KOMPUTEROWE WSPOMAGANIE ZARZ ADZANIA
KOMPETENCJAMI JAKO METODA ZARZ ADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI

Marian KOPCZEWSKI, Eryk SZWARC

Streszczenie:Zarzdzanie zasobami ludzkimi (ZZL) jest stosunkowo nowgodegciem
do zaradzania personelem trakigym ludzi jako podstawowy zaséb organizacji.
Wspolczesny  wzrost  zainteresowania  zdraniem  zasobami  ludzkimi  w
przedstbiorstwach ktadzie nacisk na przeksztalcenie zasohdzkich w kapitat, od
ktérego w duym stopniu zalgy wartas¢ i konkurencyjné¢ organizacji. Aby tak si stato
owe zasoby wymagaj odpowiedniego zasglzania, w ktdrego zakres wchodzi
podejmowanie decyzji przez kierownikdw i mepadw, wspomaganych systemami
informatycznymi. Jednak da ilos¢ mazliwych decyzji do podjcia implikuje konieczng
budowy komputerowych systemédw wspomagania decyzizupcych na metodach
zarzdzania zasobami ludzkimi. Jegnz nich jest zamgzanie kompetencjami
pracownikow.

Slowa kluczowe: zarzdzanie kapitalem ludzkim, zadzanie zasobami ludzkimi,
podejmowanie decyzji wspomaganych komputerowo, leienije.

1. Wstep

Chac przyblizy¢ istot zarzdzania zasobami ludzkimi nale przytoczy kilka
definicji. Wedlug Armstrongazarzadzanie zasobami ludzkimi mazemy ogoélnie
zdefiniowa jako strategiczg jednorodg i spOjy metod kierowania najcenniejszym z
kapitaltdw kadej organizacji - lugmi, ktorzy osobistym i zbiorowym wysitkiem
przyczyniaj sie do realizacji wszystkich zatonych przez organizagjceléw, a tym
samym umacnigjjej przewag konkurencyjg.

Pettigrew i Whipp twierdz, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi odwotuje s¢ do
calego zbioru wiedzy, umighosci i postaw, ktore $ potrzebne wszystkim
przedsgbiorstwom, by mogly ze sabkonkurow&. Zarzdzanie zasobami ludzkimi
wymaga od kierownictwa troski o podwladnych i zddmywanych dziatd przede
wszystkim w takich sferach, jak selekcja, szkoleéniezwéj pracownikéw, ich wzajemne
stosunki oraz wynagradzanie. Dziatania te gmbgé $cisle ze sob powigzane poprzez
stworzenie wspolnej filozofii zagelzania zasobami ludzkimi.

Wyznacznikiem zarglzania wspélczesnymi organizacjami, a w nich ZZlg, s
komputerowo zintegrowane systemy zazania, ktore stanowigtéwrg site nagdows
organizaciji.

2. Kompetencje w zaradzaniu zasobami ludzkimi

Warunkiem trafnie podjej decyzji biznesowej, tak w obszarze zdwania zasobem
ludzkim, jak w kadym innym obszarze dziatania organizaciji, jestseitsa analiza sytuacji
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obecnej. Informacja na temat obecnego stanu zasdbdzkich jest zatem warunkiem
koniecznym podjcia wszelkich decyzji zaréwno dotygz/ch organizacji, jak kalego z jej
pracownikéw. Innymi stowy naky zmierzy zasoby ludzkie. Zagadnienie pomiaru
zasobow ludzkich mma przedstawi za pomog koncepcji zarazdzania kompetencjami,
ktéra mae poshiy¢ do budowy modeli komputerowych systeméw wspomageacyzji.

Struktury zargdzania kompetencjami oraz jego uwarunkowania ptaada rysunek 1
i2.
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Rys. 1. Struktura zagdzania kompetencjami

Do tej pory stworzono niemal tak wiele definicji rkpetencji jak wielu badaczy,
naukowcoOw i praktykoéw zajmowaloesta problematyl. Wsrdd praktykow i teoretykow
nie ma jednoméinosci co do tego, czymagskompetencije.

