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KOMPETENCJE MIEDZYNARODOWYCH ZESPOLOW WIEDZY

INTERNATIONAL TEAM KNOWLEDGE COMPETENCES

Streszczenie: Przedsi¢biorstwa majg do czynienia ze zmianami zaréwno w otoczeniu celowym,
dalszym, jak i w $rodowisku wewnetrznym. Jednym z elementéw pozytywnego funkcjonowania
i rozwoju w dobie globalizacji jest zatrudnianie w ich strukturach miedzynarodowych zespotéw
wiedzy. Te grupy winny kreowa¢ rozwigzania o charakterze innowacyjnym, przyczyniajace si¢ do
uzyskiwania wiekszej przewagi konkurencyjnej na rynku. Wazne jest, by zespoly reprezentowaly
i odpowiednio aplikowaly kompetencje pracownicze umozliwiajace realizacje zatozonych celow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, empowerment, zarzadzanie zespofami, kompetencje pracownicze,
organizacja

Abstract: Companies that have self-motivated and hard working knowledge teams are able to
function better on the global market.The success of working international knowledge teams de-
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pends on many things. One of them is supporting knowledge development in an organization. It
is important that teams represented have competences that enable the implementation of goals.
Investing in employee development is a long term process, which originates in the recruitment
and selection stages. The main objective of the article is to analyze the significance of employee
competencies that impact on company functionality and development.

Key words: management, empowerment, team management, professional competence, organization

Wstep

Firmy, ktére w swoich strukturach organizacyjnych majg pracownikéw kompetent-
nych, zmotywowanych oraz chetnych do nieustannego rozwoju (wlasnego jak i przed-
siebiorstwa), sg w stanie lepiej funkcjonowa¢ na rynkach zwlaszcza w dobie globalizacji.
Inwestowanie w rozwdj zatrudnionych to proces ciaggly, ktéry ma swoj poczatek w fazie
rekrutacji i selekcji. Dzigki empowermentowi zdobywaja oni szczegétowa wiedze i kom-
petencje dotyczace wykonywania powierzonych obowiagzkéw. Co za tym idzie — potrafig
bardziej realnie i przez to prawidiowo oceni¢ zglaszane problemy czy zapotrzebowanie
plynace od konsumentéw pod katem mozliwosci sposobu wykonania produktu, wysoko-
$ci kosztow, termindw realizacji itd.

Celem artykulu jest analiza waznos$ci kompetencji pracowniczych dla prawidtowego
funkcjonowania i rozwoju podmiotéw realizujacych réznorodne projekty gospodarcze.

1. Kompetencje pracownicze - ujecie ogdlne

Jak podaja S. Hollyforde i S. Whiddett, kompetencje dotyczace wykonywanej pracy to
zespol cech, na ktory sktadaja sie takie elementy jak cechy osobowosci, samoocena zwigzana
z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktorg dana osoba przyswoita i si¢ nig postuguje’.

Kompetencje pracownicze mozna podzieli¢ na miekkie i twarde. Te pierwsze opisuja
wszystkie atrybuty spoteczne i psychologiczne, jakimi pracownik winien si¢ cechowac. Sa
to np. praca w grupie, radzenie sobie z niepewnoscia zatrudnienia, odpornos¢ psychicz-
na, komunikatywnos¢, relacje z klientem, czy che¢ pomocy innym zatrudnionym. Drugie
natomiast wskazujg na: fachowa wiedz¢ w zakresie produktu, praktyczne umiejetnosci
postugiwania si¢ jezykami obcymi, bieglos¢ w dziedzinie IT, doswiadczenie zawodowe.
Podczas proceséw rekrutacyjnych najtatwiej oceni¢ kompetencje twarde, gdyz sa one
tatwo mierzalne. Dalsza harmonijna i owocna wspolpraca zespolu jest juz uzalezniona,
w réwnym stopniu, od wyzej wymienionych obydwu rodzajéw.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ trzy grupy kompetenciji, tzn.:

e podstawowe — posiada¢ powinien je kazdy pracownik (np. pozytywne nastawienie na

klienta wewnetrznego i zewnetrznego, orientacja na wyniki, inicjatywa, rzetelno$¢ zawodowa),

