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Streszczenie

Zarzadzanie informatyka (technologiami informacyjnymi) w organizacji, w swoim zakresie i zto-
zonosci jest pewnym obszarem umiejetnosci taczacym doswiadczenie inzynierskie, wiedzg z za-
kresu ekonomii i finanséw, umiejetnosci kierowania zespotem ludzkim oraz zrozumienie celow
dziatania organizacji. Calos¢ tego, sktada si¢ na zbior przedsiewzig¢, zapewniajacych niezaktécony
przeptyw informacji w procesach produkcyjnych i decyzyjnych. Realizacja celéw informatycznych
powinna by¢ wspdtbiezna przede wszystkim z celami biznesowymi organizacji oraz uwzgledniaé
uwarunkowania srodowiskowe. Efektem jest prowadzenie do optymalizacji wszystkich proceséw,
zwiekszenie konkurencyjnosci, przyspieszenie reagowania na potrzeby rynku odbiorcéw (budo-
wanie przewagi konkurencyjnej), obnizenie kosztéw, etc. Uwzgledniana jest, oprécz realizacji za-
bezpieczenia dziatalnosci biezgcej, takze realizacja celéw strategicznych organizacji. Nie mozemy
zapomnie¢ rowniez o rozwoju technologicznym i ewolucji sposobéw dostarczania ustug informa-
cyjnych — przejmowanie nowych zakreséw odpowiedzialnosci wynikajace z postepujacej infor-
matyzacji wszystkich proceséw biznesowych. Znaczacy wplyw na skutecznosé tych dziataii maja
kompetencje pracownikéw zaangazowanych w obstuge kluczowych proceséw biznesowych w or-
ganizacji. Grupa, ktérg chcialbym tutaj wyr6zni¢ sg informatycy, czyli specjalisci zajmujacy si¢
obstuga proceséw informacyjnych bedacych odwzorowaniem proceséw biznesowych w dziedzing
technik informatycznych. Specjalisci ci, wykonujg pracg wymagajgcg od nich wysokiego pozio-
mu kompetencji oraz osobistego zaangazowania (kazda specyfika organizacji wymaga posiadania
kompetencp w dos¢ Specyflcznych specjalnosciach zwigzanych m.in. z r6znymi obszarami zaan-
gazowania organizacji oraz odmiennymi sposobami prowadzenia tzw. biznesu). Duze znaczenie
ma przygotowanie odpowiednich sciezek kariery umozliwiajacych rozwdj zawodowy pracownika
oraz efektywne wykorzystanie posiadanych kompetencji przez pracodawceg — i tutaj przechodzimy
do pojecia zarzadzania kompetencjami informatykéw w kontekscie strategii catej organizacji.

Abstract

Management of IT (information technology) organization, in its scope and complexity is a certain
area of skill that combines engineering expertise, knowledge of economics and finance, the ability
to manage a team of human and understanding of the objectives of the organization. All this is made
up of a collection of projects, ensuring the smooth flow of information in production processes and
decision-making. The attainment of IT objectives should be concurrent primarily with business
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goals of the organization and take into account environmental conditions. The effect is to carry
out the optimization of all processes, increased competitiveness, accelerate response to market
needs buyers (building a competitive advantage), cost reduction, etc.. Is included as well, in addi-
tion to implementing the current security activity, the implementation of the strategic objectives of
the organization. We should not forget also on technological development and evolution of ways
to deliver information services — taking over new responsibilities arising from the progressive com-
puterization of all business processes. Significant impacts on the effectiveness of these measures
have the competence of employees involved in support of key business processes within the organi-
zation. Group that would like to highlight here are computer scientists, or specialists to service the
information processes that are mapping business processes in the field of information technology.
These specialists perform work requiring a high level of their competence and personal commit-
ment (each organization requires a specific competence in a fairly specific specialization associ-
ated with different areas including the involvement of organizations and different ways of doing
the so-called business). It is important to make appropriate career paths to enable the professional
development of staff and effective use of its competence by the employer — and here we move to the
concept of professionals competence management in the context of the entire organization.

1. WSTEP

Wszystkie organizacje dzialajg w specyficznych uwarunkowaniach gospodar-
czych, formalno-prawnych oraz takze politycznych. Fundamentalny wptyw na zycie
lub smier¢, sukces lub porazke firmy ma strategia (K. Obt6j, 2007, strony 13-14).
Wspdiczesni menadzerowie muszg zmierzy¢ si¢ z trzema fundamentalnymi pytania-
mi strategicznymi. Sg to pytania o sens istnienia firmy dzisiaj 1 jej wizje funkcjono-
wania w przysztosci, o rynki 1 produkty oraz o dominujacy model dziatania. Strategia
powinna by¢ tak skonstruowana i realizowana, aby dazy¢ do przewagi konkurencyj-
nej oraz maksymalizacji efektow dziatalnosci organizacji. Znaczacy wptyw na sku-
tecznos¢ tych dzialaii majg kompetencje pracownikéw zaangazowanych w obstuge
kluczowych proceséw biznesowych w organizacji.

