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0d tradycyjnego dziatu kadr do wspotczesnego HR

e Metody pomiaru kompetencji
» System wynagradzania oparty na kompetencjach
» Wyniki badan: skuteczno$¢ modeli kompetencyjnych w firmach w USA

Czym tradycyjny dziat kadr rézni sie od wspotczesnego dziatu HR?

Dziat HR nie izoluje sie od reszty organizaciji, ale pomaga jej we wszystkim, co wigze sie
z zarzadzaniem pracg ludzi. Podsuwa rekrutow tak dobrych, ze kierownicy w cafej
firmie pytaja: ,Skad oni ich biorg?”. Regularnie mierzy efektywnos¢ i wydajnosé
pracownikow. Proponuije lepsze zasady premiowania. Informuje kierownikow liniowych
0 tym, ze ich podwtadni sg przecigzeni. Projektuje szkolenia szyte na miare. | pomaga
pracownikom odkrywacé ich mocne i stabe strony. Oto korzysci, jakie daje organizacii
kompetencyjny model zarzadzania kadrami i oparty na nim dziat HR.

Niezaleznie od tego, czy jeste$ w dziale kadr kierownikiem czy specjalista, poznaj
metody i techniki HR stosowane w organizacjach na catym $wiecie, wsparte wnioskami
teoretykow i potwierdzone wynikami sondazy przeprowadzonych w USA:

¢ znajdowanie i wspieranie pracownikow godnych nasladowania,

e okreslanie wymiernych rezultatdw, jakie daje firmie sprawny dziat HR,
* metoda oceny kompetencji dla danego stanowiska (JCAM),

e metoda menu kompetenciji,

okreslanie kompetencji droga wywiadu zogniskowanego,

* przygotowanie $ciezki kariery w organizacji.
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Potrzeba zastosowania metod
zarzadzania zasobami ludzkimi
opartego na kompetencjach

Przedstawiony ponizej autentyczny opis ilustruje dylematy dyrektora gene-
ralnego, ktéry musi stawi¢ czola pojawiajagcym sie w typowej organizacji
kwestiom zwigzanym z kompetencjami. Wnioski wyciggniete na podstawie
analizy tego opisu ukazuja charakterystyczne dla wickszosci wspétczesnych
organizacji potrzeby zwigzane z kompetencjami oraz sugeruja rodzaj podej-
$cia, jakie moglyby przyja¢ dzialy HR wiekszosci organizacji, by wlasciwie na
potrzeby te zareagowaé. W rozdziale tym oméwimy w skrécie szes¢ gléwnych
trendéw oddziatujgcych na funkcjonowanie organizacji oraz wyjasnimy, jak
wplywaja one na potrzebe zastosowania opartych na kompetencjach metod
zarzadzania zasobami ludzkimi. Ostatnia cze$¢ rozdzialu poswiecona jest
prezentacji i dyskusji nad ogélnym modelem tworzenia koncepcji i planowania
procesu wprowadzania nastawionego na klienta i opartego na kompetencjach
modelu zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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Opis dajacy nowe spojrzenie

— Doktorze Rothwell, mam pewien problem — zaczal dyrektor generalny
malej firmy zajmujacej sie zaawansowanymi technologiami. — Zwracam sie
do pana, poniewaz moj dzial HR kompletnie sie rozpadt.

— Doprawdy? — odpowiedziat Rothwell. — Prosze powiedzie¢ mi co§ wiecej
na ten temat.

— Wszystko zaczelo sie pare lat temu. Zatrudnilem wtedy dyrektora ds. HR,
ktory wezesniej pracowat dla duzej miedzynarodowej firmy. Poprzedni praco-
dawca opisywatl mi go jako osobe, ktéra w dziedzinie zarzgdzania zasobami
ludzkimi potrafi ,,chodzi¢ po wodzie”. Poprositem go wiec, by dotaczyt do
naszej szybko rozwijajacej sie firmy i stanal na czele naszego pierwszego
dzialu HR. Po dwunastu latach dziatalnosci zatrudniali§my czterysta oséb,
a firma kazdego roku notowata okoto 100-procentowy wzrost. Nadszedt
czas, by stworzy¢ dzial, ktéry uporzadkowalby chaos istniejacy w naszych
dziataniach z zakresu HR.

— Prosze kontynuowac¢ i poda¢ mi troche wiecej szczegdtéw — powiedziat
Rothwell.

— Céz, sprawa jest chyba dosy¢ prosta. Dyrektor ds. HR jest zatrudniony na
podstawie kontraktu, ktéry ma sta¢ sie przedmiotem ponownych negocjacji.
Jestem zdecydowany podja¢ te rozmowy. Rotacja pracownikéw w naszej firmie
osiagnela zatrwazajacy poziom, a zapelnianie wakatéw zajmuje stanowczo zbyt
duzo czasu. Nie mamy zadnego systemu wynagrodzen, zadnych procedur
wyrdzniania czy nagradzania pracownikéw ani zadnego programu wdrozenio-
wego dla nowo zatrudnionych. Nasi pracownicy zamierzajg stworzy¢ zwigzek
zawodowy, a ja zewszad slysze skargi, ze dziat HR nie realizuje swoich zadan.
Czy nie zechcialby pan nas odwiedzi¢ i na miejscu przyjrzeé sie sytuacji?

— Alez oczywiscie — zgodzit sie Rothwell. — Chciatbym tylko wczesniej
zapoznac¢ si¢ z pewnymi dokumentami. Czy méglby mi pan przysta¢ egzem-
plarz funkcjonujacych w firmie opiséw stanowisk, opisu wewnetrznego sys-
temu oceny wynikéw pracy, wytycznych w zakresie polityki personalnej,
wytycznych dla pracownika oraz strategicznego biznesplanu?

— Z przyjemnoscig dostarczylbym panu te dokumenty — odpowiedziat
dyrektor generalny — gdyby takie w naszej firmie istnialy. Tymczasem niczego
takiego nie ma. Prawda jest taka, ze nigdy nie moglismy doj$¢ do porozu-
mienia w sprawie opisu stanowisk, a préby wprowadzenia systemu oceny
wynikéw pracy skoniczyly sie katastrofa.
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Po tej dyskusji Rothwell ztozyt wizyte w firmie i przeprowadzil rozmowy
z wieloma menedzerami i ich podwladnymi. Dowiedzial sie, ze najpowaz-
niejszym zarzutem, jaki stawiaja wewnetrzni klienci dzialowi HR, jest nieza-
dowalajaca jakos¢ pracy kandydatéw przyjmowanych na nieobsadzone stano-
wiska. Starajgc sie rozwigzac ten problem, menedzerowie wybierali najlepszych
sposréd — nieodpowiednich ich zdaniem — kandydatéw. Rothwell stwierdzit,
ze organizacja do$wiadcza powaznego kryzysu kompetencji w kilku dziatach.
Dalsze analizy wykazaly, ze ani dyrektor ds. HR, ani jego personel nie prosili
o zadne bardziej szczegbtowe informacje na temat kompetencji, ktére powinien
posiada¢ pracownik, by z dobrym skutkiem realizowa¢ zadania na danym
stanowisku. W rezultacie w procesie rekrutacji i selekcji nie koncentrowano
sie na poszukiwaniu kandydatéw majacych umiejetnosci, ktérych nie mozna
w prosty sposob naby¢ w trakcie pracy. Pytania zadawane podczas rozméw
kwalifikacyjnych nie byly dostatecznie precyzyjne i koncentrowaly si¢ gtéwnie
na takich kwestiach, jak stabe i mocne strony kandydata oraz powody,
dla kt6rych zdecydowat sie ubiega¢ o dang prace. Dlatego osoby zatrudnione
i umieszczone na stanowiskach o strategicznym znaczeniu nie byly w stanie
osiggna¢ wynikéw niezbednych dla sukcesu organizacji.