' S. Hollyforde, S. Whiddett, A Practical Guide to Competencies: How to Enhance Individual and Organiza-
tional Performance, Chartered Institute of Personnel and Development, London 2003, s. 13.
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e menadzerskie - s3 one przypisane kadrze menadzerskiej (np. podejmowanie de-
cyzji, zdolnosci przywddcze, otwarto$¢ na zmiany),

e specyficzne (specjalistyczne) — zwigzane z okreslonym stanowiskiem i wymoga-
mi pracy (np. wiedza, umiejetnos¢ pracy w zespole, szybkie reagowanie na zmiany)?.

Miedzynarodowe zespoly wiedzy skladajace si¢ ze specjalistow réznych dziedzin ce-
chuja si¢ wystepowaniem w ich szeregach przede wszystkim kompetencjami ostatniego
typu. Wazny jest odpowiedni dobdr narzedzi szkoleniowych, tak by wlasciwie stuzyty one
do poszerzania danej kompetencji.

Zrédha kompetencji zawodowych mozna podzieli¢ na formalne i nieformalne, czego
ilustracje stanowi rysunek nr 1. Pierwsze zwigzane sg z odbyciem nauki w szkofach,
uczestnictwem w kursach. Sg one mierzalne, tatwiejsze do zweryfikowania i zwerbalizo-
wania. Drugie taczg si¢ z osobistymi zainteresowaniami, wplywem otoczenia czy sposo-
bem wychowania. Trudniej jest je precyzyjnie okresli¢, ale w znaczacy sposdb wplywaja
one na calo$ciowy zbior kompetencji zawodowych lub determinujg mozliwo$¢ nabywa-
nia tych o charakterze formalnym.

Kompetencje zawodowe

NIEFORMALNIE

FORMALNIE

. pochodzenie
ksztatcenie zawodowe .
. wychowanie
doskonalenie zawodowe :
otoczenie

doswiadczenie zawodowe . )
doswiadczenie

Rysunek 1. Zrédta kompetencji zawodowych
Figure 1. Sources of professional competence
Zrédlo: opracowanie wiasne.

2. Kompetencje miedzynarodowych zespolow wiedzy
Organizacje bardziej niz kiedy$ potrzebuja internacjonalnych zespotéw wiedzy, czyli

grup pracownikdéw o wysokim potencjale rozwojowym i szerokich zdolnosciach, ktore
wzajemnie si¢ uzupelniaja. Do kluczowych kompetencji tych zespoléw nalezy zaliczy¢:

? M. Koperynska, Rozwdj kompetencji pracownikow podstawg wzrostu efektywnosci pracy, [w:] E. Jedrych,
P. Lendzion (red.), Zarzgdzanie kompetencjami a Human Performance Improvement, Politechnika Lodzka,
Media Press, £6dz 2010, s. 13.
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szybkie reagowanie na zmiany, znajomos¢ rynku, umiejetnos¢ wlasciwego uzupetniania
sie, odpornos¢ na stres, znajomos¢ jezykdw obcych i narzedzi teleinformatycznych, zdol-
no$¢ do zespolowego uczenia si¢ i dzielenia wiedzg. Budowa i rozwoj tych kompetencji
w organizacji wymaga stworzenia odpowiedniego klimatu i kultury organizacyjnej, ktére
sg ukierunkowane na ich promowanie. Wazne jest rdwniez, by firmy pozyskiwaty pracow-
nikéw, ktorzy sg otwarci, elastyczni oraz zorientowani na uczenie si¢; fatwiej bedzie im
wowczas dostosowac i asymilowac do zasad pracy zespotu.