Grupa, ktorg chciatbym tutaj wyr6zni¢ sg informatycy, czyli specjaliSci zajmujg-
cy si¢ obstuga procesow informacyjnych bgedacych odwzorowaniem proceséw biz-
nesowych w dziedzing technik informatycznych. Specjalisci ci wykonujg prace wy-
magajaca od nich wysokiego poziomu kompetencji oraz osobistego zaangazowania
(kazda specyfika organizacji wymaga posiadania kompetencji w dos¢ swoistych spe-
cjalnosciach zwigzanych m.in. z r6znymi obszarami zaangazowania organizacji oraz
odmiennymi sposobami prowadzenia tzw. biznesu). Duze znaczenie ma przygotowa-
nie odpowiednich sciezek kariery umozliwiajacych rozwéj zawodowy pracownika
oraz efektywne wykorzystanie posiadanych kompetencji przez pracodawce — 1 tutaj
przechodzimy do poje¢cia zarzadzania kompetencjami informatykéw w kontekscie
strategii calej organizacji.

128



BUDOWANIE STRATEGII ORGANIZACJI PRZEZ ZARZADZANIE KOMPETENCJAMLI...

Tematem wynikajgcym z przytoczonego wczesniej pojecia i jednoczesnie beda-
cym nieroztgcznie z nim zwigzanym jest budowanie kompetencji informatycznych
juz na poziomie edukacji w szkole sredniej (profilowane licea i technika) oraz ksztat-
cenia na studiach wyzszych (studia inzynierskie 1 magisterskie).

2. DLACZEGO MOWIMY O STRATEGII?

Zarzadzanie informatykg (technologiami informacyjnymi), w swoim zakresie
i ztozonosci jest pewnym obszarem umiejetnosci taczacym doswiadczenie inzynier-
skie, wiedze¢ z zakresu ekonomii i finanséw oraz umiejetnosci kierowania zespotem
ludzkim. Catos¢ tego, sktada si¢ na zbior przedsiewziec¢, zapewniajacych niezaktoco-
ny przeptyw informacji oraz wspieranie organdw zarzadzajacych w realizacji dziatal-
nosci instytucji. Realizacja celéw informatycznych musi by¢é wspoétbiezna takze z ce-
lami biznesowymi oraz mie¢ na wzgledzie uwarunkowania sSrodowiskowe. Powinna
prowadzi¢ do optymalizacji wszystkich proceséw, zwigkszenia konkurencyjnosci,
przyspieszenia reagowania na potrzeby rynku odbiorcéw (budowanie przewagi kon-
kurencyjnej), obnizenia kosztéw, etc. Uwzglednia¢ powinna, oprdcz realizacji za-
bezpieczenia dziatalnosci biezacej, takze realizacj¢ celow strategicznych organizacji.

Wybory strategiczne majg to do siebie, ze oznaczajg inwestycje kapitalowe, re-

krutacje okreslonego typu ludzi, dob6r odbiorcéw do utrzymania lojalnosci. Wiele
firm nie docenia faktu, ze decyzje strategiczne szybko tworzg sytuacj¢ lejka — tatwo
do niego wejs¢, a bardzo trudno wyjs¢ (K. Obtgj, 2007, str. 409). Edukacja, szkolenia
i rozwdj zawodowy odgrywajq bardzo wazna role, zapewniajgc realizacj¢ zapotrze-
bowania na okreslone zasoby ludzkie o opisanych kompetencjach w kontekscie stra-
tegii organizacji. Punktem wyjscia jest zdefiniowanie czterech podstawowych pojeé
(O. Lundy 1 A. Cowling, 2006, str. 247):

* szkoli¢: doprowadza¢ do pozadanych standardéw wynikéw lub zachowania
poprzez instruktaz i praktyke,

* rozwijac (si¢): czyni¢ cos wigkszym, petniejszym albo bardziej wypracowa-
nym czy systematycznym; doprowadzac do stanu (lub osiggna¢ stan) aktyw-
nosci, widocznosci lub dojrzatosci,

* edukowac: szkoli¢ lub instruowac intelektualnie, moralnie i spotecznie,

* uczy¢ si¢: uzyskiwac¢ wiedz¢ na jakis temat lub umiej¢tnos¢ w pewnym ob-
szarze poprzez studia, doSwiadczenie lub korzystanie z nauczania; dowiady-
wac si¢ (czegos); stwierdzac (ze, jak itd.).