Menedzerowie, pytani o kontrolne funkcje dziatu HR, informowali, ze wielo-
krotnie zwracali si¢ do tego dzialu o pomoc w organizacji procesu rozwoju
kompetencji swoich pracownikéw. Konsultant stwierdzil, ze dzial HR w wiek-
szoéci przypadkéw ignorowal te prosby, poniewaz nie posiadal odpowiedniej
wiedzy i umiejetnosci, by zaprojektowaé, opracowaé oraz przeprowadzié i oce-
ni¢ szkolenie oparte na kompetencjach.

Whnioski ptynace z opisu

Cho¢ z przedstawionego powyzej autentycznego opisu wyciggnaé mozna liczne
wnioski, skupimy sie w tym miejscu jedynie na dwéch o fundamentalnym
znaczeniu. Po pierwsze, dyrektor ds. HR nie pojat znaczenia kilku najistot-
niejszych trendéw oddziatujgcych na funkcjonowanie branz zwigzanych
z zaawansowanymi technologiami. Po drugie, niezwykle dynamiczny rozwoj,
charakterystyczny dla tej organizacji, przyczynit sie do powstania warun-
kéw, w ktérych osoba odpowiedzialna za zarzadzanie zasobami ludzkimi
nieustannie zmagala sie z presja wynikajaca z koniecznosci pozyskania pra-
cownika — w zasadzie jakiegokolwiek — by zapelni¢ wakujace stanowiska.
Dyrektor ds. HR pracowal wcze$niej w miedzynarodowej firmie, w ktérej miat
do dyspozycji liczny, kompetentny personel, na ktérego wsparcie i pomoc
zawsze mogt liczy¢.
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Szczegély sytuacji przedstawionej w opisie pozwalajg wysnu¢ przypuszczenie,
ze menedzerowie opisywanej organizacji cieszyliby sie, gdyby zasoby ludzkie
zarzadzane byly wedtug modelu opartego na kompetencjach. Dyrektor ds. HR
powinien zatem zdecydowac¢ si¢ na nastepujace kroki:

o,

2 okresli¢ krotko- i dlugoterminowe potrzeby w zakresie kompetencji
pracownikéw;

Q

% oceni¢ aktualne zapotrzebowanie w zakresie kompetencji pracownikéw
przynajmniej w tych obszarach, ktére maja kluczowe znaczenie dla
dhugofalowego sukcesu organizacji;

% stworzy¢ rozwigzania pozwalajace opracowywaé modele kompetencji
oraz opracowac usystematyzowane i spéjne podejscie do problemu
identyfikacji kompetencji;

% przygotowaé oparte na kompetencjach opisy stanowisk, funkcji lub zadan

dla najistotniejszych obszaréw operacyjnych;

< wprowadzi¢ oparte na kompetencjach zasady rekrutacji i selekcji
kandydatéw na kluczowe stanowiska;

< przekaza¢ cze$¢ uprawnien oraz zwiekszy¢ zakres odpowiedzialnosci
pracownikéw na najnizszych szczeblach organizacji;

< opracowa¢ metody oceny kompetencji, metody planowania indywidualnego
rozwoju oraz odwotujace sie do kompetencji metody poprawy wynikow
osigganych przez pracownikéw — priorytety w tej kwestii przynajmniej
w pewnym stopniu powinny by¢ ustalane na podstawie analizy relacji
miedzy zadaniem a strategicznymi celami organizacji;

o,

% stworzy¢ narzedzia planowania kariery pracownikéw oraz rozbudowac
dziatania koncentrujace si¢ na zaleznosciach miedzy poszczeg6lnymi
kompetencjami;

0
0

"o’

zaprojektowac opierajgcy sie na kryterium kompetencji system zarzadzania
i oceny wynikéw pracy, ktéry uwzgledniatby wktad pracownikéw

i menedzerdw;

< zsynchronizowac¢ wysitki z zakresu polityki wynagrodzen, nagréd

i wyrdznien z systemem zarzagdzania wynikami pracy oraz z metodami
osiggania biznesowych i pozabiznesowych celéw organizacji;

0,

< opracowac i wyda¢ wytyczne dla pracownikéw oraz stworzy¢ system
wdrazania nowo zatrudnionych pracownikéw.

Wydaje sie oczywiste, ze dyrektorowi generalnemu zalezato przede wszystkim
na rozwijaniu i pozyskiwaniu pracownikéw posiadajacych kompetencje nie-
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zbedne dla sukcesu jego organizacji oraz ze dyrektor ds. HR nie wywigzal sie
ze swojego zadania. Warto pamietaé, ze brak odpowiednich kompetencji
uniemozliwia osiaggniecie jakiegokolwiek celu, nawet jesli organizacja dyspo-
nuje imponujacymi zasobami nowoczesnych technologii.

Kolejnym krokiem bedzie analiza kluczowych trendéw, oddziatujacych na fun-
kcjonowanie firm i organizacji— miedzy innymi takze firmy wyzej opisanej.

Sze$¢ trendéw oddziatujacych
na firmy i organizacje

W wielu ukazujacych sie obecnie publikacjach znalez¢ mozna wzmianki na
temat trendéw, ktére prawdopodobnie bedg oddziatywa¢ na firmy i organizacje
w przysztosci. Warto zauwazy¢, ze kazdy czynnik wplywajacy na funkcjo-
nowanie firmy predzej czy pézniej wywoluje pewne modyfikacje w zakresie
funkgji z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi.

Badania przeprowadzone przez Rothwella (sponsorowane przez Society for
Human Resources i CCH) pozwolily zidentyfikowa¢ najistotniejsze trendy,
ktére w ciagu najblizszych dziesieciu lat wpltywa¢ beda na funkcjonowanie
organizacji oraz na stosowane przez nie w dziedzinie HR metody'. Badania
pozwolily wyr6zni¢ sze$¢ najistotniejszych tendencji, wyjasni¢ ich przyczyny,
wyszczegdlni¢ ich potencjalne konsekwencje, zasugerowaé najskuteczniejsze
praktyki organizacyjne pozwalajace reagowad na zmiany oraz wskaza¢, jakie
kompetencje przyw6dcze moglyby ulatwi¢ organizacji przewidywanie skutkéw
oddziatywania trend6w.

Wspomniane trendy staly si¢ przedmiotem dalszych, prowadzonych przez
Rothwella, Prescotta i Taylora®, analiz, przy czym za priorytety uznano nastepu-
jace kwestie:

< zmiany technologiczne,

< postepujaca globalizacje,

< nieustanne ciecie kosztéw,

< rosnace tempo przemian rynkowych,

< wzrastajace znaczenie kapitatu intelektualnego,
% rosngce wskazniki i skala zmian.