Szczegdlne znaczenie w rozwoju kompetencji personelu ma jego udzial w pracach mie-
dzynarodowych zespoléw wiedzy. Zatrudnieni maja mozliwos¢ obcowania z mnogoscia
réznych probleméw oraz sposobami ich rozwigzywania. Wazne jest to, by byli oni aktywnie
wlaczani w prace takiej grupy. Nauka w tych zespotach polega przede wszystkim na obser-
wagcji innych oraz dzieleniu si¢ wiedzg i informacjami. Warunkiem niezbednym jest to, by
wiedza stala si¢ jawna dla poszczegélnych czltonkéw, zaistnieje wtedy mozliwos¢ doskonale-
nia wlasnych umiejetnosci poprzez analizowanie doswiadczen pracy innych oséb.

Wspolczesnie charakter pracy wymaga od zatrudnionych czgstego przemieszczania
sie, uczestnictwa w wielonarodowych zespotach i szybkiego reagowania na zmiany. Dla-
tego wazne jest posiadanie i rozwijanie przez zatrudnionych dodatkowych kompetencji,
tj. znajomosci kultur i sposobow pracy w réznych czesciach swiata czy gotowos¢ do po-
drézowania i rozlgki z najblizszymi.

Duze znaczenie w rozwoju kompetencji zatrudnionych dla efektywnosci ich pracy
i tym samym konkurencyjnosci organizacji i zespotu spowodowalo, Ze nadaje si¢ im wla-
$ciwg range poprzez wpisanie w strategi¢ przedsiebiorstwa. Ma to przelozenie w aktywnym
wspieraniu (finansowym i pozafinansowym) pracownikéw przez ich jednostki macierzyste.
Przedsigbiorstwa, opracowujac plan swego rozwoju, postuguja si¢ m.in. macierza kompe-
tencji skierowang w stosunku do firmy, zespoldéw oraz pojedynczych pracownikow?®. Uka-
zuje ona luki kompetencyjne jednostek i komorek organizacyjnych. Dzieki temu narzedziu
firma i pracownicy wiedzg, w jakim kierunku powinni si¢ rozwijac i jakie umiejetnosci
w pierwszym rzedzie uzupelni¢. Innym sposobem okreslania zdolnosci jest tzw. bilans
kompetencyjny. Praktyka jego wykonywania opiera si¢ na zalozeniu, ze przy odpowiednim
wsparciu ze strony doradcy dana osoba czy zespoly s3 w stanie uswiadomic¢ sobie swoje
mocne i stabe strony, co pozwala w dalszej perspektywie zwigkszy¢ kompetencje zawodo-
we w ramach aktualnie wykonywanej pracy. Daje takze mozliwos¢ przekwalifikowania sie
w przypadku zmiany stanowiska, a nawet zmiany miejsca wykonywanej dotychczas pracy.
Bilans kompetencji jest zorientowany na konkretne, posiadane przez dang jednostke zasoby.
Jego wykonywanie nie ogranicza si¢ wylgcznie do analizy doswiadczenia zawodowego, ale
bierze si¢ takze pod uwage inne sfery zycia, jak cho¢by doswiadczenia szkolne czy interakcje
spoleczne. Dopiero tak szeroka i rozbudowana analiza daje podstawe do zdiagnozowania
aktualnej sytuacji i kompetencji badanego zespotu®.