Wszystkie te procesy sg nieroztgcznie zwigzane i1 majg wiele wspolnych zasad

np. teorie nauczania, systemy oceniania czy tez projektowanie programéw edukacyj-
nych. Uwzgledniajac powyzsze stwierdzenia, mozna powiedzie¢, ze kazda jednostka
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ludzka dazy do jak najpelniejszej realizacji swojego potencjatu i to kontekscie dtu-
goterminowym. Edukacja przyczynia si¢ do rozwoju jednostki poprzez dostarczenie
mozliwosci pozyskiwania kwalifikacji umystowych, charakterologicznych i spo-
tecznych, jak réwniez okreslonej wiedzy i umiejetnosci (O. Lundy i A. Cowling,
2006, str. 248). Patrzac na funkcjonowanie organizacji, kluczowe, zatem jest takie
kierowanie rozwojem, aby strategiczne budowanie kompetencji zasobéw ludzkich
miato charakter procesowy i systemowy, w sposob zgodny z aktualnymi potrzebami
organizacji oraz kierunkami rozwoju na przysztosc.

3. SPOLECZENSTWO INFORMACYJNE I ORGANIZACJA WIEDZY

Terminem spoteczefistwa informacyjnego okresla si¢ obszar, w ktérym towarem
staje si¢ informacja (przechowywanie, przesylanie, przetwarzanie informacji) trak-
towana, jako szczeg6lne dobro niematerialne, rOwnowazne lub cenniejsze od débr
materialnych (Wikipedia. Wolna encyklopedia, 2010). Termin zostal wprowa-
dzony w 1963 roku przez Japoriczyka T. Umesao (wersja oryginalna ,,johoka sha-
kai”) w artykule o teorii ewolucji spoteczenstwa opartego na technologiach infor-
matycznych, a spopularyzowany przez K. Koyama w 1968 roku w rozprawie pt.
,»Wprowadzenie do Teorii Informacji” (tytut oryginatu Introduction to Information
Theory). Spoteczenstwo informacyjne odnosi si¢ do technicznych narzedzi komuni-
kacji, magazynowania i przeksztatcania informacji. Z punktu widzenia spotecznego
podziatu pracy, spoteczenistwem informacyjnym jest zbiorowos¢, w ktorej wigkszos¢
sposrdd zawodowo czynnych, zatrudnionych jest przy przetwarzaniu informacji (D.
Jemielniak, 2008, str. 23).

W organizacjach wiedzy, bedacych elementami spoteczenistwa informacyjnego,
kluczowym aktywem (produktem) jest wiedza zgromadzona w dwdéch obszarach:
wiedzy jawnej 1 wiedzy ukrytej (S. Blumenberg, H. Wagner 1 D. Beimborn, 2009).
Wiedza w interpretacji (M. Alavi 1 E. Leidner, 2001), jest spersonalizowang infor-
macjg dotyczacg faktéw, orzeczen, pomystow, uwag itp. Dla spersonalizowanej in-
formacji nie jest wazne czy informacje sg doktadne, nowe, unikalne lub przydatne.
Wiedza jest, w tym spojrzeniu, rezultatem poznawczego przetwarzania bodZcow.
Wiedza jest réwniez okreslana, jako prawdziwe uzasadnione przekonanie, z wyraz-
nym rozréznieniu wiedzy jawnej i ukrytej (biernej).

Wiedza jawna moze by¢ wyrazana, skodyfikowana i tatwo zapisywalna. Ta jaw-
na 1 skodyfikowana wiedza jest transmitowana w formalnym 1 systematycznym j¢zy-
ku (S. Blumenberg, H. Wagner 1 D. Beimborn, 2009, str. 343). Dlatego to zjawisko
moze by¢ zdefiniowane, jako wyrazona w formie opisu, zgeneralizowana wiedza,
mozliwa do przekazania w formie proceséw edukacyjnych.
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W przeciwienistwie, ukryta wiedza jest zwigzana indywidualnie i jest bardzo trud-
no, a czasem niemozliwe, jest jg wyrazic i zapisac. Tylko dzigki obserwacji i robieniu
czegos osobiscie jest mozliwe nauczenie si¢ tego typu wiedzy. Poniewaz wiedza
jest zglebiona, wprowadzona w zycie i spolecznie uzasadniona, tylko czg¢s¢ moze
by¢ skodyfikowana (zrobiona bardziej jawng), przez przeksztalcenie na wiadomosci,
ktére mogg by¢ nastepnie przetwarzane i przekazywane. Tak, wigc ukryta (bierna,
milczaca) wiedza jest informacja, ktéra zostata przetworzona w indywidualnej Swia-
domosci 0séb poprzez dyskusje, nauke oraz wnioskowanie i dlatego ten typ wiedzy
jest zakorzeniony w dziataniu, do§wiadczeniu i zaangazowaniu w uczestnictwie.

Bazujac na tej integracji wiedzy, zbieranie wspotdzielonej wiedzy do wspdlnej
bazy informacji jest wymaganiem dla jednostek edukacyjnych. Wymiana bazy infor-
macji (wiedzy) jest niezbedna do skoordynowanej dziatalnosci edukacyjnej majacej
na celu budowanie kompetencji specjalistow. Znaczenie wspdlnej wiedzy jest pod-
kreslane w wynikach wielu badar i analiz wydajnosci IT a w szczegdlnosci w obsza-
rze interakcji pomiedzy domeng biznesowa a domeng I'T. W tym kontekscie, wspdlng
wiedz¢ mozna okresli¢, jako zrozumienie i uznanie poprzez menadzeréw i pracow-
nikéw informatycznych dla technologii i proceséw biznesowych, ktére wptywajg
na ich wzajemne dziatania. Uznanie oznacza wrazliwos¢ na organizacyjne otoczenie,
realizacj¢ cel6w przez inne grupy, ograniczenia, interpretacj¢ oraz zachowania. Tak,
wigc forma wspdlna wiedzy jest podstawg do zwigkszenia wydajnosci i efektywno-
sci dziatan informatycznych.

