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Kluczowe kompetencje

Zmieniajacych sie organizacji
— nowe wyzwania na rynku pracy

Key competences of changing organizations

Streszczenie

Artykul ma charakter syntetyzujacy i koncepcyjny. Jego
celem jest identyfikacja kluczowych kompetencji organiza-
¢ji, ktére w warunkach permanentnej zmiany moga za-
pewni¢ jej przetrwanie i rozwdj. Kompetencje sg tu rozu-
miane jako kluczowe zdolnoSci i umiejetnosci organizacji
bazujace na jej zasobach. Autorka podejmuje probe po-
twierdzenia tezy, ze obecnie istniejg trzy fundamentalne
kompetencje wynikajace z wymagan stawianych przez oto-
czenie. Pierwsza z nich to umiejetnos¢ zarzadzania rézno-
rodnoécig pokoleniowa jako odpowiedz na wyzwania o cha-
rakterze demograficznym. Druga to umiejetnosc zarzadzania
relacjami z pracownikami przez budowanie ich zaangazo-
wania i lojalnosci. Kompetencja ta stanowi odpowiedz or-
ganizacji na procesy zachodzgce na polskim rynku pracy.
Trzecia to umiejetnos¢ zarzadzania kompetencjami pra-
cownikéw w dobie rewolucji technologicznej okreslanej
mianem 4.0.

Stowa kluczowe
zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie roznorodnoscia
pokoleniowa, relacje z pracownikami, rynek pracy

— new challenges on the labour market

Abstract

The article is synthesizing and conceptual. The aim of it is
to identify the key competences of the organization, which
in the conditions of permanent change determine its
survival and development. Competencies are understood as
the key abilities and skills of an organization based on its
resources. The author attempts to confirm the thesis that
there are currently three fundamental competences
resulting from the requirements set by the environment.
The first is the ability to manage generational diversity as
a response to demographic challenges. The second
competence is the ability to manage relationships with
employees by building their commitment and loyalty. This
competence is the organization's response to the processes
taking place on the Polish labour market. The third
competence is the ability to manage employee
competencies in the era of the technological revolution
known as 4.0.

Keywords
competency management, generational diversity management,
relations with employees, labour market
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Wprowadzenie

Zarzadzanie kompetencjami jako przedmiot re-
fleksji naukowej rozwija sie na gruncie nauk o za-
rzadzaniu od ostatnich 40 lat (m.in. Draganidis
i Mentzas, 2006; Klett, 2010). Wspolczesnie, w obli-
czu globalizacji i hiperkonkurencji, trudno wyobra-
zi¢ sobie funkcjonowanie nowoczesnej organizacji
bez uwzgledniania jej kompetencji, zwlaszcza kom-

petencji jej pracownik6w. Stajg sie one bardzo waz-
nym zroédlem wartoéci organizacji oraz trwalej prze-
wagi konkurencyjnej w dynamicznie zmieniajacym
sie otoczeniu.