Za nieaktualne mana uznd te definicje, ktére okiaja kompetencje jedynie jako zbior
umiejtnosci, wiedzy i zdolnéci. Badania dowiodty bowiente ré&nica pomgdzy firmami
osiggajgcymi najwiksze sukcesy na rynku a pozostatymi polega na skupsé nie tylko
na tym CO ma zosta oshgnicte, ale rownie JAK. Wplyreto to na weksze
zainteresowanie nie tylko ,fatwo mierzalnymi" konbgecjami, ale réwniekompetencjami
JLrudno mierzalnymi" dotycgcymi nie tylko kwestii scisle zawodowych, jak np.
wyznawane warkei, czy motywy dziatania. Kompetencje powinny:

—  przedstawia wymierra wartcs¢ dla przedsibiorstwa - z punktu widzenia jego

zamierza strategicznych,

- by¢ motorem rozwoju - rozumianym dwojako: jako rozvpdredstbiorstwa oraz

jako zwgzany z nim rozwdj poszczegblnych kompetencjeddoych w
.posiadaniu” konkretnych oséb - pracownikow.
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Biorgc pod uwag powyzsze rozwaania, kompetencjami nazywamy: wiegz
umiejetnosci, uzdolnienia, style dziatania, osobai¢powyznawane zasady, zainteresowania
i inne cechy, ktére aywane i rozwijane w procesie pracy prowaddo osagniccia
rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzennzedsgbiorstwa.
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Rys.2. Uwarunkowania funkcjonowania systemu g@dzania kompetencjami

W rezultacie zachodzych ostatnio zmian organizacje ghazwiekszy¢ swop wartasé
dodary oraz pozygj rynkowg wykorzystup kompetencje personelu i na nich gtéwnie
koncentruj sie procesy kadrowe oraz zmiany w metodach pracy znhiidTaky wtasnie
zaleznos¢ pokazuje rysunek nr 3.

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
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Rys. 3. Kompetencje w z d aniu zasobami ludzkimi
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Glownym celem zawglzania zasobami ludzkimi jest uksztattowaniezgoanych
kompetencji kadr. Wokét nich skupigjsie procesy i decyzje dotygeze doboru kadr,
szkolenia, metod motywowania, ksztaltowania karigrcz na zachowanie ¢siednostki
wplywa, oprocz motywacji, cech osobo$eo oraz umiejtnosci, réwniez uznawany w
organizacji system wartoi. Wiele organizacji okrida preferowany system wagtm i stara
sie zaszczepi go pracownikom oraz nauazyich, w jaki sposéb te wartoi powinny
przejawia sie w codziennym funkcjonowaniu organizaciji.

Wiasciwie opracowany system bazay na kompetencjach pozwala na dokonywanie
réznego rodzaju ocen i pomiaréw, poprzez poréwnananst,idealnego” ze stanem
,obecnym". Aby system bazgy na kompetencjach funkcjonowat we vdavy sposéb,
musz one opisywa mazliwie pelny obraz najistotniejszych z punktu widizestrategii
przedsgbiorstwa cech pracownikéw. Na miwos$¢ dokonywania trafnych pomiarow w
najwickszym stopniu wplywa zatem sposéb budowy profilmp@tencyjnych i samych
kompetencji.

Podejciem skutecznie stosowanym w praktyce budowy prkéimpetencyjnych jest
wykorzystanie koncepcji ,macierzy kompetencji", apowanych z wykorzystaniem
systeméw komputerowych. Kompetencje wspélne dlaystkich pracownikéw firmy
nazywa s} kluczowymi (ang.core competencigsnatomiast kompetencje wygpujace w
niektérych obszarach firmy oldla si odpowiednio specyficznymi dla funkcji, np. dla
dziatu marketingu albo dziatu finanséw (afignction specific competenc)es

W literaturze pod nazav,macierz kompetencji" mama spotké& inne rozwizanie
metodologiczne obejmage jedynie kompetencje specyficzne dla roli w orgacji, np.
stratega, lidera albo eksperta (artde specific competencies

Rolg kompetencji kluczowych, z punktu widzenia systemaarzdzania zasobem
ludzkim, jest budowa wspolnej dla wszystkich prandedw firmy kultury organizacyjnej.
Przy badaniu wartei pracy kompetencje te spelnidfluczowg rolg, gdyz mogs stanowé
podstaw do dokonywania poréwmgpomidzy wszystkimi pracownikami w organizacji.

Kompetencje specyficzne dla funkcji to takie, eftzi ktorym maliwe jest
poréwnywanie pracownikbw w ramach jednej komoérkganizacyjnej. $ one take
kluczowe dla planowania rozwoju zawodowego, a spblmee w ramach budowiciezek
karier i awanséw pionowych.