3 S. Sanghi, The Book of Competency Mapping: Understanding, Designing and Implementing Competency Mod-
els in Organizations, Sage Publications Pvt. Ltd, London 2007, s. 109.
* www.oiclublin.pl/protraining/bilans_kompetencji.pdf z dn. 22.10.2013.
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Wiasciwy dobor i wytyczenie celéw poszczegolnym osobom i zespotom przyczynia si¢
do rozwoju odpowiednich kompetencji. W organizacjach z reguly wyznacza sie te o charak-
terze biznesowym, zwigzane z perspektywami rozwoju firmy, oraz indywidualne - specy-
ficzne dla pojedynczych pracownikéw oraz grup. Dazy si¢ do tego, by te dwa rodzaje celow
w jak najwiekszym stopniu harmonizowaly ze soba. Minimalizuje to wystepowanie sprzecz-
nych intereséw w relacji pracodawca - zatrudniony oraz stanowi skuteczne narzedzie mo-
tywacyjne. Pracownicy bez jasno nakreslonej wizji rozwoju mogg zle dobiera¢ szkolenia
czy projekty, w ktérych uczestnicza. Prowadzi to w sposéb bezposredni do obnizenia ich
zaangazowania w prace, zniechecenia czy wypalenia zawodowego. M. Koperynska zauwaza,
iz podczas ustalania celéw rozwojowych pracownika okresla sie, jakich kluczowych umie-
jetnosci bedzie on potrzebowal, by wywigzac si¢ ze swoich celéw biznesowych. Ponadto
precyzuje, w jakich rolach zatrudniony widzi siebie w przyszlosci, a zatem jakie umiejet-
nosci beda mu potrzebne. Nalezy rowniez zastanowic sig, jakie sg jego mocne strony, ktdre
nalezy wykorzystac i rozwijac, a jakie stabe, ktére powinno si¢ niwelowac’.

Powodzenie realizowanego zadania w organizacji zalezy w duzym stopniu od pozio-
mu kompetencji calego zespotu oraz osoby lidera (kierownika), ktory koordynuje prace
jednostki. Problem w budowie kompetencji podmiotu, ktory realizuje projekt, moze wy-
stapi¢, gdy kierownicy rekrutowani sg najczesciej ze $ciezki rozwoju technologicznej badz
aplikacyjno-wdrozeniowej, przez co maja uksztaltowane nawyki postrzegania zadania
z perspektywy wlasnych doswiadczen. Ma to znaczenie w procesach zarzadzania realiza-
cja projektu. Estymacje wielu parametréw skladajacych sie na catos¢ zadania moga opie-
ra¢ si¢ wylacznie na subiektywnych szacunkach lidera. Trafno$¢ oceny moze by¢ rozna,
a charakter wykonywanego zadania moze wykracza¢ poza zakres wiedzy i dos§wiadczen
jego kierownika. Dobér zespolu realizacyjnego, zorientowanego na wyniki i podnosze-
nie wlasnych kwalifikacji, sprzyja wprowadzeniu systemu estymacji eksperckich, gdzie
poszczegdlni czlonkowie zespotu uczestniczg posrednio w procesie harmonizacji i moni-
torowania projektu. Umozliwia to znaczne obnizenie ryzyka zwigzanego z btedng oceng
parametréw zadania okreslonych wytacznie przez kierownika®. Miedzynarodowe zespoty
pracownikow wiedzy sktadajg si¢ z wybitnych ekspertow, ktdrzy sa specjalistami w swoim
fachu. Zadanie lidera takich jednostek winno sprowadza¢ si¢ przede wszystkim do ko-
ordynowania prac grupy, stuzenia rada i pomoca, ustalania zakresu realizowanych prac,
rozwigzywania konfliktéw oraz umiejetnego taczenia wynikéw pracy oséb (z réznych
dziedzin) w spdjna calo$¢. Musi on rowniez wskazywac na potrzebe dzielenia si¢ wiedza
oraz powinien wzmacnia¢ swoich pracownikéw poprzez angazowanie ich w proces zarza-
dzania oraz pomoc w rozwijaniu i nabywaniu przez nich nowych kompetencji.

Splaszczenie struktur organizacyjnych wielu przedsigbiorstw przyczynia si¢ m.in. do
tego, iz awansowanie poziome nabralo znaczenia. Promowany w ten sposéb pracownik nie
zyskuje formalnych tytutéw (jak to jest przy awansowaniu pionowym), lecz zwigksza zakres
swoich kompetencji poprzez udziatl w pracach innych zespotéw czy dziatéw. Jak podaje M.