Zarzadzanie kompetencjami moze by¢ rozpatry-
wane szeroko, jako pewna filozofia zarzadzania,
spos6b mys§lenia organizacji o wszystkich jej zaso-
bach, zdolno$ciach i umiejetnosciach. Mamy tu do
czynienia ze swoistg personifikacja podmiotow go-
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spodarczych i innych organizacji. Firma opisywana
jest jako inteligentna, kreatywna, elastyczna, ucza-
ca sie, wrazliwa itp. Wezsze rozumienie zarzadza-
nia kompetencjami jest odnoszone do kompetencji
pracownikow, zwlaszeza ich kompetencji zawodo-
wych. Profesjonalne zarzadzanie kompetencjami
zawodowymi porzadkuje procesy wlasciwe dla za-
rzadzania zasobami ludzkimi: rekrutacje, ocenia-
nie, doskonalenie zawodowe, awansowanie, warto-
§ciowanie pracy. Pozwala tym procesom uzyskaé oce-
ne sprawnych i efektywnych. Umozliwia organizacji
pelniejsza realizacje celow strategicznych, ktérych
osigganie uzaleznione jest od zasobéw ludzkich.
Analiza zarzadzania kompetencjami nakazuje
zwrdcenie uwagi na cele tego procesu. Z calg pew-
noécig nie moze to by¢ ,sztuka dla sztuki” w imie
podazania za taka czy inng moda lub trendami.
7 perspektywy organizacji zarzadzanie kompeten-
cjami moze by¢ traktowane jako narzedzie wyzna-
czania strategii przedsiebiorstwa lub metoda stra-
tegicznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Kazde
przedsiebiorstwo w toku swojego dzialania nabywa
okreslone kompetencje. Wysokie kompetencje, np.
finansowe, technologiczne, rynkowe, menedzer-
skie, kadrowe, stanowig o warto§ci firmy i sg zré-
dtem jej przewagi konkurencyjnej. Z kolei niedosta-
teczne kompetencje wskazuja najpilniejsze potrze-
by rozwojowe organizacji. To, jaki rodzaj i poziom
kompetencji jest najwazniejszy z punktu widzenia
rynku, ujawnia mechanizm konkurencji. Poréwna-
nie kompetencji przedsiebiorstwa z wymaganiami
rynku pozwala na okre§lenie jego mocnych i sta-
bych stron. Mocne strony to potencjalne zrddlo
przewagi nad konkurencja, stabe strony to potrze-
by firmy. Ich analiza dostarcza informacji do kwan-
tyfikacji konkurencyjno§ci pod wzgledem wybra-
nych kryteriéow. Uzyskane oceny kompetencji
przedsiebiorstwa moga by¢ analizowane, porowny-
wane w czasie, prezentowane w formie ilo§ciowej
i jakoSciowej. W takim ujeciu zestawienie przewagi
i potrzeb stanowi podstawe do wyznaczania strate-
gii, a zarzadzanie przedsiebiorstwem polega na do-
skonaleniu kompetencji przez koncentracje wysit-
kow i1 érodkéw na wybranych obszarach w celu uzy-
skania przewagi technologicznej, organizacyjnej,
finansowej i kadrowej nad innymi firmami (Moczy-
dlowska, 2008, s. 58-60). Jest to jedna ze szk6t my-
§lenia strategicznego, okre$lana jako ,szkola zaso-
bow i kompetencji strategicznych”. W podejéciu za-
sobowym najwieksza popularno$é¢ zdobyly teorie
(Gierszewska i Romanowska, 1997, s. 139-140):
® kluczowych umiejetnoéci (core competencies)
G. Hamela i C.K. Prahalada,
® kluczowych zdolnoéci (core
J. Kay'a,
e Kkluczowych zdolnoéci (core capabilities) G. Stal-
ka, P. Evansa i L.E. Shulmana oraz
e wyrdzniajacych umiejetnosci (distinctive compe-
tencies) Ch. Hilla i G. Jonesa.

competences)
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Zgodnie z koncepcja zasobowa przedsiebiorstwa
réznig sie w sposdb fundamentalny w aspekcie posia-
danych zasobow, ktérych wykorzystanie wplywa na
efektywnoéé ich funkcjonowania (Grant, 2002, s. 139).

Artykul ten ma charakter teoriopoznawczy
i koncepcyjny. Jego celem jest identyfikacja kluczo-
wych kompetencji organizacji, ktére w warunkach
permanentnej zmiany moga zapewnic jej przetrwa-
nie i rozwdj. Autorka podejmuje prébe potwierdze-
nia tezy, ze obecnie istniejg trzy fundamentalne
kompetencje organizacji wynikajace z wymagan
stawianych przez otoczenie. Pierwsza z nich to
umiejetnosé zarzadzania réznorodnoscia pokolenio-
wa jako odpowiedZ na wyzwania o charakterze de-
mograficznym. Druga to umiejetnoéé¢ zarzadzania
relacjami z pracownikami przez budowanie ich za-
angazowania i lojalnosci. Kompetencja ta stanowi
odpowiedZ organizacji na procesy zachodzace na
rynku pracy. Trzecia to umiejetno$é zarzadzania
kompetencjami pracownikéw w dobie rewolucji
technologicznej okre$lanej mianem 4.0.