Kompetencje specyficzne dla roli, nazywanesta hierarchicznymi, pozwalgjna
poréwnywanie pracownikow zajmygych stanowiska (czy pebgych role) na tym samym
poziomie w hierarchii firmy. Wspomaggapne budow systemu awanséw poziomych.

Przykladowo, profil kompetencyjny dla stanowiskaerkiwniczego w dziale
technicznym jednego z przeglsiorstw ustugowych miat nagiujaca posta:

a) kompetencje kluczowe:

- komunikowanie i w mowie (uzdolnienia werbalne),
- tworzenie dochodu firmy,
- elastyczné;
b) kompetencje specyficzne dla roli:
— myslenie strategiczne (uzdolnienia biznesowe),
negocjowanie,
kierowanie zespotem,
styl zaradzania - partycypacyjny;
¢) kompetencje specyficzne dla funkciji:
— wiedza techniczna,
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- marketing produktéw i ustug.
Podobne rozwizanie pod nazsv ,macierz umiejtnosci” prezentuje B.Bojarczuk:
Macierze umigjtnosci. Personel, 1-15 wr#ria 2001.

3. Techniki identyfikacji kompetencji

W praktyce mana zastosowa rézne metody identyfikacji kompetencji.
Najbezpieczniejszym i ¢sto praktykowanym podaiem jest zastosowanie dwdch lub
wiecej metod i poréwnanie otrzymanych wynikdw. Czasaimkdnie, do technik
identyfikacji kompetencji zalicza gitesty psychometryczne, ktérg sudowane z intengj
oceny ju zidentyfikowanych kompetencji, nie adentyfikacji kompetencji istotnych z
punktu widzenia konkretnej organizacji. Przy pomadegtow psychometrycznych o
zmierzy¢ np. zdolndci analitycznego myfenia pracownikow, ale jedynie pod takirgtém,
w jakim zdoIndg¢ ta zostata zidentyfikowana przez tworcow testow,za pod takim, jaki
jest interesujcy dla konkretnej organizacji.

Do najczsciej wykorzystanych technik identyfikacji kompet@mozna zaliczy:

1) Badanie dokumentacji firmy

Dokumentacja dotyeza misji i wizji firmy oraz jej strategii dtugooksewej dostarcza

wielu informacji o wymaganiach kompetencyjnychotsiych informacji dostarczy

moze takze badanie dotychczasowej praktyki ZZL firmy. Obecwdrazone systemy i

narzdzia, jak: procedury rekrutacji i selekcji, czy ®ymy szkoleniowe

przedsgbiorstwa, mog dostarczy cennych informacji na temat wymaga
kompetencyjnych.
2) Badania ankietowe

Badania tego typwsszczegdlnie przydatne, gdy trzeba zébnéormacje od wielu

pracownikow, gdy wyspuja trudndci z zastosowaniem innych metod (np. wywiadéw)

lub gdy istotne jest skrocenie czasu zbieraniarmézji.
3) Wywiady

Metody te ma@na podziekt ze wzgédu na liczlg oséb uczestnigzych w wywiadzie.

Rozr&niamy w takim przypadku wywiady grupowe (Focus Grdnterview) lub

indywidualne (In-Depth Interview). Szczegdinym pragkiem wywiadu grupowego

jest panel ekspercki (najgziej dotyczcy tworzenia zatzen przyszigcei i wtasciwego
opracowania i wdrgenia zmian).

Wywiady mog by¢ réznicowane take z punktu widzenia przygotowania procesu

przeprowadzania wywiadu. W takim przypadku raniamy wywiady

ustrukturyzowane (np. oparte na analizie pracymylviady nieustrukturyzowane.

Specyficznym przyktadem jest wywiad oparty na wygszh krytycznych,

4) Obserwacja bezpdrednia i symulacje

Uwaga badaczy jest skoncentrowana na ujawnienludgch obecnie posiadanych

przez pracownikéw, ktére w najgpkiszym stopniu korelgjsic dobrymi, ydz bardzo

dobrymi, wynikami w pracy. W ramach tej grupy metadentyfikacji kompetencji
wyrdzni¢ mozna: obserwacje w miejscu pracy (np. przez ,podstaggo” klienta lub
zewretrznego konsultanta, czy bezpedniego przetoonego), samoobserwacje (np.
prowadzenie dziennika samoobserwacji), symulagjeamach procedur podobnych do

Assessment (Development) Centre.

