Przedsigbiorstwem

Nr 1 (2012)
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Rys. 1. Ranking kompetencji ze wzgledu na ich wymagany poziom u menedzer6w — wytyczne programowania

TYP 1. Agent Profilu Uzytkownika — APU (agent inter-

fejsowy) — bezposrednio komunikujacy si¢ z uzytkowni-

kiem. Jest posrednikiem pomigdzy uzytkownikiem (bada-
nym menedzerem) a innymi agentami. Role, ktére spelnia
wymieniony agent, mozna sprowadzi¢ do kwestii:

 odbieranie danych z logowania i weryfikacja menedzera;

» definiowanie profilu uzytkownika (menedzera);

» prezentacja kompetencji, w tym kwestionariusza badaw-
czego, interakcja z uzytkownikiem.

APU jest przykladem agenta interaktywnego, posiadajacego
umiejetnos¢ reagowania na bodzce zewngtrzne. Ma w sobie
zakodowane plany dziatania i na tej podstawie wykonuje
zadania. Posiada rowniez zdolno$¢ do otrzymywania da-
nych od sasiednich agentdw na temat ich planow, celdw,
intencji itd. To daje mu mozliwos¢ respektowania otocze-
nia. Jest zdolny do koordynowania swoich dziatan z dziata-
niami innych agentdw lub uzytkownikow systemu. Agent
ten powotywany jest do ,,zycia” przez kazdego menedzera,
ktéry uczestniczy w badaniu wspomaganym przez system
agentowy. W danej chwili moze ,,zy¢” w systemie kilka lub
nawet kilkanascie agentéw tego typu.

TYP 2. Agent Kontroli — AK (agent posredniczacy) — zbiera

dane o przebiegu badania. Komunikaty otrzymuje przewaz-

nie od Agenta Profilu Uzytkownika. Przygotowuje rowniez
dane do analizy dla Agenta Kreowania Luki Kompetencyj-
nej. Spetnia nastepujace funkcje:

» odbiera dane i zapisuje je w bazie;

* na polecenie Agenta Kreowania Luki Kompetencyjnej
zbiera z bazy informacje potrzebne do analizy poziomu
kompetencji i wysyla je do niego;

» zapisuje wyniki badan, czas trwania oraz czas wyjscia
menedzera z systemu.

Jest on agentem typu interaktywnego.

Zarzadzanie Przedsigbiorstwem  Nr 1 (2012)

TYP 3. Agent Kreowania Luki Kompetencyjnej — AKLK
(agent zadaniowy) — dysponujacy ,,inteligencja’”’; gldéwnym
jego zadaniem jest wygenerowanie luki kompetencyjnej na
podstawie danych wejSciowych wprowadzanych przez
uzytkownika systemu — menedzera oraz dokonanie analizy
przebiegu badania i na jego podstawie dobranie modutowe-
go systemu szkolenia zawodowego na podstawie zgroma-
dzonych danych. Agent ten ma mozliwos$¢ analizy porow-
nawczej podnoszenia kompetencji przez danego menedze-
ra w zaplanowanym okresie czasu.

Jest typem agenta deliberatywnego, ktdry przy pomocy in-
terfejsow zbiera informacje od otaczajacego go $rodowi-
ska, jak réwniez wplywa na zmiang stanu tego srodowiska,
wykonujac dziatania wynikajace z jego wewnetrznych in-
tencji (wczesniej zaplanowanych). Agent deliberatywny
obserwuje srodowisko, pozyskuje potrzebne informacje,
analizuje je, przetwarza i wykorzystuje do wykonania za-
planowanych zadan. W tym celu agent deliberatywny po-
siada zakodowany w swojej wewnetrznej strukturze model
srodowiska. Model oparty jest o baz¢ wiedzy, w sktad kto-
rej wchodza komponenty (dane i reguty) stanowiace od-
zwierciedlenie otoczenia agenta.

Proponowany przez autoréw system agentowy do wspoma-
gania kreowania luki kompetencyjnej bedzie umozliwiat
zdefiniowanie profilu menedzera bioracego udzial w bada-
niu (na podstawie informacji uzyskanych od niego same-
go), wygeneruje liste kompetencji niezbedng do analizy,
dokona podziatu kompetencji na podzbiory (w zaleznosci
od profilu menedzera), okresli wymagany poziom kompe-
tencji oraz wyznaczy luke¢ kompetencyjna. Bedzie umozli-
wiatl rowniez analiz¢ porownawczg osiaganych przez me-
nedzera poziomdéw kompetencji oraz generowal propozy-
cje metody podnoszenia danej kompetencji.
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) Poziom kompetencji )
Kompetencje Luka kompetencyjna
pozadany aktualny
Komunikatywno$¢ 4,65 X =4,65-X
Wiedza o produkcie 4,63 X =463 -X
Umiejetnos$é negocjacji 4,56 X =4,56 -X
Pozyskiwanie klientow 4,54 X =4,54 - X
Rozpoznawanie potrzeb klienta 4,49 X =449 - X
Motywowanie do dziatania 4,49 X =449 - X
Podejmowanie decyzji 4,45 X =445-X
Nastawienie na wspotprace 4,38 X =438 -X
Odpornos¢ na stres 4,31 X =4,32 - X
Planowanie i rozwéj sprzedazy 4,22 X =422 -X
Analiza rynku 4,15 X =4,15-X
Umiejetnos¢ delegowania uprawnien i zadan 4,12 X =4,12-X
Dos$wiadczenie zawodowe w branzy 3,83 X =383-X

X - AKTUALNY POZIOM KOMPETENCIJI WYGENEROWANY NA PODSTAWIE SAMOOCENY

Tab. 4. Roznice pomigdzy wymaganym a posiadanym stopniem kompetencji — algorytm agenta

6. Podsumowanie

Zarzadzanie kompetencjami, w tym kreowanie luki kompe-
tencyjnej, moze by¢ efektywniejsze i bardziej optacalne
pod warunkiem przygotowania odpowiedniego narzedzia
badawczego. Autorzy opracowania zdaja sobie sprawe, ze
przedstawione podejscie agentowe nie jest jedynym shusz-
nym srodkiem na liczne problemy zwigzane z badaniem
niedomagania w zakresie kompetencji menedzerskich. Sta-
nowi ono jednak istotng czgs$¢é systemu, majaca na celu
usprawnienie podsystemu zarzadzania kompetencjami, jak
réwniez zbierania informacji o menedzerach i postgpach
w ich rozwoju. Oparcie aplikacji na agentach moze znacza-
co zredukowac czas i obowiazki zwiazane z procesem ba-
dania kompetencji, a wszystko w mysl zasady ,,bez wzgle-
du na fazg, w jakiej znajduje si¢ gospodarka, o sukcesie lub
porazce firmy decyduje jeden czynnik — czlowiek” (kom-
petentny lub niekompetentny menedzer).

Na uwagg zastuguje fakt, ze architektura agentowa moze
by¢ z powodzeniem stosowania do tworzenia nowocze-
snych aplikacji z réznych 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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