W kolejnej czeéci rozdziatu postaramy sie pokrétce oméwi¢ kazdy z wy-
mienionych trendéw oraz pokaza¢, w jaki sposéb wplywa on na potrzebe
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wprowadzenia modelu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompe-
tencjach.

Zmiany technologiczne

Technologia to co$ wiecej niz tylko gadzety. Pojecie technologia odnosi si¢ do
kazdego narzedzia, ktére odgrywa kluczowa role dla osiggniecia okreslonego
wyniku. Obejmuje zatem takze krnow-how niezbedne do wykorzystania danego
narzedzia. Technologia jako taka ma takze wplyw na poziom umiejetnosci,
jakimi dysponowa¢ musi pracownik, by wykonywa¢ swoje zadania.

Od poczatku XX wieku wynaleziono wiecej nowych technologii niz w ciggu
wszystkich poprzednich stuleci razem wzietych, a tempo zmian technolo-
gicznych stale ro$nie. Dziatania z zakresu HR stanowia w tej sytuacji zaledwie
poczatek krzywej uczenia sie. Jak zauwaza Ulrich: ,,Menedzerowie oraz spe-
cjalisci ds. HR, decydujacy o zasadach redefinicji zadan w swojej firmie,
musza zastanowic¢ sie, w jaki sposéb mozna wykorzysta¢ technologie jako
uzyteczny i efektywny element ich systemu pracy. Musza oni nieustannie
wyprzedza¢ bieg krzywej informacji oraz uczy¢ si¢ wykorzystywaé opisywany
przez nig potencjat w celu wypracowywania wynikéw biznesowych™.

W ramach tej tendencji wyrézni¢ mozna sze§¢ istotnych kategorii technologii.
Pierwsze pie¢ to: technologia informacyjna, technologia komunikacyjna, tech-
nologia przemystowa i technologia produktu, technologia procesu oraz tech-
nologia rewolucyjna* lub ewolucyjna’. Ostatnig kategorie stanowi ,,know-how,
ktére pozwala potaczy¢ kreatywno$¢, wiedze i umiejetnosci cztowieka z po-

tencjatem pozostatych pieciu technologii”™.

Technologia staje si¢ Zrédlem przewagi konkurencyjnej tylko wéwczas, gdy
ludzie s3 w stanie zrobi¢ z niej uzytek. Dlatego tez osoby odpowiedzialne
w organizacjach za podejmowanie decyzji powinny skoncentrowa¢ si¢ na
kompetencjach, ktére umozliwiaja jednostkom mozliwie pelne wykorzysty-
wanie zaréwno juz dostepnych, jak i dopiero rozwijajacych sie technologii.
W przeciwienistwie do tradycyjnych podejsé, koncentrujacych sie na funk-
cjonowaniu stanowiska lub charakterystyce zadan, zarzagdzanie zasobami
ludzkimi oparte na kompetencjach pomaga zidentyfikowa¢ wyrézniajacych
sie pracownikéw. Moze tez zosta¢ wykorzystane w celu rozwijania i dobierania
ludzi o zdolnosciach (zblizonych do zdolnosci, jakie posiadajg pracownicy
wybitni) do osiggania pozadanych rezultatéw.
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Postepujaca globalizacja

Terminem globalizaga okresla si¢ obrét gospodarczy nieznajgcy granic. Dyna-
miczny rozwoj $wiatowego rynku stanowit bodaj najistotniejszy element
postepu charakterystycznego dla lat dziewie¢dziesigtych XX wieku’. Aby
wlasciwie reagowa¢ na te trendy, menedzerowie i specjali$ci zajmujacy sie
zarzadzaniem zasobami ludzkimi muszg dazy¢ do pogodzenia kultur naro-
dowych, poniewaz tylko w ten spos6b mogg znalez¢ rozwigzanie miedzyna-
rodowych probleméw z dziedziny zarzadzania. Niektorzy eksperci zajmujacy
sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi zauwazaja, ze tendencja ta wymusi
skupienie baczniejszej uwagi na kwestii réznorodnosci, otwartosci, checi przy-
jecia zmian, wykorzystywania réznych kanaléw dystrybucji oraz sprawniejszej
organizacji pracy w skali globalne;®.

Ulrich w nastepujacy sposéb opisuje wplyw globalizacji’:

Globalizaga zdominowata problematyke konkurencyjnosci. Koncepcja sama
w sobie nie jest nowa, dotad nie stawialiémy jednak czota tak powaznym wyzwa-
niom zwigzanym z nadgzaniem za zmianami. Globalizacja wymaga stworzenia
nowych rynkéw, nowych produktéw, nowych schematéw myslenia, nowych
kompetencji oraz nowego spojrzenia na biznes. W przysztosci menedzerowie
odpowiedzialni za zarzagdzanie zasobami ludzkimi beda zmuszeni opracowywa¢
modele i procesy umozliwiajace osiagniecie globalnej elastycznosci, efektywnosci
oraz konkurencyjnosci.

Kerr i Von Glinow sugeruja, ze ze wzgledu na nasilanie si¢ wplywéw globali-
zacji, zadaniem zarzadzania zasobami ludzkimi w coraz wigkszym stopniu
bedzie przygotowywanie ludzi do realizacji miedzynarodowych projektéw
oraz do radzenia sobie ze wszelkimi aspektami zwigzanymi z prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej poza miejscem zamieszkania'’.

Skutkiem globalizacji bedzie ciggte nasilanie sie agresywnej konkurencji na
skale $wiatowg. Kraje dysponujace tania sila roboczg beda mogly wypracowa¢
przewage konkurencyjna nad krajami rozwinietymi gospodarczo, w ktérych
koszty pacy sa zdecydowanie wyzsze. Aby zachowa¢ pozycje konkurencyjng,
kraje rozwiniete musza wykorzystywa¢ kreatywno$¢ i uzdolnienia swoich
pracownikéw. W tym zakresie przydatne moze okaza¢ sie zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi oparte na kompetencjach, umozliwiajace wskazanie wybitnych
pracownikéw i odkrycie zrédta ich potencjatu. Rzeczywiscie na calym $wiecie
zaobserwowa¢ mozna silne zainteresowanie kompetencjami i ich znaczeniem
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z punktu widzenia utrzymywania konkurencyjnosci poprzez stosowanie
mozliwie efektywnych metod zarzgdzania umiejetnosciami.

Nieustanne ciecie kosztéw

Cigcie kosztdw oznacza wytwarzanie produktu lub swiadczenie ustug po mozliwie
niskich kosztach. Eksperci w dziedzinie HR wskazuja na nastepujace konse-
kwencje podejmowania przez organizacje préb ciecia kosztow:

< wiekszy nacisk na ksztaltowanie powigzan strategicznych;

% stosowanie outsourcingu, co umozliwi organizacji skoncentrowanie sie
na gtéwnych obszarach dziatalnosci;

< zapotrzebowanie na nowe technologie umozliwiajace ograniczanie
kosztow'.