Zarzadzanie roznorodnos$cia
pokoleniowg

Determinanta, ktéra obecnie i w najblizszej
przysztoSci wydaje sie mie¢ najwiekszy wplyw na
zarzadzanie kompetencjami organizacji, sa zmiany
demograficzne. Od kilkudziesieciu lat w ogdlnej
liczbie ludnoéci wielu panstw europejskich zwiek-
sza si¢ udzial osob dojrzatych i starszych. Od 1995
roku co miesigc przybywa na $wiecie milion oséb,
ktére ukonczyty minimum 60. rok zycia. Wedtug
szacunkow Swiatowej Organizacji Zdrowia w 2025
roku liczba 0séb w wieku 60+ bedzie wynosila na
§wiecie 1,2 mld, a w 2050 roku osiggnie poziom
2 mld. Przewiduje sie rowniez, ze juz w 2030 roku
co trzecia osoba w krajach europejskich bedzie
miala ponad 60 lat, za$ co dziesigty mieszkaniec
Unii Europejskiej bedzie w wieku co najmniej 80 lat
(Schimanek, 2010, s. 42). Z powyzszymi zjawiska-
mi koreluje takze wydluzanie si¢ ludzkiego zycia.
Wedlug prognoz dla Europejczykéw z rocznika
2004 wynosi ona juz blisko 76 lat wéréd mezczyzn
i prawie 82 lata wérdd kobiet. Wzrost gospodarczy,
poprawa warunkow zdrowotnych, postep w medy-
cynie i technologii medycznej sprawily, ze w ostat-
nim 50-leciu przecietna dlugo$é ludzkiego zycia
wzrosla o 20 lat. Im mniejszy przyrost naturalny,
tym bardziej kurczy sie z kolei liczba pracowni-
kow, ktérzy utrzymujg coraz liczniejszych emery-
tow. Wyraznie wida¢ to w prognozach demogra-
ficznych (por. tablica 1).

Wedtug prognoz Glownego Urzedu Statystycz-
nego w 2035 r. liczba os6b w wieku poprodukcyj-
nym osiggnie w Polsce prawie 9,6 mln, podczas
gdy w 2008 r. wynosita 6,2 mln. Do 2020 roku
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Tablica 1. Prognoza zmian demograficznych w wybranych krajach

] Udzial osob w wieku powyzej 65. roku zycia w %
Kraj/rok

2010 2030 2050
Polska 13,5 21,4 28,0
USA 13,0 18,6 19,8
Rosja 12,9 18,9 22,7
Niemcy 20,5 27,1 29,7
Wielka Brytania 16,6 21,24 22,3

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Golebiowska, E. (2014). Zarzadzanie dobrostanem spotecznym w dobie zmian demograficz-

nych. Przedsiebiorczo$¢ i Zarzqdzanie, XV(11), s. 35.

0s6b w wieku produkcyjnym bedzie juz o okolo
2 mln mniej niz obecnie, za§ do 2035 roku ubytek
wyniesie ponad 3,8 mln, co stanowi rownowar-
to§¢ 28% os6b pracujacych poza rolnictwem
w 2010 roku. O pracownikéw bedzie wiec coraz
trudniej, a w szczegdlnoséci o pracownikéw sto-
sunkowo mtodych (Litwinski i Sztanderska,
2010, s. 15). Wedlug kryteriéw opracowanych
przez E. Rosseta wskaZznikiem §wiadczgcym
o przekroczeniu progu demograficznej staroSci
jest 12-procentowy udzial oséb powyzej 60. roku
zycia w ogblnej liczbie ludnosci. Polska juz nale-
zy do panstw o zaawansowanym procesie seniora-
lizacji, ktéry z uptlywem czasu bedzie sie pogle-
bial (Schimanek, 2010, s. 8).

Przedstawione tu zmiany demograficzne pocia-
gaja za sobg szereg powaznych konsekwencji dla
zarzadzania kompetencjami zawodowymi pracow-
nikéw. Obecnie w naszym kraju jako wiek emery-
talny przyjeto 65. rok zycia dla mezcezyzn i 60. dla
kobiet. Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze nie
brak jednak prognoz wskazujacych, ze bedzie to
70., a nawet 75. rok zycia. Dlatego w procesie ka-
drowym juz na etapie planowania potrzeb perso-
nalnych nalezy uwzgledni¢ fakt, ze coraz starsi
wiekiem pracownicy beda potrzebowali nieco inne-
go obcigzenia obowigzkami zawodowymi w pordw-
naniu do pracownikéw mlodych. Proces rekrutacji
powinien byé wolny od jakichkolwiek przejawow
dyskryminacji ze wzgledu na wiek, a umowy za-

Rysunek 1. Prognoza stosunku liczby os6b 65+ do liczby os6b w wieku 15-64 lata w Polsce
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Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Schimanek, T. (2010). Spoteczne uwarunkowania i konsekwencje niskiej aktywnosci zawo-
dowej 0sdb 50+ oraz rozwigzania stuzqce jej zwiekszaniu. W: Zarzqdzanie wiekiem i nie tylko. Warszawa: Akademia Rozwoju Filantro-

pii w Polsce, s. 8.
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wierane z pracownikami dojrzalymi bardziej ela-
styczne, dajgce im mozliwo$¢ dostosowania obcig-
zenia pracg do ich mozliwo$ci psychofizycznych,
w tym stanu zdrowia. Pracownicy z grupy 50+,
mimo zwykle bogatego do$wiadczenia zawodowego,
nie mogg by¢ wylaczani z proceséw doskonalenia
zawodowego. Skoro to oni na skutek zmian demo-
graficznych bedg stanowié trzon kadrowy wiekszosci
organizacji, pracodawcy musza zadba¢ o aktual-
noé¢ posiadanych przez nich kompetencji zawodo-
wych.