Wszystkie powysze metody magopier& sie tak na wiedzy wynikagej z wczéniej
zdobytych przez organizacdoswiadczé, jak i na zatéeniach przyszici. W praktyce
wykorzystanie wielu metod od razu zaklada koncefgrana utrwalaniu najlepszych
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dotychczasowych zachowa(np. wywiady oparte na wypadkach krytycznych czy
ogolnofirmowe badania kwestionariuszowe) lub opvacsanie kompetencji przyszoi,
jak np. panele ekspertow.

4. Opis kompetencji

Jednym z najtrudniejszych i najbardziej kontrowprggh pytar przy budowie modelu
kompetencyjnego jest oldlenie poziomu szczeg6towa opiséw i kompetencji. W
praktyce konkretna kompetencja dla jednego przbisstwa mae by zbiorem
kompetencji meliwym do dalszej dezagregacji na poszczegollnrdaizskiadowe (w takim
przypadku rownig kompetencje) dla innej organizacji. Przyktademzenby¢ kompetencja
-Komunikowanie gj”, definiowana jako ,umigjtnosci skutecznej wymiany informac;ji i
wiedzy z innymi”, ktéra sklada siw praktyce z wielu innych kompetencji np.:
-Komunikowanie s} w pismie”, ,komunikowanie si w mowie”, ,umieftnos¢ aktywnego
stuchania”, komunikowanie giw jezyku obcym itd. Idc dalej tym tropem, kompetencja
-Komunikowanie s w pismie” rozumiana jako umiejnos¢ przekazywania zrozumiatych
komunikatéw w formie pisemnej" me skfadd sie z wielu innych kompetenciji, jak np.
Lumiejetnos¢ tworzenia raportéw”, ,umietnos¢ pisania” itd. ,Umiegtnos¢ pisania”
definiowana jako ,biegta znajondd zasad pisowni i ortografii” m@ by¢ w dalszym cigu
dezagregowana na poszczegoélne elementyze teimpetencje.

Decyzja o0 szczego6towoi modelu kompetencyjnego okte w znacznym stopniu czas
potrzebny na stworzenie modelu orazziiveosci jego zastosowania w zdych obszarach
dziatalngci. Najistotniejszym pytaniem pozostaje: Co starasky oshgmé poprzez
budow tego modelu? Innymi stowy, jakie mwosci chcemy uzyska jako wynik
budowy tego modelu? Odpowiedna to pytanie w diym stopniu determinuje
szczegOtowde modelu.

Zasad jest,ze im bardziej szczegétowyetizie model, tym diej trwa jego budowa, a
koszty opracowaniagswyzsze. Dodatkowo liczy sie nalery z mazliwymi problemami z
poréwnaniem informacji mdzy r&nymi zadaniami i osobami wykorygymi je. Dua
szczegOtowét definiowania kompetencji ogranicza ek maliwo$é stosowania
kreatywnych, nowych drég agjania paadanych wynikéw. Z drugiej strony wksza
szczeg6towé modelu pozwala na doktadniejsze dleaie paadanych rezultatéw i - co
za tym idzie - pozwala na lepsze zmlzanie wynikami pracy, efektywniejsze wyniki
osiggamy wykorzystujc zintegrowane komputerowo systemy zdeania .

Aby wiasciwie spetnig swop role, kazda kompetencja powinna dyefiniowana przy
wykorzystaniuscistej procedury, ktorej etapy stanawkolejne uszczego6towienia definicji.
Ponizej zaprezentowano tabelarycznie zestawienie elemedeéfinicji kompetencji wraz z
opisem znaczenia dla modelu kompetencyjnego orakcjy w zarzdzaniu zasobem
ludzkim.