Aby zrealizowac te cele, organizacje musza skuteczniej zarzadza¢ wydatkami
zwigzanymi z funkcjonowaniem pracownikéw oraz ich potrzebami w zakresie
konkretnych uzdolnied. Mozna zatem stwierdzié, ze w tej sytuacji osoby
odpowiedzialne za podejmowanie decyzji musza wlozy¢ wiecej staraih w dosto-
sowanie zadari do konkretnych os6b, zamiast dobiera¢ osoby do poszczegél-
nych zadan. W realizacji tego zadania niezwykle przydatne moga okazac sie
metody zarzadzania opartego na kompetencjach.

Rosnace tempo przemian rynkowych

Tempo przemian rynkowych wskazuje, ze oczekiwania klientéw zmieniajg si¢
obecnie szybciej niz kiedykolwiek; klienci oczekujg, ze ich potrzeby i pragnienia
beda nieustannie zaspokajane. Organizacje, ktére cheg sprawnie funkcjo-
nowa¢ w takich warunkach, musza coraz szybciej reagowaé na zyczenia
klientéw. Rynki wielu sektoréw charakteryzuje brak stabilnosci, a najlepsza
pozycje i najwiekszy udzial w rynku zdobywaja czesto te firmy, ktére jako
pierwsze zaproponuja pozadany produkt czy ustuge. Wspoétczesni klienci
oczekuja, ze cykle zycia nowych produktéw i ustug bedg krétsze, a co wiecej,
zdaja sie nie godzi¢ na parametry jakosciowe czy ilo$ciowe niespelniajace
ich oczekiwan.

Co zatem mozna zrobi¢, by wpasowac si¢ w ten trend? Organizacje powinny
przygotowywac si¢ do wejscia na nowe rynki, zanim jeszcze rynki te w pelni
sie uksztaltuja, oraz wykorzystywa¢ wszelkie dane dotyczace rynku na tyle
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wczesnie, by informacje sie nie zdezaktualizowaly. Istotng role odrywa¢
mogg partnerstwa strategiczne. Przedsiebiorstwa wiodgce na rynku musza
by¢ w stanie poprawnie zinterpretowa¢ swoja pozycje i w petni wykorzysta¢
zwigzane z nig mozliwosci. Organizacje powinny tez utrzymywac staly kontakt
ze swoimi klientami, obserwowa¢ wyniki osiggane przez swoje produkty badz
ustugi oraz podejmowa¢ niezbedne dziatania naprawcze. Duze znaczenie
ma takze uzmystowienie sobie, ze poziom napiecia zwigzany z pracy bedzie
rést w zwigzku z potrzeba skracania cyklu tworzenia nowych produktéw
i ustug'

W takich warunkach osoby podejmujace decyzje zmuszone bedg reagowac
na potrzeby klientéw w krétszym czasie i oferowa¢ im dobra lub ustugi coraz
wyzszej jakosci. Sprosta¢ temu zdaniu mozna jedynie przez uwolnienie
kreatywnego potencjatu pracownikéw. W tym wzgledzie pomocne moga by¢
narzedzia opartego na kompetencjach zarzadzania zasobami ludzkimi —
narzedzia te umozliwiaja rozwijanie uzdolnien jednostek zgodnie z przewi-
dywanymi przysztymi potrzebami.

Wzrastajgce znaczenie kapitatu intelektualnego

Organizacje musza przywiazywaé coraz wickszg wage do kapitalu intelektual-
nego, jakim dysponujg. Do skutecznego zarzadzania tym zasobem konieczne
jest stworzenie lub pozyskanie odpowiedniej wiedzy, a nastepnie uporzadko-
wanie, przeanalizowanie, rozpowszechnienie i zastosowanie jej w celu osiggnie-
cia pozadanego rezultatu. Kapitat intelektualny bywa dos¢ czesto kojarzony
z podstawowymi umiejetnosciami®.

Rothwell definiuje kapitat intelekinalny jako ,,0g6lng wartos¢ ekonomiczng sily
roboczej organizacji”', obejmujaca pamie¢ instytucjonalna, ogét uzdolnien
oraz kreatywno$¢. Pod pojeciem pamiec instytugonalna rozumieé nalezy utrwalone
kolektywne doswiadczenie organizacji. Sktadajg si¢ na nie wspomnienia ludzi
na temat dziatan podejmowanych w przeszlosci przez organizacje oraz wnio-
ski, jakie zostaly wyciagniete z weze$niejszych doswiadczen. Qgdf uzdolniers, czy
tez qgdt kompetengi — tym drugim terminem czeéciej bedziemy postugiwac sie
w niniejszym opracowaniu — obejmuje kzow-how, ktérym w danym momencie
dysponuje organizacja®. Kreatywnos¢ nalezy natomiast rozumie¢ jako zdolno$é
sity roboczej do tworzenia innowacyjnych rozwigzan przelomowych koncepcji.

Eksperci w dziedzinie HR zwracajg uwage, ze rosnace znaczenie kapitatu inte-
lektualnego stanowi w przypadku organizacji zrédlo dodatkowych potrzeb.
Chodzi tu miedzy innymi o potrzeby zwiazane z oddzieleniem kompetencji
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technicznych od kompetencji z zakresu zarzadzania, o stale postepujacg mo-
bilnos¢ dziatalnosci gospodarczej i pracownikéw oraz nasilajgce sie potrzeby
w dziedzinie szkolen.

Niezwykle istotne znaczenie ma takze opracowanie metod dokonywania
pomiaréw kapitatu intelektualnego. Ulrich zauwaza, ze metody pomiarowe
ulegaja zmianom wraz z postepem procesu zabezpieczania kapitatu intelek-
tualnego.

Tradycyjne metody pomiaru sukcesu, koncentrujace sie na wskaznikach ekono-
micznych (takich jak rentowno$¢ czy wyniki finansowe), nalezy obecnie polgczy¢
z metodami pomiaru kapitatu intelektualnego. Poszukiwanie, wynajdywanie
oraz wykorzystywanie tego typu narzedzi stanowi¢ bedzie jedno z podstawowych

wyzwar, przed ktérymi stang w przyszlosci specjalisci zajmujacy sie zarzadzaniem

zasobami ludzkimi®.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach dysponuje narze-
dziami pozwalajacymi skutecznie zareagowac na rosnace znaczenie kapitatu
ludzkiego. Nalezy bowiem pamietad, ze istotg podejécia koncentrujacego sie
na kompetencjach jest dazenie do osiggniecia mozliwie najwickszej przewagi
konkurencyjnej poprzez odkrywanie i rozwijanie wyrézniajacych sie pra-
cownikéw oraz wpieranie pracownikéw odnoszacych sukcesy w wysitkach
majacych na celu zblizenie si¢ do wzorcowego poziomu wynikéw.