> M. Koperynska, Rozwdj..., s. 49.
¢ K. Fraczkowski, Model mapowania aktywnosci w projektach IKT, PIPS, Wrocltaw 2005, s. 62.
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Juchnowicz, jest to tzw. awans kompetencyjny, w ktérym wiedza i sklonnosci do statego
rozwoju s3 w cenie. Firmy informuja pracownikow, ze jezeli beda si¢ oni rozwija¢ w kierun-
ku uwzgledniajacym potrzeby organizacji, zostang za to wynagrodzeni. Rezygnuje si¢ wiec
z nagradzania zatrudnionych za formalne tytuly na rzecz nagradzania za kompetencje’.

Narzedziem pozwalajacym niwelowa¢ bariery utrudniajace efektywne wykonywanie
pracy przez miedzynawowe zespoly jest Human Performance Improvement (HPI). Jest
to systemowe podejscie, dzigki ktoremu wskazuje sie i wprowadza rozwigzania eliminu-
jace te przeszkody w pracy. Zatrudnieni mogg lepiej dziala¢, tak by w pelni wykorzysta¢
swoj potencjal. HPI to proces wyboru, analizy, projektowania, rozwoju, implementacji
i ewaluacji programéw zmierzajacych do pomocy w realizowaniu zadan przez jednostki
i grupy. To systematyczna kombinacja trzech fundamentalnych proceséw: zarzadzania
wydajnoscig, analizy przyczynowo-skutkowej oraz wyboru interwencyjnego, i moze by¢
zastosowana wobec pojedynczych osob, zespotdéw i wielkich organizacji®.

Ponizej przedstawiono liste¢ pozadanych kompetencji pracowniczych w czterech or-
ganizacjach miedzynarodowych (tabela nr 1). Zauwazy¢ mozna, iz podane w ujeciu tabe-
larycznym przedsiebiorstwa w pierwszym rzedzie ktada nacisk na to, by obecni i poten-
cjalni pracownicy cechowali si¢ w znacznej mierze przewaga kompetencji miekkich nad
twardymi. Dlatego tez organizacje winny rozwijac te zdolnosci w szeregach internacjonal-
nych zespolow wiedzy. Nie ma jednakze czego$ takiego jak ,uniwersalne” kompetencje
dla wszystkich podmiotéw. Kazda firma moze stworzy¢ katalog pozadanych umiejetno-
$ci, ktérych ranga zapewne bedzie si¢ zmieniac.

7 M. Juchnowicz, Motywowanie do rozwoju, [w:] S. Borkowski (red.), Zarzgdzanie talentami, IPiSS, Warsza-
wa 2005, s. 103.

¢ W. Rothwell, C. Hohne, S. King, Human Performance Improvement. Building Practitioner Competence, El-
seder Inc., Burlington 2007, s. 8.
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Tabela 1. Pozadane kompetencje w niektérych organizacjach globalnych
Table 1. Desirable competencies in some global organizations

priorytetow,
kreatywnos¢ i inicja-
tywa,

umiejetnosci zwigzane
z komunikacja,

praca w zespole,
przewodzenie,
pewnos¢ siebie w sytu-
acjach stresujacych,
jakos¢, motywacja i do-
bra organizacja pracy

zane z komunikowa-
niem sie,
elastycznos¢,

jako$¢ pracy,
rozwijanie umiejet-
nosci wspolpracow-
nikow,

wiedza, umiejetnosci
zawodowe,
przewodzenie,
przejmowanie odpo-
wiedzialno$ci

Motorola ABB IBM KPMG
odpowiednie do$wiad- | innowacyjnos¢, kre- | myslenie o kliencie, kontakt z klientem,
czenie, atywnosc, niekonwencjonalne | tworzenie wiezi,
$wiadomo$¢ bizneso- | umiejetno$¢ pracy myslenie, profesjonalna ob-
wa, w zespole, motywacja do osig- | stuga,
myslenie logiczne, ukierunkowanie na | gnig¢, umiejetnosci bizne-
i analityczne klienta, przewodzenie zespo- | sowe,
planowanie i ustalanie | umiejetnos$ci zwia- fom, sprzedaz,