Pierwszym krokiem do stworzenia wspdlnej wiedzy jest stworzenie wspdlnego
jezyka. Ludzie bedacy uczestnikami obstugi proceséw informacyjnych (informa-
tycznych) i pochodzacy z domeny biznesowej czgsto méwig réznymi technicznymi
i proceduralnymi jezykami. W zwigzku z tym wymagania, cele i ograniczenia wyra-
zone przez rézne domeny mogg by¢ postrzegane, jako nieuzasadnione potrzeby jak
roéwniez niech¢tne innym domenom. W ten sposéb wspdlny jezyk moze ulatwiad
transfer wiedzy, a takze tworzy¢ pozytywny wplyw na procesy spoteczne w obrebie
organizacji. W nastepnym etapie, bazujac na jednolitej kodyfikacji pojec¢, wspdlne
bazy wiedzy moga by¢ budowane i wykorzystywane w procesie edukacji. Bazujac
na wspdélnym jezyku oraz czestych interakcjach, wzajemne zrozumienie pomigdzy
IT a domeng biznesowg moze ewoluowad, tagodzi¢ bariery, tworzy¢ ptaszczyzny
do wspdtpracy i budowania wspdlnego systemu odniesienia dla integracji ich wie-
dzy. Wspdlna wiedza branzowa nie musi odnosi¢ si¢ tylko do informacji jak wy-
konywac¢ inng prace, lecz wymaga takze zrozumienia celéw innych, wynikajgcych
z tego ograniczen i potrzeb.
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4. EDUKACJA A TRANSFER WIEDZY

Jak przedstawiono w poprzednich paragrafach, wspdélna wiedza jest wynikiem
transferu wiedzy, budowania baz informacji oraz integracji tej przetransferowanej
wiedzy w procesie nauczania. Procesy transferu wiedzy s3, zatem bardzo wazne
dla tworzenia wspdlnej wiedzy. Termin proces jest czgsto uzywany do nawigzania
do wyraznych struktur, ale takze wyraznych akcji. Mozemy nazwa¢ je biernymi
1 jawnymi praktykami do nazwania faktu, ze te praktyki moga zawiera¢ wspdlnie
bierng 1 jawng wiedz¢ (warunki konieczne do osiggni¢cia wysokiej efektywnosci
procesu nauczania).

W zaleznosci od stopnia jednoznacznosci, bedziemy rozrézniaé rdézne typy pro-
cesow transferu wiedzy. Po pierwsze istniejg typy transferu wiedzy dedykowane
przede wszystkim wyraznej 1 opisane]j informacji. W celu przeniesienia wiedzy ko-
nieczne jest zinterpretowanie zawartosci (poréwnanie). To wymaga wspdlnego ukta-
du odniesienia do zdefiniowania jak zawarto$¢ musi by¢ interpretowana. Typowym
przyktadem sg opisy proceséw, standardéw, poziomu swiadczenia ustug, jasne stwo-
rzenie terminologii, procedury, priorytety oraz warunki wymiany. Po drugie moze-
my zdefiniowaé osobiste powigzania odpowiednie do przekazywania wiedzy ukrytej
(przekaz realizowany gtéwnie przez kontakt osobisty). Nowa wiedza jest tworzona
przez naptyw informacji do umystéw jednostek, wchodzi w interakcj¢ z istniejaca
wiedzg, z kolei jest komunikowana i staje si¢ jawng kompetencja. Istniejgca wiedza
jest wykorzystywana poprzez przyznawanie dost¢pu do wiedzy innym uczestnikom,
ktorzy taczac wiedze rozwiagzujg problem. Ikujiro Nonaka (I. Nonaka, 1994) widzi
proces tworzenia wiedzy, jako statg konwersje pomiedzy ukrytg i jawng wiedzg, wy-
magajacg spotecznej interakcji i bedacg pod wptywem parametréw srodowiskowych.
Ujednolicone procedury pracy moga by¢ bardzo rézne od rzeczywistych praktyk
1 czasami nawet w opozycji. Z ich punktu widzenia, znaczenie wiedzy jest w znacz-
nym stopniu zwigzane z codzienng pracg, a nabycie nowej wiedzy (nauka, edukacja)
jest spotecznie skonstruowang forma przektadajaca si¢ na praktyke w pracy.