Brakuje rzetelnych i aktualnych badan po§wieco-
nych problemowi motywowania starszych wiekiem
pracownikow czy zarzadzania ich zaangazowaniem
organizacyjnym. Mimo to mozna zaryzykowac
twierdzenie, ze systematycznie bedzie wzrastac sita
motywacyjna tzw. miekkich bodZcéw motywacyj-
nych oraz pozafinansowych narzedzi motywacyj-
nych. Pracownicy dojrzali bardzo doceniajg dodat-
kowe ubezpieczenia zdrowotne, elastyczny czas pra-
cy, ale takze promowanie mentoringu jako formy
zaspokojenia ich potrzeb uznania i prestizu w §ro-
dowisku pracy. Od wysoko$ci zarobkow wazniejsza
dla nich jest systematyczno$é wyplat i ogdlne po-
czucie bezpieczenstwa wynikajace z wzglednej, ale
jednak stabilizacji zawodowej. Oznacza to, ze mene-
dzerowie odpowiedzialni za proces kadrowy powin-
ni go realizowac stosujgc zréznicowane narzedzia
zarzadzania wiekiem (Moczydlowska i Kowalewski,
2014).

Do rangi kompetencji kluczowych organizacji
urasta rowniez umiejetnoé¢ wdrazania koncepcji in-
teligencji generacyjnej. To zdolno$é do postrzegania
rzeczywistoSci spolecznej przez pryzmat wspolist-
nienia wszystkich pokolen. Stad bierze sie rozumienie
potrzeb reprezentantow réznych grup wiekowych
oraz umiejetno$¢ wspéltworzenia rzeczywisto§ci
spotecznej, w tym organizacyjnej, z uwzglednieniem
potencjalu i mozliwoéci pracownikéow z wszystkich
grup pokoleniowych. Inteligencja generacyjna to
zdolno$é do refleksji oraz dzialan wynikajacych ze
zrozumienia wlasnych i cudzych biegéw zycia, ro-
dzinnych i spolecznych historii umieszczanych
w ich spotecznych i kulturowych kontekstach
(Biggs i Lowenstein, 2011, s. 2). Pozwala na budo-
wanie wiezi miedzypokoleniowe], czyli poczucia
tacznosci ekonomicznej i kulturowej z przedstawi-
cielami innych pokolen. Poczucie to rodzi pozytyw-
ne nastawienie emocjonalne oznaczajace gotowosé
do specyficznego odbioru informacji o tych osobach:
dostrzegania ich pozytywnych atrybutéw i zacho-
wan. Miernikiem wiezi pokoleniowej jest, miedzy
innymi, uwzglednianie opinii i intereséw przedsta-
wicieli roznych grup wiekowych pracownikow w de-
cyzjach i dzialaniach firm, a takze budowanie kli-
matu wspélpracy i wymiany wiedzy miedzy pokole-
niami.
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Zarzadzanie relacjami z pracownikami
— budowanie zaangazowania
I lojalnosci

Koncepcja Zarzadzania Relacjami z Pracownika-
mi (ZRzP) postuluje ukierunkowanie zarzgdzania
kompetencjami na budowanie diugotrwatych relacji
z pracownikami przez umozliwienie im zaspokaja-
nia waznych dla nich potrzeb oraz dostarczanie ro-
snacych korzySci o charakterze ekonomicznym
i psychologicznym. Posrednim skutkiem tych dzia-
tan jest zbudowanie marki organizacji jako atrak-
cyjnego pracodawcy, tym samym przyciaganie
z rynku pracy kandydatéw o najwyzszym poziomie
kompetengji i najwiekszym potencjale rozwojowym.
Wynikiem stosowania ZRzP powinna by¢ mniejsza
fluktuacja zatrudnienia, zmniejszenie ryzyka utra-
ty najbardziej wartosciowych, kluczowych pracow-
nikéw oraz wzrost ich zaangazowania w realizacje
zadan zawodowych. Baza zaangazowania jest w tym
ujeciu lojalno§¢ pracownikéw wobec pracodawcy
i/lub wobec wykonywanego zawodu (Moczydtowska,
2013a, s. 33-42).