Rosnace wskazniki i skala zmian

Patrzac z perspektywy biznesowej, zmiany nalezy postrzega¢ jako wyzwanie,
poniewaz maja one rézne skutki dla poszczegélnych oséb. Pracownicy organi-
zacji stanowiacych element regulowanego rynku lub funkcjonujacych w innych
stabilnych sektorach czesto reaguja na zmiany w sposéb chaotyczny. Podej-
mujac umiejetne dziatania w obszarach, ktérych dotyczaca zmiany, mene-
dzerowie i specjalisci zajmujacy sie HR moga odegra¢ istotng role, utatwiajac
wprowadzanie niezbednych modyfikacji w zakresie funkcjonowania organi-
zacji.

Yeung, Woolcock i Sullivan podsumowujg wnioski z wywiadéw przeprowa-
dzonych z dziesiecioma dyrektorami ds. HR". Badanie przeprowadzono na
zlecenie The California Strategic Human Resource Partnership, konsorcjum
tworzonego przez dyrektoréw ds. HR pracujacych dla trzydziestu trzech
firm z listy Fortune 500. Respondenci uznali zdolno$¢ do stymulowania
procesu przemian za kluczowa kompetencje wszystkich menedzeréw wyzszego
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szczebla, odpowiedzialnych za HR zar6wno na poziomie korporacji, jak i na
poziomie poszczegdlnych jednostek.

Niewlasciwie zarzadzanie zmiang moze mie¢ negatywne skutki, takie jak
obnizona efektywnos¢ pracy, wypalenie zawodowe, spadek jakos$ci produktow
i ustug, pogorszenie relacji z klientami oraz spadek morale pracownikéw.
»Opor wobec zmian skutkuje przyjmowaniem w dtuzszym okresie postawy
niechetnej dalszym reformom, co z kolei utrudnia przeprowadzanie na-
stepnych restrukturyzacji, takich cho¢by, jak wprowadzanie nowocze$niejszych
technologii, podejmowanie decyzji w sprawie fuzji i przeje¢ czy modyfikacji
w dziedzinie przywédztwa™®. Z badan, przeprowadzonych w 1997 na prébie
ponad dwéch tysiecy menedzeréw wysokiego szczebla z dwudziestu trzech
krajow (w sktad grupy wchodzito 455 oséb ze Stanéw Zjednoczonych) wy-
nika, Ze najwieksza bariera hamujacg wdrazanie pozadanych zmian jest kultura
organizacji®.

W roku 1998 Bernthal, Percuric i Wellins przeprowadzili badanie dziatan
z zakresu rozwoju pracownikéw podejmowanych w stu siedemdziesieciu jeden
organizacjach nalezacych do — wchodzjcej w sktad Development Dimension
International — HR Benchmark Group. Respondentéw — przede wszystkich
dyrektoréw i wicedyrektoréw ds. HR (autoréw 67% wypowiedzi) — popro-
szono o wskazanie dwoch umiejetnosci najistotniejszych z punktu widzenia
rozwoju. Okazalo sie, ze za najwazniejsze dla rozwoju badani uznali umiejet-
no$¢ skutecznego reagowania na wyzwania charakterystyczne dla szybko
zmieniajacych sie warunkéw pracy.

SHRM sponsorowal projekt badawczy poswiecony analizie danych pochodza-
cych z licznych Zrédel. Opracowano tematyczne zestawienie wnioskéw plyna-
cych z indywidualnych rozméw z respondentami oraz z wywiadéw zognisko-
wanych, ktérych celem byto wskazanie wyzwan o charakterze funkcjonalnym,
opracowanie definicji najistotniejszych zadan z zakresu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi oraz wskazanie kompetencji i zachowani pomocnych w reali-
zacji tych zadan. Z badan wynikato, ze jednym z kluczowych wyzwan stojacych
przed osobami odpowiedzialnymi za HR jest zarzadzanie szybko zachodza-
cymi zmianami. Do podstawowych probleméw zwigzanych z tym wyzwaniem
zaliczy¢ nalezy: ,,wczesne wykrywanie i reagowanie na najwazniejsze kwestie
z zakresu konkurencyjnosci, identyfikacje i inicjowanie zmian lub innowacji
koniecznych do podejmowania dziatari majgcych na celu wyprzedzenie kon-
kurencji oraz przyczynianie si¢ do rozwoju inicjatyw z dziedziny ustawicz-
nych zmian (pozwalajacych pokonywa¢ bariery dla pracy zespolowej oraz
przyspiesza¢ tempo reform)®.
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Lawler i Mohrman zauwazaja, ze zmiany sg wynikiem wystepowania wielu
trendéw o kluczowym znaczeniu®, do ktérych zaliczajg szybkie upowszech-
nianie si¢ technologii informacyjnej, globalizacje gospodarki, rosnaca konku-
rencyjno$¢ i dynamike otoczenia, w ktérym funkcjonuja korporacje. Takze
Beer wskazuje na konkurencje, globalizacje oraz ciagly postep technolo-
giczny i zmiany na rynku jako na podstawowe przyczyny przeksztatcen
w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi®’. Wskazuje on, ze czynniki te
sa zrédtem rewolugji, ktéra zachodzi¢ bedzie w organizacjach i w dziedzinie
zarzadzania personelem jeszcze przez dluzszy czas.

Aby praktycy zajmujacy sie HR mogli skutecznie pomaga¢ organizacjom
reagowaé — by¢ moze nawet z pewnym wyprzedzeniem — na zmiany, muszg
oni tworzy¢ zespoly ztozone z jednostek zdolnych radzi¢ sobie z wyzwaniami
stawianymi przez otoczenie zewnetrzne, Dlatego tez musza zdoby¢ umiejetnoéé
opracowywania i utrzymywania zasobéw kompetendji, dzieki ktérym mozliwe
bedzie wykorzystywanie ludzkich uzdolnien do sprawnego przygotowywania
efektywnych rozwigzan problemoéw organizacyjnych i strategicznych. Ze
wzgledu na nasilajacy sie konkurencje zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte
na kompetencjach staje sie w coraz wiekszym stopniu koniecznoscig. Model
ten jako jedyny obejmuje bowiem $rodki przeksztalcania tradycyjnego spoj-
rzenia, skoncentrowanego na zadaniach, w podejicie opierajace si¢ na indy-
widualnych kompetencjach jednostek.

Wdrazanie modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi opartego na kompetencjach

Konsekwencje oddzialywania sze$ciu opisywanych powyzej trendéw podsu-
mowa¢ mozna w kilku stowach. Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi muszg przyja¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za wskazywanie
organizacji kierunku rozwoju, dzicki ktéremu zwigkszy ona swoja wartosc.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach dostarcza dzialowi
HR najskuteczniejszych narzedzi wykorzystywania pozycji przywodcezej do
generowania tej wartosci.

Podjgwszy decyzje o wykorzystywaniu jednej lub kilku metod sktadajacych sie
na oparte na kompetencjach zarzadzanie zasobami ludzkimi, osoba odpowie-
dzialna za HR powinna opracowa¢ zarysy planu wdrazania poszczegélnych
elementéw. Sukces projektu bazujgcego na kompetencjach zalezy w pewnym
stopniu od planu jego realizacji. ,Plan dziatania jest podstawowym narze-
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dziem zarzadzania wykonywaniem zadania, analizy i oceny rozwoju projektu;
jest to réwniez narzedzie przekazywania cztonkom zespotu i interesariuszom
informacji na temat podejmowanych dziatan™?. Plan dziatania przydatny jest
takze do pozyskiwania zasobéw — ludzi, funduszy oraz srodkéw technicz-
nych — niezbednych do realizacji projektu®.