5. PROFESJONALIZACJA ZAWODU INFORMATYKA

W kontekscie IT oraz na podstawie perspektywy organizacji opartej na wiedzy,
dostarczenie wartosci biznesowych jest przede wszystkim budowane na dziataniach
opartych na wiedzy. Polegajg one na integracji i koordynowaniu wiedzy z wielu jed-
nostek, w wielu dyscyplinach i srodowiskach, z r6znorodnych doswiadczen i oczeki-
wan, zlokalizowanych w r6znych czesciach struktury organizacyjnej (J. Peppard i J.
Ward, 2004). Wymaga to scistej wspotpracy pomiedzy jednostkami IT a jednostkami
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biznesowymi, zaréwno w formie formalnych proceséw jak i nieformalnych relac;ji
w sytuacji gdzie nieformalne struktury i procesy sg wazniejsze dla skutecznosci
i efektywnosci partnerstwa.

Warto na tym etapie poruszy¢ temat profesji oraz profesjonalizacji zawodu.
W og6lnym rozumieniu pojecia mozemy przyjaé, ze profesjonalizacja jest realizacjg
spotecznego zapotrzebowania na Swiadczenie ustug o wysokiej jakosci potgczone-
go ze standaryzacja ich wykonania. Charakterystyczne dla wspétczesnych profesji
jest zawlaszczanie okreslonego obszaru odpowiedzialnosci potgczone z grupowa-
niem kompetencji. Informatycy buduja swoje kompetencje wokét obstugi proceséw
informacyjnych w organizacji 1 przyjmujg, ze odpowiedzialnos¢ za realizacj¢ strate-
gii organizacji jest kluczowym zadaniem ich grupy zawodowej (w kontekscie organi-
zacji opartej na wiedzy). Pojawienie si¢ technologii komputerowych i powigzanych
z nig zawodoéw zachwiato dotychczasowym system budowania kompetencji strate-
gicznych organizacji — informatyzacja dotyczy praktycznie wszystkich dziedzin i eks-
perci od jej zastosowar btyskawicznie uzyskali wysoki status, a takze stali si¢ nowa
grupg z okreslonym zakresem kompetencji (A. Abbot, 1988). Inzynierowie informa-
tycy stanowig dos¢ ciekawy przypadek, poniewaz taczg w swoich kompetencjach
praktyczne umiejgtnosci klasy tzw. ,,niebieskich kotnierzykéw”, czyli kadry tech-
nicznej (technicy, serwisanci, operatorzy) z umiej¢tnosciami ,,.biatych kotnierzykoéw”
(administratorzy, architekci, programisci, analitycy). Jezeli obserwujemy ten uktad
z zewnatrz to réznice wydaja si¢ znikome i dgzymy do uogdlnien (pojecie informa-
tyk) — jednak dla 0s6b z wewnatrz branzy réznice sg istotne, wyrazne i bardzo oczy-
wiste. Dochodzi tutaj takze aspekt praktyczny i etyczny. Profesjonalista to nie tylko
cztowiek, ktéry ma odpowiednie wyksztatcenie i niezbedng wiedz¢ (wiedza jawna),
ale przede wszystkim praktyk, osoba biegla i skuteczna w dziataniu (wiedza ukryta),
wykonujaca dobrze (czgsto perfekcyjnie) swoja prace, samodzielna, przestrzegajgca
zasad etyki zawodowej i Swiadoma swojej wartosci (T. Oleksyn, 2006, str. 70).

6. STRATEGIA ORGANIZACJI A KOMPETENCJE INFORMATYKOW

Jednym z najistotniejszych czynnikow wewngtrznych wpltywajacych na zarza-
dzanie zasobami ludzkimi w okreslonej organizacji jest jej strategia biznesowa.
Po pierwsze, strategia jest planem 1 wzorcem dziatania. Po drugie, dziatanie to jest se-
kwencyjne 1 obejmuje zardwno z gory zaplanowane przedsigwziecia, jak 1 te, ktore
wylaniajg si¢ w trakcie realizacji tych z géry zaplanowanych. Po trzecie, strategia do-
tyczy koordynacji zasobow firmy w sposob unikatowy pozwalajacy jej wykorzystaé
atuty i ograniczy¢ ryzyko wynikajace ze stabych stron organizacji. Po czwarte, stra-
tegia dotyczy przysztych dziatan opierajgcych si¢ na analizie otoczenia organizacji.
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Po pigte strategia wigze si¢ ze zmiang, przez szukanie coraz to nowych sposoboéw
uzyskiwania sukcesu organizacji, niezaleznie od tego, jak by nie byt on definiowany
(J. Purcell, 2001).