To co rézni koncepcje Zarzadzania Relacjami
z Pracownikami od innych koncepcji opisujacych
istote efektywnego zarzadzania ludzmi, to zwrdcenie
uwagi na emocjonalny kontekst relacji pracownika
i pracodawcy. Wysoka efektywno$¢ pracy osiagana
jest dzieki budowaniu relacji opartych na emocjo-
nalnym przywigzaniu i zaangazowaniu pracownika.
Nie chodzi zatem tylko o wymiar behawioralny po-
legajacy na ,trwaniu” w organizacji, ale przede
wszystkim o wymiar emocjonalny przejawiajacy sie
w postaci specyficznej sympatii, czyli pozytywnego
nastawienia do pracodawcy. Jego gléwnym nastep-
stwem powinno byé zaangazowanie przejawiajace
sie w tym, ze pracownicy po$wiecaja pracy nie tylko
swoj czas, ale takze pasje. Wychodza poza standar-
dy, potrafia i chcg pozytywnie zaskakiwaé zaréwno
swoich przelozonych jak i klientéw zewnetrznych.
Pociaga to za sobg bardzo konkretne korzysci, po-
niewaz dzieki ponadprzecietnej aktywno$ci pracow-
nikéw mozliwe jest uzyskiwanie ponadprzecietnych
rezultatow pracy przy niezmienionym poziomie in-
nych zasobow (finansowych, rzeczowych, organiza-
cyjnych itp.).

W literaturze problemu (Moczydiowska, 2013b,
s. 168) wskazuje sie rézne rodzaje zaangazowania
pracownikéw, miedzy innymi:
® zaangazowanie emocjonalne (afektywne) — pra-

cownik identyfikuje sie z organizacja, jej warto-

§ciami, a przyjete w niej normy uwaza za wlasne;

praca wigze sie z pozytywnymi emocjami pra-

cownika (postawa ,,Pracuje tu, bo chce”);
® zaangazowanie trwania — czlowiek pracuje, po-

niewaz zbyt duzo stracitby odchodzac (np. zabez-

pieczenie emerytalne, poczucie bezpieczenstwa
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socjalnego itp.), nie ma tez ciekawych propozycji

na rynku pracy; ten rodzaj zaangazowania moz-

na opisa¢ w dwéch wymiarach: ,wysokiej ofiary”

— duza strata w przypadku rezygnacji oraz ,,nie-

wielkiej alternatywy” (postawa ,Pracuje tu, bo

nie mam innego wyjscia”).

Z punktu widzenia organizacji najbardziej poza-
dane wydaje sie zaangazowanie afektywne oparte
na relacjach. Korzystajac z dorobku psychologii
(Parkinson i Colman, 1999) mozna wskaza¢ na wy-
razng zalezno§¢ miedzy emocjami (ich znakiem, na-
tezeniem i ukierunkowaniem) a postawami ludzi
wobec pracy, zadan zawodowych i pracodawcy. Diu-
gotrwale pozytywne i umiarkowanie silne emocje
stanowig budulec wiezi z organizacjg jako caloScig
lub z zespotem, a ta z kolei koreluje z pozgdanymi
przez organizacje zachowaniami: z koncentracja na
zadaniu, gotowoécia do ponadprzecietnego wydat-
kowania energii, wspoldzialaniu w celu osiggania
wspélnych celéw, doskonaleniu kompetencji zawo-
dowych i innymi, specyficznymi dla danego stano-
wiska pracy czy roli organizacyjnej. W tym kontek-
Scie relacje stajg sie kluczowa kompetencja firmy.

Zarzadzanie relacjami z pracownikami wymaga
w praktyce coraz bardziej zaawansowanego i zroz-
nicowanego oddzialywania motywacyjnego na pra-
cownikow i tworzenia Srodowiska pracy zapewnia-
jacego godne wynagrodzenie, poczucie bezpieczen-
stwa, wsparcie, informacje oraz odpowiednig inte-
rakcje i integracje wewnatrz zespolu.