umiejetnos¢ bezpo-
$redniego wyrazania
mysli,

praca w zespole,
zdecydowanie i po-
dejmowanie decyzji,
budowanie sily orga-
nizacji,

osobiste zaangazo-
wanie,

pasja do prowadzenia
interesow

rozwijanie dzialal-
nosci,

zarzadzanie,
zarzadzanie zada-
niami,

praca w zespole,
osobista efektyw-
nos¢,

motywacja, i zaanga-
Zowanie w osigganie
wynikéw,
wytrwalos¢,
umiejetnosci spo-
teczne,
komunikacja,
pewnos¢ siebie,
myslenie analityczne,
mys$lenie ukierunko-
wane na dzialanie,
rozwijanie umiejet-
nos$ci wspotpracow-
nikéw

Zrédlo: M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie kompetencjami - teoria i praktyka [www.wsz-pou.

edu.pl, 20.10.2010].

Inne zestawienie najbardziej pozadanych kompetencji pracowniczych wedtug A. Arm-
stronga na podstawie badan N. Rankina wérdd czterdziestu miedzynarodowych firm,
bazujacych na pracy internacjonalnych zespotdw, wykazato nastepujacy ich kolejnos¢’:

1. orientacja na prace zespolowsa (78%),

2. komunikacja (65%),
3. skupienie sie na kliencie (65%),

9

ment, Kogan Page, London 2010, s. 155.

M. Armstrong, Armstrong’s Essential, Human Resource Management Practice: A Guide to People Manage-
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4. zarzadzanie ludzmi (58%),

5. orientacja na wyniki (58%),

6. $wiadomos¢ biznesowa (38%),

7. podejmowanie decyzji (35%),

8. umiejetnosci techniczne (35%),

9. stymulowanie rozwoju wspotpracownikow (33%),

10. inicjatywa (33%),

11. kreatywno$¢ (30%),

12. umiejetnos¢ perswazji i wptywania na innych (30%),

13. ukierunkowanie na jakos$¢ (30%),

14. umiejetnos¢ nawigzywania relacji (30%),

15. orientacja na zmiane (28%),

16. zarzadzanie informacjami (25%)

17. orientacja strategiczna (25%),

18. samodoskonalenie (23%),

19. zaangazowanie (20%),

20. asertywno$¢ i wiara we wlasne mozliwosci (20%).

W tej specyfikacji rowniez dominujg kompetencje migkkie. Umiejetnosci w zakresie
pracy zespolowej s3 wymienione w kazdym z przypadkdéw, co wskazuje na ich ogromne
znaczenie w powodzeniu przedsiewziec¢ biznesowych.

3. Empowerment zrédlem rozwoju kompetencji pracowniczych

Empowerment organizacyjny mozna ujac jako zespot celowych dziatan i praktyk me-
nedzerskich dajacych wladze, kontrole i autorytet podwladnym. Dzialania te zmierzaja do
tzw. empoweringu pracownikéw, czyli ich wzmocnienia i usamodzielnienia dzigki stwo-
rzeniu kontekstu organizacyjnego ksztaltujacego state empowerment'™. Jest to stan bycia
na plaszczyznie psychologicznej zatrudnionych tym wyzszy, im lepiej wyposazeni sg oni
w atrybuty samodzielnosci, autorytetu i kontroli.

Koncepcja ta uwypukla to, by decydentem byly osoby znajdujace si¢ najblizej proble-
mu, a nie najwyzej stojace w hierarchii organizacyjnej. Jak wynika z przytoczonych definicji,
zjawisko empowermentu ukierunkowane jest na efekty zewnetrzne w pracy zespolowe;.