Wszystkie te elementy przektadajg si¢ na cechy strategii zarzadzania i budowania
kompetencji. Strategia ta powinna stanowi¢ spdjng konfiguracje dziatan obejmujacych
wytyczanie dlugofalowych celéw, formutowanie zasad, planéw i programéw dziata-
nia ukierunkowanych na tworzenie oraz wykorzystanie kapitatu ludzkiego organiza-
cji, gwarantujacego osigganie i utrzymywanie przez nig przewagi konkurencyjnej (A.
Pocztowski, 2008, str. 53). I tutaj powinnisSmy si¢ zastanowi¢ nad przetozeniem reali-
zacji celow biznesowych na zarzadzanie kompetencjami tak, aby nastgpito strategiczne
dopasowanie, przy uwzglednieniu wptywu konkretnych profesji na realizacj¢ juz samej
strategii (z uwzglednieniem rol spotecznych i oczekiwan organizacji (D. Jemielniak,
2008, str. 21). Dodatkowo wprowadZzmy pojecie kompetencji kluczowych organizacji.
Sa to, w duzym uproszczeniu, obszary kompetencji, zwigzane z tym, co organizacje
potrafig robi¢ najlepiej. Stanowig one element uwagi i starain w zarzgdzaniu, w celu
ich zachowania i rozwijania. Pozostale rodzaje dziatalnosci sg czgsto wyprowadzane
na zewnatrz (outsourcing) lub catkowicie si¢ nich rezygnuje.

Gdy spojrzymy na informatyczny obszar odpowiedzialnosci, to praktyka outsour-
cingowa jest bardzo powszechna i pozwala na obnizenie kosztow obstugi przy jedno-
czesnym zachowaniu wysokiego poziomu jakosci swiadczonych ustug. Jednak, jezeli
zastanowimy si¢ nad tym zjawiskiem to nasuwa si¢ pytanie: jezeli kompetencje infor-
matyczne, niezbg¢dne do obstugi wszystkich proceséw informacyjnych w organizacji
(bedace odwzorowaniem wszystkich funkcji biznesowych w dziedzing informatyki),
sq tak kluczowe, to czy jest biznesowo uzasadnione ‘wyprowadzac je z firmy’?

I tutaj pojawia si¢ pojecie procesu odwrotnego, czyli insourcing, ktéry polega
na przejeciu proceséw lub dziatan biznesowych jednostki, realizowanych przez ze-
wnetrznych ustugodawcéw do wewnetrznej, wyspecjalizowanej i majgcej strategiczny
charakter komorki organizacyjnej. Insourcing definiuje si¢, jako wykorzystanie pra-
cownikéw organizacji lub jej konkretnego dziatu do zaspokojenia potrzeb w okreslonej
dziedzinie. Jego popularnos$¢ rosnie obecnie nie tylko w kosztowych obszarach, jak
np. tworzenie nowego oprogramowania, ale tez w przypadku operacji niekluczowych,
takich jak obstuga klienta czy wsparcie techniczne. Jaka jest, wigc przyczyna tego
nowego trendu? Insourcing staje si¢ kluczowy tam, gdzie nowe warunki biznesowe
czynig ustugi dotychczas outsourcowane niewystarczajagcymi. Wedtug firmy badaw-
czej Gartner, insourcing w przedsiebiorstwach, pomijajac indywidualne motywacje,
jest przede wszystkim uzasadniony checig zwigkszenia kontroli, ochrony wlasnosci
intelektualnej a takze przewagi konkurencyjnej. Regulg jest, ze firmy o dojrzalszej
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kulturze IT majg zazwyczaj bardziej zaawansowane, kompleksowe i sprecyzowane
wymagania, co do outsourcingu, natomiast firmy mniejsze stosujg outsourcing do po-
jedynczych aspektéw dziatalnosci (Outsourcing Magazine, 2010).

7. STRATEGICZNE PODEJSCIE DO ZARZADZANIA
KOMPETENCJAMI

Budowanie kompetencji organizacji (w kontekscie jej strategii) wywodzi si¢
z nurtéw zarzadzania zasobami ludzkimi 1 jest takim sposobem prowadzenia polity-
ki personalnej w firmie w przypadku, w ktérym pojecie kompetencji staje si¢ gtow-
nym ogniwem lgczacym dzialania z zakresu rekrutacji, selekcji, Sciezki kariery, ocen
pracownikoéw, szkolen czy systeméw motywacyjnych. Zarzgdzanie kompetencjami
jest to dziatalnos¢ praktyczna, zorientowana na osiagganie zalozonych celéw — w na-
szym przypadku kompetencji strategicznych organizacji. Kompetencje organizacji,
w ogolnosci, obejmujg kompetencje zarzadcze, pracownikow, wiedzg 1 pamigé zbio-
rowa, kompetencje przejete z zewnatrz takie jak licencje, patenty czy tez kompetencje
w sferze technologii jak i sferze spolecznej. Uzywane jest tutaj takze pojecie wiedzy
(tez tej specjalistycznej), ktéra jest tym instrumentem ‘produkcji’ w organizacji nie-
podlegajagcym zmianom koniunkturalnym. Wiedza w praktycznym uzyciu nabiera
wartosci w przeciwienistwie do np. maszyn czy innych elementéw dobr materialnych.
Wiedza jest coraz czesciej postrzegana, jako swego rodzaju czynnik stabilizacyjny or-
ganizacji w burzliwym otoczeniu. W wyniku wzrostu tempa przemian w otoczeniu
rynkowym, wiele organizacji zarzucito koncepcje oparcia swojej strategii na konkret-
nym segmencie rynku. W to miejsce wiele firm zaczyna spoglagda¢ na wnetrze wlasnej
organizacji 1 budowac swg strategi¢ na swoich zasobach 1 kompetencjach. Zjawisko
to mozna scharakteryzowac, jako budowanie strategii organizacji poprzez zarzadzanie
kompetencjami. Teoria na tym zbudowana glosi, ze przysztos¢ firmy jest uzalezniona
od optymalnego wykorzystania i utrzymania unikalnych zdolnosci zwanych kluczowy-
mi kompetencjami. Na kluczowe kompetencje sktadajg si¢ przede wszystkim aktywa
niematerialne takie jak wiedza i1 umiej¢tnosci, ktére owocujg skutecznoscig dziatania
organizacji w waznym, z punktu widzenia jej dziatania obszarze. Kompetencje klu-
czowe powinny by¢ okreslone na poziomie calej organizacji — wtedy sg wspdlne dla
wszystkich pracownikéw 1 majac takg legitymizacje formalng stanowigcg o instytucjo-
nalizacji dziatan wpisujacych si¢ w obszar odpowiedzialnosci tej grupy.