Zarzadzanie kompetencjami
w przedsigbiorstwach 4.0

Na geneze Przemystu 4.0 wplywa cykliczno§é
rozwoju gospodarki i pojawianie sie okreséw przesi-
len, w ktorych wystepuje zwiekszona potrzeba po-
dejmowania ryzyka oraz poszukiwania nowych roz-
wigzan technologicznych dla zapewnienia wzrostu
produktywnoéci przedsiebiorstw. Takich rezulta-
tow nie daje juz komputeryzacja metodami charak-
terystycznymi dla paradygmatu generacji przemy-
stowej 3.0 (czyli industrializacji elektroniczno-infor-
matycznej) z drugiej polowy XX wieku (Lapunka
i Marek-Kolodziej, 2017, s. 22-26). Jako gtéwny cel
rewolucji 4.0 wskazywane jest zwiekszenie global-
nej konkurencyjnosci poprzez wzrost jakoSci pro-
duktow oraz obnizenie kosztow produkcji. Tak sfor-
mulowany cel trudno uzna¢ za nowatorski, jednak
to, co wyraznie nowe, to sposoby osiagania tego ce-
lu. Stuzg mu rozwigzania w zakresie ,inteligent-
nych fabryk” (smart factory) i ,inteligentnych
ustug” (smart services), ktore w coraz wiekszej ska-
li beda oferowaé odbiorcom wieksza elastyczno$é
w dzialaniach i bardziej efektywng alokacje zaso-
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bow, torujac droge dla zwinnego wytwarzania i ska-
lowalnych rozwigzan logistycznych. W przemysle
okre§lanym mianem 4.0 sieci komputerowe sg zin-
tegrowane ze zunifikowanymi umiejetno$ciami
i wymianag informacji w czasie rzeczywistym (Golin-
ski, 2013, s. 39-43). Sterowanie procesami w trybie
online stwarza konieczno§¢ budowy wlasciwego in-
terfejsu pomiedzy cztowiekiem a maszynami i urza-
dzeniami technologicznymi, tym samym zdefinio-
wania ich wzajemnej wspoélzaleznoéci (Drath
i Horch, 2014, s. 56-58).

Przemyst 4.0 obejmuje trzy glowne czesci. Pierw-
sza to Internet rzeczy (IoT — Internet of Things)
oraz systemy CPS (cyber-physical systems). Drugi
element Przemystu 4.0 wigze sie z postepujaca ob-
stuga duzej liczby danych i zaawansowanymi anali-
zami (Ashton, 2009, s. 98-110). Natomiast trzecig
czeéeig jest odpowiednia infrastruktura komunika-
cyjna. Nie bedzie przesady w stwierdzeniu, ze Prze-
myst 4.0 stworzylo nieznane wczesniej polaczenie
technologii, przemystu i cyfryzacji (Glas i Kle-
emann, 2016, s. 57-62). Zlozono$¢ systemow w XXI
wieku wymaga bardziej wyszukanych rozwigzan.
Z analiz wynika, ze w ciagu ostatniej dekady w Eu-
ropie zostala podwojona liczba robotéw coraz bar-
dziej inteligentnych i elastycznych. Wedlug Gartner
Inc., $wiatowego lidera w branzy badawczo-dorad-
czej IT, do 2020 roku ponad 20 miliardéw urzadzen
bedzie w stanie si¢ ze sobg komunikowaé, co moze
stanowi¢ zrodlo globalnej ekonomicznej wartosci
dodanej na poziomie 1,9 biliona dolaréw (Gartner
Inc. 2013).

W dobie rewolugji 4.0 konieczne jest systemowe
podejscie do problematyki zarzadzania kompeten-
cjami w organizacji (Prifti i in., 2017; Enke i in.,
2018). Owo systemowe podejScie oznacza profesjo-
nalne i caloéciowe ksztaltowanie obszaru kompe-
tencji w organizacji, a takze harmonizowanie go
z innymi podsystemami zarzgdzania przedsiebior-
stwem (Badurek, 2014, s. 80-83). Wymagania, kto-
re stawia Przemyst 4.0, oznaczaja konieczno¢ cia-
glego, systemowego i zaawansowanego programu
rozwijania i doskonalenia kadr oraz zapewnienia
przedsiebiorstwom transferu utylitarnej wiedzy in-
zynierskiej i menedzerskiej, zwlaszcza z zakresu za-
rzadzania procesami. Konieczne staje sie takze
opracowanie modeli dotyczacych efektow ekono-
micznych Industry 4.0, ktére pozwola na monitoro-
wanie efektywnosci przyjetych rozwiazan.