Rysunek 3.1 przedstawia praktyczny schemat osiggania tego celu. Poszczegol-
nych krokéw nie nalezy jednak traktowa¢ jako niezmiennych. Praktycy
powinni postugiwac si¢ prezentowanym modelem w celu opracowania planu
raczej na poziomie makro niz mikro. Nalezy przy tym zastanowic¢ sie, jakie
narzedzia charakterystyczne dla opartego na kompetencjach zarzadzania
zasobami ludzkimi bedg wykorzystywane w przysztosci. W kolejnych roz-
dzialach przedstawiamy szczegélowy plan implementacji kazdego z zasto-
sowan zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach.

Krok pierwszy: ustali¢ biznesowe cele organizagji
oraz potrzeby klientéw jednostki HR

Pierwszym elementem procesu wdrazania metod strategicznego przywddztwa
w dziedzinie HR powinno by¢ ustalenie biznesowych celéw organizacji oraz

upewnienie sie, ze s3 one czytelne dla klientéw jednostki odpowiedzialnej
za HR.

Dobrym punktem wyjscia jest zwrécenie sie do klientéw jednostki HR, takich
jak menedzerowie operacyjni, z pytaniem o cele zastosowan opartego na
kompetencjach zarzadzania zasobami ludzkimi — moze chodzi¢ o ograni-
czenie rotacji pracownikéw, planowanie lub zarzadzanie programem ich
zastepowania, poprawe schematu rozwoju indywidualnego. Cele te powinny
wigza¢ sie ze skutkami stosowania okreslonych narzedzi, a skutki te z kolei
powinny odzwierciedla¢ cele biznesowe.

By wskaza¢ najistotniejsze kwestie, klienci musza niekiedy dokona¢ analizy
operacyjnej. Analiza operacyna to ocena warunkéw charakterystycznych dla
organizacji, jej strategii i zasobéw. Klientom wystarczajg zazwyczaj pisemne
wytyczne oraz krétki przyklad zastosowania danego narzedzia. W niektérych
przypadkach jednak klienci potrzebuja wsparcia i wéwczas dobrze sprawdza sie
wspotpraca. Realizacje pierwszego etapu zakonczy¢ nalezy przed przejéciem
do kolejnego etapu procesu majacego na celu zaspokojenie potrzeb klienta.
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Krok pierwszy:
ustali¢ biznesowe cele organizacji oraz potrzeby klientéw jednostki HR

Krok drugi:
przeprowadzi¢ analize otoczenia

Krok trzeci:
wskazac sektory kluczowe dla klientéw jednostki HR

Krok czwarty:
zsynchronizowac biznesowe cele organizacji z potrzebami
klientéw jednostki HR i okresli¢ cele projektu

Krok piaty:
zagwarantowac poparcie klientow jednostki HR dla celéw projektu

Krok szosty:
Podjac decyzje co do kolejnych krokéow

I
Krok siodmy:
opracowac plan zarzadzania projektem wskazujacy
sposéb jego wdrazania w dtuzszym okresie

Krok ésmy:
wdrozy¢ plan zarzadzania projektem

Krok dziewiaty:
dokonywac ocen rozwojowych i podsumowujacych

Rysunek 3.1. Schemat implementacji metod strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi

Krok drugi i trzeci: przeprowadzi¢ analize otoczenia
i wskazac sektory kluczowe dla klientow jednostki HR

Analiza otoczenia to proces obejmujacy identyfikacje i ocene tendengji i zjawisk
charakterystycznych dla zewnetrznego otoczenia organizacji, ktére mogtyby
wskazywaé na to, ze klient dzialu HR skorzysta na zastosowaniu metod
opartego na kompetencjach zarzadzania zasobami ludzkimi. Analiza oto-
czenia, koncentrujaca si¢ na przyszlosci, niesie ze sobg liczne korzysci. Ocena
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trendéw, ktére decydujg o przysztosci narzedzi stosowanych przez klienta,
moze uchroni¢ osoby odpowiedzialne za podejmowanie decyzji przed konie-
cznoécia ponoszenia znacznych nakladéw na inwestycje zwigzane z wyko-
rzystywaniem zasad zarzadzania opartego na kompetencjach, majacych jedynie
ograniczone zastosowanie. Tendencje i zjawiska oméwione w rozdziatach 1.
i 2., stanowia podstawowy punkt odniesienia dla dziatar z zakresu analizy
otoczenia. Ponadto duze znaczenie mogg mie¢ takze informacje publikowane
miedzy innymi przez organizacje handlowe, zawodowe, pracownicze, a takze
udostepniane na stronach internetowych.

Benchmarking, odwotujacy sie do dawnych i obecnych pogladéw na rozwiazy-
wanie lub zarzadzanie problemami, ulatwia wskazywanie innowacyjnych,
opierajacych sie na kompetencjach rozwigzan, ktére w dtuzszym okresie moga
sta¢ sie zrodlem wartoéci dla klienta jednostki HR i calej organizacji. Metoda
ta utatwia takze identyfikowanie efektywnych praktyk oraz wptywajacych na
nie czynnikéw decydujgcych o mozliwosci osiggniecia sukcesu.

Osoby zajmujace sie zarzagdzaniem zasobami ludzkimi, a takze klienci tych
0s6b, moga wykorzystywaé zaréwno analize otoczenia, jak i benchmarking,
by okresla¢ sektory dzialalnosci, w ktérych zastosowanie metod opierajacych
sie na kompetencjach przynosi¢ bedzie korzysci. Nie zawsze nalezy bowiem
skupia¢ uwage na wszystkich sektorach. Z tego wzgledu tak osoby odpowie-
dzialne za HR, jak i menedzerowie operacyjni — bedacy ich klientami —
powinni zdecydowa¢ sie na zaangazowanie odpowiednich $rodkéw w przepro-
wadzenie dziatati z zakresu krokéw drugiego i trzeciego.

Krok czwarty: zsynchronizowac biznesowe cele organizacji
z potrzebami klientéw jednostki HR i okreslic¢ cele projektu

Synchronizacja biznesowych celéw organizacji czy strategii z potrzebami
klientéw jednostki HR zupelnie niestusznie postrzegana jest jako proces nie-
zwykle ztozony czy abstrakcyjny.

Kompetengje to narzedzie umozliwiajace dokonanie charakterystyki kapitatu
ludzkiego organizacji. Efektywny dobér i wlasciwe wynagradzanie pracow-
nikéw za wykazywanie si¢ potrzebnymi firmie kompetencjami ma zazwyczaj
wplyw na sukces organizacji®. Dostosowanie metod wykorzystywania kom-
petencji do wymagan wynikajacych ze strategii stanowi niezwykle istotny
element naszego schematu.

Synchronizacji biznesowych celéw organizacji z celami projektu klienta
jednostki HR najlepiej jest dokonywad, stosujac podejscie mozliwie najprostsze.