Powyzsze tezy sg oczywiscie, w sferze ogdlnej rzeczywiscie stuszne, ale na ile
w szczegblnym przypadku budowania kompetencji strategicznych organizacji, jako
sumy kompetencji indywidualnych specjalistow, sg wlasciwe i1 uzyteczne? Wymaga
to szerszej analizy wspoéizaleznosci organizacyjnych, dotyczacych takze obszaréw
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kompetencyjnych, opartej o specyfik¢ prowadzenia dziatalnosci z uwzglednieniem
wplywu otoczenia zewngtrznego. James D. Thompson podaje trzy formy wspétza-
leznosci organizacyjnej (J. Thompson, 1967):

* wspoétzaleznos¢ sumujgca: funkcjonowanie kazdej czgsci organizacji nie jest
bezposrednio powigzane z funkcjonowaniem pozostatych czesci, natomiast
stanowi odregbny wktad na rzecz catosci. Poniewaz jednak kazda czes¢ jest
wspierana przez calg organizacje, ktérej powodzenie bytoby zagrozone przez
brak sprawnosci ktorejs z czesci, wszystkie czesci sg wspotzalezne od siebie i
efekty ich funkcjonowania s3 sumowane w obrgbie catej organizacji,

* wspotzaleznos¢ sekwencyjna: funkcjonowanie jednej czgsci organizacji jest
zalezne od wykonania pewnej pracy przez inng (inne) czgS¢ organizacji.
Innymi stowy, zadania tych czgsci muszg by¢ wykonywane sekwencyjnie,
odpowiednio do przyjetego w organizacji podziatu pracy i istniejagcych w niej
wigzi technicznych. Przeptyw réznych zasobéw pomigdzy czesciami organi-
zacji jest w takiej sytuacji jednostronny,

* wspolzaleznos¢ wzajemna: przeptyw zasoboéw pomiedzy czgsciami organiza-
cji nie jest jak w przypadku wspétzaleznosci sekwencyjnej jednostronny, lecz
dwustronny. Innymi stowy, wyjscie jednej czgsci organizacji jest wejsciem
drugiej i vice versa, (czyli istniejg uktady sprzezen zwrotnych).

Tadeusz Oleksyn dzieli kompetencje m.in. na uniwersalne (identyczne dla
wszystkich cztonkéw organizacji, nazywane tez korporacyjnymi) oraz specyficzne
(przypisane konkretnemu stanowisku oraz osobie), a takze kompetencje kluczowe
(najwazniejsze) i uzupelniajgce lub, inaczej méwigc, drugorzedne (dos¢ wazne),
trzeciorzedne (mniej wazne na danym stanowisku) (T. Oleksyn, 2006).

Uwzgledniajac wszystkie przytoczone implikacje i klasyfikacje mozna sprébo-
wac sie zastanowic na ile kompetencje specyficzne stajg si¢ kompetencjami korpora-
cyjnymi (w pewnym obszarze wspdlne dla wszystkich cztonkéw organizacji) anaile,
w efekcie ewaluacyjnego rozwoju i instytucjonalizacji mechanizméw funkcjonowa-
nia, stajg si¢ kompetencjami kluczowymi, na ktérych budowana jest strategia orga-
nizacji. Analizujac szanse na wigczenie ewaluacji do praktyki instytucjonalnej orga-
nizacji, warto wskazaé, ze obecne trendy w biznesie i zyciu spolecznym wspierajg
ich upowszechnienie. Nalezg do nich min: rosngca presja na wzrost efektywnosci
1 precyzyjne zarzadzanie budzetem, koniecznos¢ rozliczania si¢ z wydatkowanych
funduszy i1 dostarczania dowodéw pozytywnych rezultatéw, wzrost oczekiwan,
co do spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw i rozliczania ich z ich wkia-
du oraz zaangazowania w problemy lokalne, wynikajaca z kryzysu finansowe-
go koniecznos¢ poszukiwania najbardziej efektywnych i1 skutecznych rozwigzan,
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odbudowa zaufania i wiarygodnosci. Takze na polu organizacyjnym mozna liczy¢,
ze izomorfizm normatywny dotyczacy typizacji i przydzielania rél, przy zachowaniu
funkcji 1 relacji, przyczyni si¢ do ogdlnej akceptacji i stosowania ewaluacji w strong
profesjonalizacji i budowania kompetencji kluczowych organizacji.