Z badan wynika (Soldaty, 2016), ze wejScie
przedsiebiorstw na poziom 4.0 jest uwarunkowane
zarowno kompetencjami o charakterze technolo-
gicznym, jak i menedzerskim. Do pierwszej grupy
zalicza sie dysponowanie niezbednymi $rodkami
technicznymi i narzedziami inzynierskimi wtasci-
wymi dla Przemystu 4.0. Druga grupa uwarunko-
wan jest §ciSle powiazana z procesami zarzadza-
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Rysunek 2. Rewolucje przemystowe

IV rewolucja przemyslowa
Bazujgca na systemach
cyberfizycznych

III rewolucja przemyslowa
Elektronika i IT otwierajg wprowadzenie
automatyzacji

elektrycznemu

II rewolucja przemyslowa

Wprowadzenie produkcji masowej dzicki napedowi

I rewolucja przemyslowa

Wprowadzenie produkcji mechanicznej bazujgcej na napedzie parowym i wodnym

[
>

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Soldaty, A. (red.). (2016). Koncepcja Centréw Kompetencji Industry 4.0 wspierajgcych trans-
formacje krajowego przemystu wytwdrczego. Warszawa. Pozyskano z: www.mr.gov.pl.

nia. Rewolucja 4.0 oznacza nowe wyzwania przede
wszystkim dla kompetencji menedzeréw. Menedze-
rowie, ktorzy beda przeprowadzaé swoja organiza-
cje przez kolejne etapy dynamicznych zmian i wyko-
rzystac szanse, jakie stwarzaja nowe technologie,
musza byé ludZmi otwartymi na nowoSci, rozumie-
jacymi wage ciaglego doskonalenia zawodowego
i skutecznej komunikagji, a takze otwartymi na po-
mysly swoich podwladnych i wierzacymi w ich moz-
liwosci (Schmidt, 2013). Do najwazniejszych wy-
zwan kompetencyjnych nalezy $wiadomo§¢é mene-
dzer6éw dotyczaca cech, korzysci, ale takze zagrozen,
jakie niesie Przemyst 4.0. Rownie istotne sg wiedza
1 umiejetnosci kadry zarzadzajacej procesami prze-
myslowymi bazujacymi na systemach cyberfizycz-
nych i dynamicznym przetwarzaniu danych.

Implementacja idei 4.0 wymaga réwniez pozy-
skania do przedsiebiorstwa kompetentnej kadry in-
zynierskiej, na przyklad projektujacej synchroniczne
,model based engineering” oraz znajacej standardy
architektury i rozwiazan interoperacyjnych (por.
rysunek 3).

W przedsiebiorstwie przysztoSci szczegdlnie cen-
ne bedzie potaczenie kompetencji IT i kompetencji
inzynierskich. Podstawowe kursy z tych dziedzin
powinny uzupelnié wiedze z nauk tradycyjnych, ta-
kich jak matematyka i fizyka. Przemyst 4.0 bedzie
sie opieral gléwnie na programowaniu, dlatego
istotne miejsce zajma w nim osoby posiadajace kom-
petencjach z tego zakresu. Mechaniczne, powtarzal-
ne czynnosci coraz czeéciej beda wykonywaé maszy-
ny badz roboty. Wedlug analiz Boston Consulting

Group roboty wykonuja dzisiaj zaledwie 10% zadan
produkeyjnych, ktére moglyby wykonywac, jednak do
roku 2025 udzial robotéw ma wzrosnaé¢ do 25%. Po-
dobny wzrost dokumentujg eksperci firmy analitycz-
nej Gartner szacujac, ze na przyklad w Stanach Zjed-
noczonych do roku 2025 r. ponad 30% miejsc pracy zo-
stanie zautomatyzowanych (Gartner Inc., 2013). Lu-
dzie powinni zatem rozwija¢ przede wszystkim umie-
jetnoé¢ zarzadzania praca maszyn. Pojawia sie takze
nowa umiejetnoéé: komunikowanie sie z maszynami.

Zupelnie nowe technologie beda wymagaly no-
wych umiejetnoéci technicznych. Przyktadami moga
by¢: integracja systeméw cyberfizycznych, za-
awansowane systemy zarzadzania produkcja, za-
awansowana robotyzacja, zlozone systemy analizy
danych produkeyjnych, aplikacja algorytméw
sztucznej inteligencji w przestrzeni produkcyjnej
(Schmidt i in., 2015). W przedsiebiorstwie funkcjo-
nujacym w oparciu o uklady cyberfizyczne na
pierwszy plan wysuwaja sie rowniez kompetencje
zwigzane z zapewnieniem cyberbezpieczenstwa.
Sukces nowoczesnych projektéw uwarunkowany
jest takze dobrym kontaktem miedzy pracownika-
mi na réznych poziomach organizacji reprezentu-
jacych roéznorodne specjalizacje. Trzeba w tym
miejscu wyeksponowaé fakt, ze najbardziej nowo-
czesne technologie nie zastapia efektywnej komu-
nikacji miedzy czlonkami zespotu i menedzerami.
Oznacza to, ze w ramach kompetencji jaka jest ko-
munikatywno§¢ szczegblnej wagi nabiera umiejet-
no§¢ przedstawiania zawitych probleméw tech-
nicznych w sposéb prosty i zrozumialy dla przed-
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Rysunek 3. Profil kompetencji inzyniera 4.0