Podstawowym celem budowania profili kompetencyjnjest maliwos¢ dokonywania
oceny. Z tego punktu widzenia wyrdi¢ mozna dwa rodzaje profili kompetencyjnych:

- Modele paadanych kompetencji - opisige paadane cechy dotygze raczej celu

dziatania, czy sytuacji idealnej w przeszdio

— Modele obecnych kompetencji - opigtg obecne kompetencje, czyli te, ktérymi

dysponujemy w chwili dokonywania opisu.
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Tab. 1. Elementy definicji kompetenciji i ich znacieedla ZZL

Elementy definicji
kompetencji

Opis

Cel w ramach ZZL

Nazwa kompetencji

Powinna by formutowana
zgodnie z tzw.gzykiem
organizaciji, dotychczas
promowanymi okréeniami
lub zwyczajowo
wykorzystywanymi
okresleniami w firmie X

Utatwienie identyfikacji zakresu
kompetencji i jej znaczenia dla
organizacji

Definicja
kompetencji

Identyfikacja konkretnego
obszaru zachowa
pracownikéw, jaki obejmuje
kompetencja

Zapewnienie ,rozjcznaci”
kompetencji, czyli oceniania
konkretnych zachowawytgcznie
w ramach jednej kompetencji

Uszczegoétowienie
definicji
kompetencji

Identyfikacja gtéwnych
obszaréw zachowiaw
ramach kompetenciji.
Odpowied na pytanie,
poprzez jak grupe
zachowa realizowana jest
konkretna kompetencja

Ta czé¢ definicji ma dwa
zadania:

1. pozwala na tatyidentyfikac
zachowa szczegotowych
opisupcych kompeteng;

2. pehi funkcg planu szkolenia
(rozwoju) w ramach konkretnej
kompetencji

Poziomy spetniania

Identyfikacja odniesienia

Celem tej czsci definicji jest:

(wskaznikéw
behawioralnych)

kompetencji konkretnych zachowado 1. wspieranie nowej struktury
struktury wewstrznej organizacyjnej
organizacji 2. opracowanie nagdzi
niezkednych do wartéciowania
stanowisk/kompetencji
Zachowania Identyfikacja konkretnych | Celem jest opracowanie
ilustrujace pozytywnych zachowa mechanizmow i miernikow
poszczegoine (wskaznikow pozwalajcych na precyzyjni
poziomy behawioralnych) rzetelry ocere pracownikéw, ich
kompetencji grup, calej organizaciji,
prowadzonych projektéw itd.
Zachowania Identyfikacja konkretnych | Celem jest pokazanie
negatywne negatywnych zachowa pracownikom nie budgych

watpliwosci wskazéwek na tema
zachowa, jakich firma nie
bedzie akceptowa

W zalendsci od planowanego zastosowania ama wywaé poszczegolnych modeli

(np. dla potrzeb warfsiowania pracy czy rekrutacji stosuje¢ smodel paadanych

kompetencji, z& dla potrzeb weryfikacji skuteczé programéw szkolenia i rozwoju
modele obecnych kompetencji spgdzane w ranym czasie, przed i po cyklu
lub obu modeli jednocmée (np. dla potrzeb oceny okresowej

szkoleniowym)

pracownikéw). Wynika at, ze modele kompetencji mady¢ uzywane do poréwng a
wykryte r&nice mo@ by¢ interpretowane. Na tej podstawie #hiwe jest stworzenie
planéw dziatania krétko- i dlugookresowych.
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Profile kompetencyjne magopisywa konkretnego pracownika, stanowisko, czygrol
petniory w przedsgbiorstwie, grup pracownikow, grgpstanowisk (np. kierowniczych czy
pracownikéw pionu finansowo-kgjowego) lub catfirme.

Ostatnim etapem opracowywania systemu kompeterggjrjest dostosowanie do
miernikbw kompetencyjnych nagdzi i procedur zarglzania zasobem ludzkim. Praktyka
wskazujeze przy wdraaniu systemu kompetencyjnego pawa zmiany systemu ZZL nie
s3 konieczne. Zazwyczaj wymagana jest jedynie moayiik poszczegdlnych elementéw,
jak rekrutacja i selekcja (opracowanie nowej forynubgtoszé rekrutacyjnych,
modyfikacja kwestionariusza rekrutacyjnego, sformmadnie nowych pyta wywiadu
ustrukturyzowanego i modyfikacja zadaw ramach Assessment Centre), ocena okresowa
pracownikéw (zmiana kryteribw oceny pracy na korepeje), programy szkaieoraz
programy wdraenia pracownikOw (uzupetnienie programu wdnmoia zagadnieniami
zwigzanymi z funkcjonowaniem systemu kompetencyjnelgarzysciami z jego wdraenia
dla pracownikéw, opracowanie programu rozwoju kotepeji w ramach wdrgenia
pracownikéw), nargdzia coachingowe (modyfikacja formularzy wspomaggth
menederéw w procesie bigcego rozwoju kompetenc;ji).