Instytucjonalnie podchodzac do formalizacji struktur i zasad funkcjonowania or-
ganizacji mozemy stwierdzié, ze migdzy wymienionymi wyzej procesami nastepuje
swoiste sprzezenie zwrotne. Zjawisko profesjonalizacji, ktére mozna obserwowaé
w organizacjach juz od poczatku lat 90, polega na wzroscie wiedzy fachowej, mery-
torycznie dotyczacej podejmowanych dziatan wsréd cztonkéw organizacji. Drugim
aspektem tego zagadnienia jest podnoszenie poziomu wiedzy i umiej¢tnosci na te-
mat funkcjonowania organizacji, a zatem wiedzy w pewnym sensie praktycznej, po-
zwalajagcej na sprawne zarzadzanie organizacjg. W wybranych przypadkach moze
to przyjac forme zarzadzania przez partycypacje, w ktorej pracownicy muszg odkry¢
swoja sprawczosc, a kierownictwo, ktére zna ztozonos¢ procesu biznesowego powi-
nien im w tym pomd&c. Sukces takich organizacji ma swoje Zrédto w charakterystycz-
nej mobilizacji wszystkich zatrudnionych 0s6b w ramach petlnego uczestnictwa w za-
rzadzaniu — cztowiek i jego specjalistyczne kompetencje jest wartoscig podstawowa.

Opinia G. Hamel’a i C.K. Prahalad’a o kluczowych kompetencjach (G. Hamel
1 C. K. Prahalad, 1990):

* podstawowa przewaga konkurencyjna firm lezy nie w ich produktach, ale w

ich kompetencjach kluczowych,

* kompetencje kluczowe wpisane sg nie tylko w jeden podstawowy produkt,

ktory z kolei jest wpisany w wiecej niz jedng jednostke operacyjna firmy,

* kompetencje kluczowe wymagaja skupienia si¢ na sprawach kluczowych.

Identyfikacja i rozwdj kompetencji kluczowych nalezy do architektury strategii okre-
slanej jako mapa drogowa do przysztosci, ktéra identyfikuje, jakie kompetencje sg sktad-
nikami technologii. Powinny one by¢ alokowane i transparentne w calej organizacji.

8. INSTYTUCJONALNY CHARAKTER ROLI KLUCZOWEGO
SPECJALISTY W ORGANIZACJI

Organizacja do wszelkich swoich dziatann wykorzystuje jednostki ludzkie. Te
jednostki maja okreslony 1 opisany zaséb kompetencji, ktére z punktu widzenia or-
ganizacji mogg sta¢ kompetencjami kluczowymi. Jednostki te tworza grupy pota-
czone jednym wspdlnym celem 1 starajg si¢ go osiggna¢ dzialaniami na podstawie
1 w granicach prawa oraz w sposob odpowiedzialny i skuteczny. Przypisujemy im
odpowiednie role, ktére stanowig i uobecniajg porzadek instytucjonalny, umozliwia-
jac tym samym istnienie obszarOw 1 mechanizméw instytucjonalnych w organizacji
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w postaci rzeczywistych zachowan i doswiadczenn zywych jednostek. NazwaliSmy
ich specjalistami i przydzieliliSmy im funkcj¢ budowania, na podstawie swoich kom-
petencji, strategii dzialania organizacji. Zadaniem organizacji jest takie zbudowanie
portfela kompetencji, i w taki sposéb, i z takim elementami kluczowymi, aby dato
si¢ zbudowac trwale podstawy przewagi konkurencyjnej bedace jednym z gtéwnych
elementOw strategii organizacji. Informatycy, jako kluczowi specjalisci, wykonujg
prace wymagajacg od nich wysokiego poziomu kompetencji oraz osobistego zaan-
gazowania. Realizacja celéw informatycznych musi by¢ wspoétbiezna z celami biz-
nesowymi oraz uwzglednia¢ uwarunkowania Srodowiskowe. Powinna prowadzié
do optymalizacji wszystkich proceséw, zwigkszenia konkurencyjnosci, przyspiesze-
nia reagowania na potrzeby rynku odbiorcéw (budowanie przewagi konkurencyj-
nej), obnizenia kosztéw, etc. Uwzglednia¢ powinna, oprdcz realizacji zabezpieczenia
dziatalnosci biezacej, takze realizacj¢ celow strategicznych organizacji.
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