Kompetencje twarde

Kompetencje miekkie

» zaawansowane umiejetnosci
techniczne i projektowe

e umiejetnosci programowania

» wiedza z zakresu zarzadzania
procesami i projektami, umiejetnosé
jej wykorzystania w praktyce

» zarzgdzanie pracg maszyn,
komunikacja z maszynami

« zarzadzanie cyberbezpieczenstwem

 umiejetnos¢ efektywnego
komunikowania sie z przedstawicielami
innych specjalizacji

« otwartoS¢ na zmiany

« gotowo§¢ do ciaglego uczenia sie

« inteligencja kulturowa i spoteczna

 zaawansowana umiejetnosc pracy
zespolowej, w tym wchodzenia
w rozne role

e zarzadzanie czasem

Zrédto: opracowanie wiasne.

stawicieli réznych specjalno$ci. Nadal wysoko be-
da cenione kompetencje takie jak otwarto$¢ na
zmiany i pozytywne podejscie do réznorodnoéci za-
dan, a takze umiejetnos$¢ zarzadzania czasem i od-
pornoéé na stres. Inzynierowie nie poradza sobie
z wyzwaniami przedsiebiorstwa 4.0 bez umiejetno-
§ci pracy projektowej i w zespole, ktora rowniez
bedzie wygladata inaczej niz dotychczas. Coraz
cze$ciej bowiem bedziemy mieli do czynienia z ko-
munikacjg zdalng z osobami z innych miast, a na-
wet krajow, o innym zapleczu kulturowym i poro-
zumiewajacych sie innym jezykiem. Dlatego kolej-
na kluczowa kompetencja pracownika ery 4.0 to
inteligencja i wrazliwo$¢ kulturowa.

Czy polscy pracownicy sektora przedsiebiorstw
sg Swiadomi wagi wymienionych kompetencji?
W duzej mierze tak. Wskazuja na to, na przyklad,
dane zebrane w badaniu firmy ASTOR wéréd inzy-
nieréow (Gracel, Stoch i Bieganska, 2017, s. 30). Az
89 % uczestnikéw badania ocenilo, ze w najblizszym
czasie najbardziej beda im potrzebne kompetencje
techniczne spoza ich dziedziny, a 61% widzi potrze-
be rozwoju w swojej dziedzinie. Blisko polowa an-
kietowanych (47%) uznala za potrzebne kompeten-
¢je migkkie.

Podsumowanie

Dynamika otoczenia przedsigbiorstw i jedno-
stek niekomercyjnych wymusza efektywna akty-

wizacje ich wewnetrznych zasobdow, czyli kluczo-
wych kompetencji organizacji bedacych funda-
mentem ich przetrwania i rozwoju.

Do najwazniejszych kompetencji polskich firm
zaliczono umiejetnoé¢ zarzagdzania réznorodno-
§cig pokoleniowa, umiejetno$¢ zarzadzania rela-
cjami z pracownikami oraz zarzadzanie kompe-
tencjami zawodowymi w Przemy$le 4.0. Mimo iz
wazno$¢ kazdej z tych kompetencji jest potwier-
dzona w bogatej literaturze z dyscypliny nauki
o zarzadzaniu, uzasadnione jest kontynuowanie
badan naukowych sprawdzajacych poziom ich za-
awansowania i rozwoju w polskich organiza-
cjach.

Zidentyfikowano istotng luke badawcza: bra-
kuje analiz poréwnawczych, w jaki sposob zarzadza
sie wymienionymi wyzej kompetencjami w orga-
nizacjach funkcjonujacych w Polsce, a w jaki
w innych krajach europejskich i pozaeuropej-
skich. Przedmiotem dalszych badan nalezy zatem
uczyni¢ wplyw réznorodnosci kulturowej na
praktyki menedzerskie w zakresie zarzadzania
kompetencjami organizacji.

Kolejny otwarty problem badawczy to réznice
miedzy systemem zarzadzania kompetencjami
w podmiotach gospodarczych i organizacjach pu-
blicznych, a takze w podmiotach i organizacjach
pozarzadowych. Interesujace poznawczo jest,
w jakim stopniu specyfika wynikajaca z celéw ich
dzialania wplywa na zarzadzanie kluczowymi
kompetencjami tych organizacji.
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