Wdrozenie systemu kompetencyjnego, z wykorzystaniem nigclkomputerowych,
pozwala nie tylko na usprawnienie wszystkich préeesZZL firmy, ale take na
opracowanie nowych metod oceny dziaeta tego zakresu, ktérych podstayest ocena
kompetencji przed i po ich pagjiu.

Dzicki zastosowaniu procedury identyfikacji kompeteneyj majcej zrodio
bezpdrednio w strategii organizacji nlbwe jest takke opracowanie catkowicie nowego
systemu analizy i raportowania stanu zasobu ludgki& organizacji. W ramach tego
procesu zard firmy maze dysponowé petnym przegidem dostosowania poszczegdlnych
pracownikow firmy (oraz grup pracownikéw i categanizacji) do wymaga jakie zostaty
okreslone przy wykorzystaniu kompetencji. Tego rodzajestawienia pomagaj w
sprawnym podejmowaniu decyzji w obszarze ZZL. Nistayczajco rozwinkte
kompetencje pracownikbw w poszczegélnych obszaragh bowiem pierwszym
ostrzeeniem przed wysgpieniem probleméw w najtisze] przysziéci i wymagaj
podjgcia konkretnych dziata naprawczych. Oczywiste jeste brak wystarczago
rozwinictej w organizacji kompetencji swiadoma¢ kosztowa" meae by powodem
niegospodarnii i wskazuje na mdiwos¢ ograniczenia kosztéw dziatania eki podjeciu
projektow szkoleniowych czy zekszeniu roli wyszej kadry menegrskiej w
promowaniu odpowiednich postaw $mMdd pracownikéw. Podobnie gzy od
oczekiwanego poziom rozwoju kompetencji jest wskdezp umazliwiajacg podicie
decyzji o zwgkszeniu oczekiwa zarzdu w konkretnych obszarach dziatania. W takim
przypadku np. wysoka ocena kompetencji ,3deanie zmianami" osgnigta przez
konkretny zesp6t w oczach jej meteda jest jednocZeie swego rodzaju deklaracy
meneder pdrednio ,zglasza" swoj zespdt do testowania nowydrwigzan czy
uczestnictwa w programach pilatavych nowych projektow, w ten sam sposéb wysoka
ocena kompetencji ,negocjowanie" @ spowodowa zwickszenie oczekiw@a zarzdu
firmy dotyczicych osignictego zysku ze sprzeghalub korzystniejszych terminéw dostaw
i tym samym poprawprzebiegu procesOw biznesowych watwn organizaciji.

5. Podsumowanie

Podsumowujc mazna powiedzié, ze budowa zintegrowanego systemu zdrania
kompetencjami, wspomaganych komputerowo, jest Zadarwieloetapowym, niemal
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jednoznacznym z opracowaniem jakiowej czsci strategii personalnej organizacji
pofaczonej ze strategi og6lmg i innymi strategiami funkcjonalnymi. Wymaga ono
rzetelnego, analitycznego pofigp, stizacego w pierwszej kolejioi celom organizacii i
zarzdu firmy. Podejcie to umaliwia opracowanie spojnej formuty zadzania zasobem
ludzkim, pozwalajce na zwgkszanie satysfakcji pracownikow, lepsze wykorzystpie
ich potencjatu, sprawniejgz komunikacg wewretrzng wykorzystujca rozwigzania
systemowe do uwiarygodnienia celéw stawianych pfizeze i osigganie szeregu innych
korzysci. Najwieksz, wynikajaca z wdrazenia zindywidualizowanej formuty tworzenia
systemu kompetencyjnego, kofels s3 mozliwosci opracowania zasad budowy
rzeczywistej przewagi konkurencyjnej opartej nacprenikach organizacji i zmiana
sposobu mélenia na temat funkcji zagdzania zasobem ludzkim w organizacjiz Ju
czasie opracowywania systemu kompetencyjnegnigcznaczenie profesjonalistow ZZL
jako strategicznych partnerow zadbw firm. ZZL przestaje hy ,miekka”, nie
przynoszca Kkorzysci czescia dziatalngci firmy, a jest czsécia typowej biznesowej
dziatalngci organizacji.
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