86 Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetengiach

Proces ten obejmuje poszukiwanie i weryfikacje odpowiedzi na kilka pytan,
a nastepnie dokonanie triangulacji odpowiedzi w celu ustalenia koniecznego
zakresu i charakteru synchronizacji.

Ponizej przedstawiono przyklady pytan, ktére powinno si¢ zadac:

% Jakie skutki lub wyniki organizacja planuje lub zamierza osiggna¢ obecnie
iw przysztosci?

% Jakie sg planowane skutki lub wyniki projektu z zakresu HR?

< Jaki jest zwigzek miedzy skutkami czy wynikami projektu klienta jednostki
HR a skutkami czy wynikami dziatan organizacji oraz jakie trendy maja
wplyw na funkcjonowanie organizacji?

% Jaki wplyw bedzie mialo na organizacje nieosiggniecie cel6w lub przerwanie
projektu?

% Jaki wptyw na organizacje oraz na skutki czy wyniki jej dziatania bedzie
miato zakoniczenie projektu w spos6b niezgodny z zamierzeniami?

Cele wyznaczane zastosowaniom opartego na kompetencjach zarzadzania

zasobami ludzkimi zostang zarysowane w momencie, gdy klient oraz osoba

odpowiedzialna za HR dostrzegg istnienie pewnych punktéw wspélnych.

Skutki podejmowanych dzialan powinny by¢ wyrazone w dajacych sie zaob-

serwowac i wyrazi¢ za pomocy liczb kategoriach, na przyktad w sposéb propo-

nowany ponizej:

< Dzial HR i dzial marketingu podejma wspoélprace w celu projektowania,
opracowywania oraz przeprowadzenia testéw opartego na kompetencjach
systemu zarzadzania wynikami pracy, dostosowanego do potrzeb dziatu
marketingu. Program pilotazowy zostanie przeprowadzony i oceniony
w co najmniej dwéch z pigciu jednostek dziatu marketingu w przeciagu
roku od rozpoczecia efektywnych prac nad projektem.

< Opisywany powyzej system zarzadzania oparty na kompetencjach zostanie
ostatecznie wdrozony w co najmniej dwéch sposrdd pieciu jednostek

dziatu marketingu w przeciggu dwoch lat od rozpoczecia efektywnych
prac nad projektem.

Jezeli cele projektu nie zostang jednoznacznie okreslone i jezeli zabraknie
zrozumienia i zgody miedzy zainteresowanymi stronami, wowczas jest moz-
liwe — a nawet bardzo prawdopodobne — ze przy realizacji projektu pojawia sie
trudnosci.
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Krok pigty i szosty: zagwarantowac poparcie klientow jednostki HR
dla celéw projektu i podjqc decyzje co do kolejnych krokdw

Jezeli osoba zajmujaca sie HR angazowala swojego klienta w prace prowadzone
na etapach poprzedzajgcych, uzyskanie poparcia ze strony klienta nie powinno
wywotywac zadnych probleméw.

Niekiedy zdarza sie jednak, ze jednostka HR, jej klient lub tez obie strony
nie sa w stanie osiggna¢ wyznaczonych celéw. Problemy w tym zakresie wynika¢
moga z ograniczen natury prawnej, z istnienia pewnych ram czasowych,
z utrudnionego dostepu do zasob6w, czy wreszcie z istnienia barier zwigzanych
z wystepowaniem czynnikéw o charakterze organizacyjnym lub zewnetrznym.
W takich sytuacjach osoba odpowiedzialna za HR powinna na biezaco infor-
mowa¢ o wszystkim swojego klienta i poszukiwa¢ (niekiedy we wspétpracy
z samym klientem) mozliwosci wyeliminowania niekorzystnych barier.

Po przeanalizowaniu istniejacych przeszkéd zaréwno osoba odpowiedzialna
za HR, jak i jej klient, dysponowa¢ bedg informacjami niezbednymi do podje-
cia decyzji, czy nalezy realizowa¢ projekt w pierwotnie zaktadanym ksztalcie,
czy tez dokona¢ pewnych modyfikacji. W takich przypadkach méwimy zazwy-
czaj o podejmowaniu decyzji o daniu projektowi ,,zielonego” albo ,,czerwo-
nego $wiatla”. Warto przy tym pamietad, ze w przypadku waznych projektéw
zbyt dhugo trwajace zawieszenie ogranicza prawdopodobieristwo ich skutecz-
nej realizacji.

Nalezy zauwazy¢, ze we wskazanych ponizej okoliczno$ciach osoba odpowie-
dzialna za HR nie powinna dazy¢ do pelnej realizacji projektu dotyczacego
zarzadzania opartego na kompetencjach:
% ramy czasowe procesu decyzyjnego sa nadmiernie rozszerzane bez zadnego
zadowalajacego uzasadnienia;

< klient niechetnie odnosi sie do tych zatozen projektu, ktére gwarantuja
jego sukces;

< klient nie dokonuje alokacji srodkéw niezbednych do wdrozenia projektu;

< wiedza, jakg dysponuje jednostka HR oraz jej klient, jest niewystarczajaca
do osiagniecia sukcesu przy realizacji projektu;

< organizacja funkcjonuje w warunkach niepewnoéci, ktére moga wpltynaé
na prawdopodobienistwo osiagniecia celéw danego projektu.

W tym miejscu nalezatoby wspomnie¢ takze o wielu innych okolicznosciach,
skoncentrowalismy sie jednak przede wszystkim na tych, ktére sa najistotniejsze
i najczesciej wystepuja w praktyce. Podkresli¢ tez nalezy, ze istotnym warunkiem
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powodzenia wszelkich projektéw zwigzanych z zarzagdzaniem opartym na
kompetencjach jest podejmowanie przez specjalistéw z dziedziny HR od-
powiednich dzialari w odpowiednim czasie.

Krok siodmy: opracowac plan zarzqdzania projektem wskazujgcy sposéb
Jjego wdrazania w dtuzszym okresie

Plan zarzadzania projektem ma kluczowe znaczenie dla skutecznej realizacji
projektéw koncentrujacych sie na kompetencjach®. Obecnie dostepnych
jest kilka réznych programéw, ktére ulatwiajg opracowanie i prowadzenie
projektéw. Wybdr narzedzia jest kwestia preferencji jednostki i organizacji.

Z naszego doswiadczenia wynika, ze wskazane ponizej kwestie stanowig
nieodlaczny element kazdego planu zarzadzania projektem koncentrujgcym
si¢ na kompetencjach:

< Lista przewidywanych efektéw, skutkéw lub wynikéw. Nalezy wskazaé
je jako jeden z pierwszych elementéw procesu planowania zarzadzania
projektem, uwzgledniajgc opis pozadanych efektéw poszczegdlnych
krokéw.

% Lista uczestnikéw projektu obejmujgca zaréwno pracownikéw etatowych,
jak i czasowych, bioracych udzial w realizacji projektu. Lista powinna
zawiera¢ adresy e-mail oraz inne dane kontaktowe kazdej z os6b.

« Lista zadan, ktérej stworzenie jest niezbedne dla osiagniecia przewidywanych
efektow, skutkéw lub wynikéw. Powinno sie jednoznacznie okresli¢
zaleznosci wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi zadaniami.

< Nazwiska oraz przynaleznos¢ do organizacji oséb odpowiedzialnych
za realizacje poszczegdlnych zadan lub osiagniecie okreslonych efektéw,
skutkéw lub wynikéw.

< Docelowa data osiagniecia poszczegdlnych efektéw, skutkéw lub wynikow.
Aby w pelni wykorzystywa¢ niektére programy, niezbedne jest wprowadzenie
pewnych dodatkowych informacji. Nalezy jednak podkresli¢, ze — niezaleznie
od rodzaju wykorzystywanego programu i jego wymagan — istnienie nawet
niedoskonatego planu rodzi lepszg sytuacje niz jego brak.

Krok ésmy: wdrozy¢ plan zarzqdzania projektem

Kiedy plan zarzadzania projektem jest juz opracowany, kiedy uzyskal juz
akceptacje jednostki HR oraz jej klienta i kiedy wyasygnowano juz $rodki
niezbedne do realizacji projektu, mozna wreszcie przystapi¢ do jego wdrazania.
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Ponizej przedstawiamy liste sugestii, ktére mogg okaza¢ siec pomocne w dopro-
wadzeniu projektu do pomy$lnego zakonczenia:

< Poinformowa¢ wszystkich uczestnikéw projektu o jego celach,
oczekiwanych skutkach lub wynikach.

< Dostarczy¢ niezbedne informacje innym osobom przed rozpoczeciem
realizacji projektu lub w jego wczesnej fazie. Im szersza bedzie wiedza
na temat projektow opartego na kompetencjach zarzadzania zasobami
ludzkimi, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze koncepcja ta zostanie
zaakceptowana.

% Jezeli projekt ma istotne konsekwencje dla organizacji lub jej klientéw,
nalezy stworzy¢ grupe doradcéw, ztozona z najwazniejszych cztonkéw
personeluy, i zapewni¢ jej udzial w procesie projektowania, oceny
i implementacji tego projektu.

< Nie zapominaé, ze jedyng pewng rzeczg s3 zmiany. Pozyska¢ zgode klienta
na elastyczny plan realizacji projektu, umozliwiajacy dokonywanie
nieustannych szybkich zmian.

< Upewnic sig, ze pracownicy najbardziej zainteresowani efektami projektu
zostang zaangazowani w proces planowania i wdrazania tych elementéw,
ktére maja dla nich najwieksze znaczenie. Majac w czyms$ wlasny interes,
zazwyczaj angazujemy sie w to silniej.

% Na biezaco informowa¢ kadre zarzadzajaca — czy to za pomoca sktadanych
osobiscie raportéw, czy tez za pomoca raportéw przedstawianych
w formie elektronicznej lub drukowanej — o stopniu rozwoju projektu.

% Zachowac¢ szczeros¢ i realistyczne podejécie w trakcie dokonywania
analizy sytuacji, skutkéw czy wynikéw oraz ich wplywu na organizacje.

-

% Nie przereklamowa¢ projektu ani zwigzanych z nim korzysci. Nalezy
unika¢ generowania oczekiwan dotyczacych wynikéw, ktére mogg okaza¢
sie nieosiagalne ze wzgledu na zakres projektu.

Q

Krok dziewigty: dokonywac ocen rozwojowych i podsumowujgcych

Dobry menedzer wie, ze ocena kazdego projektu rozpoczyna sie juz na etapie
planowania. W odniesieniu do projektéw z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi opartego na kompetencjach pod pojeciem acen rozwojowych rozumieé
bedziemy oceny dotyczace wktadu, przebiegu procesu, materialéw oraz
wynikéw okresowych. Analiz takich dokonuje sie od momentu powstania
projektu — zazwyczaj w postaci testéw polegajacych na przeprowadzeniu
na malj skale projektu pilotazowego. Kazdy krok, produkt i proces sktadajacy
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sie na dany projekt powinien zosta¢ poddany drobiazgowej ocenie. Jezeli na
przyktad niewlasciwe procedury gromadzenia danych wyjdg na jaw juz we
wczesnej fazie projektu, istnieje szansa usuniecia nieprawidtowosci jeszcze
przed pojawieniem si¢ jakichkolwiek probleméw. Efektywne wykorzystywanie
narzedzi zwigzanych z oceng rozwojows stanowi klucz do sukcesu w opraco-
wywaniu i wdrazaniu projektu.

Zalozmy, ze projekt poddany zostal odpowiednim ocenom rozwojowym
i ze dokonane zmiany mialy pozytywny wplyw na jego wyniki. W takiej sytuacji
zbliza si¢ czas przeprowadzenia podsumowujacej oceny projektu. Ocena
podsumownjgea stuzy analizie ostatecznych wynikéw projektu i dokonywana
jest po jego zakonczeniu. Osoba oceniajaca musi wzigé pod uwage wiele
réznorodnych kwestii. Czy projekt doprowadzit do osiggniecia wyznaczo-
nych celé6w? Czy cele zostaly osiggniete w calosci, czy jedynie cze$ciowo?
Z jakich przyczyn tak si¢ stato? Jaki wplyw na organizacje mialy jego skutki
lub wyniki? Czy takich whasnie skutkéw sie spodziewano? Jaki byt wplyw wyni-
kéw lub skutkéw przeprowadzenia projektu na stopien realizacji biznesowych
celéw i strategii organizacji? Czy pojawily sie jakie$ nieprzewidziane skutki?
Czy nalezy ocenia¢ je jako pozytywne, czy tez jako negatywne? Co mozna
bylo zrobi¢ inaczej w poszczegdlnych fazach projektu, aby zwigkszy¢ praw-
dopodobienistwo osiggniecia pozytywnych wynikéw lub skutkéw wykraczaja-
cych poza cele projektu?

W perspektywie dlugookresowej zar6wno oceny rozwojowe, jak i podsumowu-
jace, maja kluczowe znaczenie dla powodzenia projektéw z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach. Oceny rozwojowe okazuja
sie niezwykle przydatne w procesie podejmowania decyzji, natomiast oceny
podsumowujace wykorzystywane s3 do oceny ostatecznych wynikéw projektu
oraz do utrzymywania wynikéw na okreslonym poziomie®.

Podsumowanie

Rozdzial ten rozpoczynat sie od opisu przedstawiajacego dylemat dyrektora
generalnego typowej organizacji. Wskazano na najwazniejsze wyzwania zwig-
zane z wykorzystywaniem kompetencji w organizacji. Wyciagnelismy wnio-
ski z prezentowanej w opisie sytuacji i oméwiliémy charakterystyczne dla
wiekszo$ci wspolezesnych organizacji potrzeby zwigzane z kompetencjami.
Staralismy sie sugerowa¢ dzialania, jakie moze podja¢ jednostka HR, by zreali-
zowa¢ te potrzeby. Wskazano i przeanalizowano tez sze§¢ najwazniejszych
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trendéw wptywajacych na funkcjonowanie organizacji oraz na jej potrzeby
w zakresie wykorzystywania modelu zarzgdzania zasobami ludzkimi opartego
na kompetencjach. W ostatniej czesci rozdzialu prezentowano dziewiecio-
etapowy model planowania i wdrazania nastawionego na klienta modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach.
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