Empowerment powinien by¢ czesto stosowany podczas koordynowania pracami mig-
dzynarodowych zespoléw wiedzy. Jest to uzasadnione tym, iz czlonkowie internacjonal-
nych zespoléw to wybitnej klasy specjalisci reprezentujacy rézne dziedziny. Nalezy im
pozostawi¢ swobode decyzyjna dotyczaca wyboru narzedzi potrzebnych do realizacji
projektu lub modyfikowania, a nawet zmiany obranego pierwotnie celu. Ze wzgledu na
to, iz takie grupy pracuja czesciowo w formie mobilnej i zdalnej, wdrazanie koncepcji
empowermentu przyczynia sie do lepszej spojnosci prac poszczegolnych oséb. Wptywa to

10 1. Marzec, Empowerment pracowniczy w dgzeniu do doskonalenia organizacji, IEI, Warszawa 2007, s. 34.
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réwniez na polepszenie proceséw komunikacyjnych i koordynujacych, gdzie wazng role
odgrywa wysoki poziom samokontroli i samomotywacji cztonkéw grupy.

J. Nowicka sugeruje, ze wspdtudzial pracownikéw w zarzadzaniu jest Scisle powigzany
z kulturg organizacji i stylami kierowania oraz obowiazujacymi regulacjami prawnymi mie-
dzynarodowymi i krajowymi. Dzielenie si¢ wtadza wymusza przedefiniowania relacji prze-
lozony - podwtadny. W miare wzrostu wymagan produktowych i jakosciowych oraz kwali-
fikacji potrzeba wplywania pracownikéw na podejmowanie decyzji i zarzadzania jest coraz
wigksza'!. Zatrudnieni stajg si¢ podmiotami odpowiedzialnymi za wykonywanie swoich obo-
wigzkéw w ramach szeroko pojetej samodzielnosci. Koncepcja empowermentu jest szansg
wykazania si¢ pracownikéw, ktérzy z réznych powoddéw nie maja mozliwosci awansowania
na stanowiska kierownicze - poziomy decyzyjne w tradycyjnie pojmowanej organizacji. Moga
wnosi¢ czgsto cenne uwagi i sugestie dotyczace funkcjonowania firmy oraz wskazywaé mozli-
wosci rozwoju przedsigbiorstwa. Empowerment wplywa bezposrednio na poziom motywacji
zatrudnionych, gdyz osoby majace kompetencje decyzyjne czuja si¢ bardziej dowartoscio-
wane, co pobudza do aktywnego myslenia, wickszego zaangazowania i inicjatywy. Ich nasta-
wienie do pracy oraz napotkanych przeszkdd jest bardziej pozytywne i kreatywne. Chetniej
angazujg sie oni w realizacj¢ zadan, co do ktérych sami podejmowali decyzje. Z koncepcja
empowermentu $cisle powigzane s kompetencje zespotu. Migdzynarodowy zespdt, jako jed-
nostka w duzym stopniu zautonomizowana, powinien posiadac szereg kompetencji, takich by
jego praca przebiegata w miare mozliwosci bez zakldcen i zgodnie z zalozonymi celami.

Kompetencje miedzynarodowego i krajowego zespotu przejawiajg sie gtownie w:

e decydowaniu wewnatrz grupy o przydzielaniu odpowiednich pracownikéw do
danego zadania,

e ocenianiu przebiegu procesu i mozliwosci jego modyfikacji, zmiany czy wycofania,

e zmianie kolejnosci czynnodci w zadaniach tak, by lepiej dostosowa¢ si¢ do po-
trzeb klienta,

e przygotowaniu harmonogramu pracy, utrzymaniu poziomu jakosci,

e rozdzielaniu nagréd i kar w zespole w oparciu o przyjete zasady,

e negocjowaniu warunkdow realizacji uméw zaréwno z klientem wewnetrznym, jak
i zewnetrznym,

e monitorowaniu i kontrolowaniu przebiegu procesu pracy zadania,

e  dzieleniu sie wiedzg i wzajemnym uczeniu sig,

o zwigkszaniu aktywnosci i zaangazowania pracownikéw w projekt.

Podsumowanie

W miedzynarodowych zespotach wiedzy kompetencje pracownicze powinny by¢ roz-
wijane systemowo. Grupa oséb w przedsigbiorstwie to zbior poszczegolnych jednostek po-

' J. Nowicka, Rola szkole# w procesie ksztattowania kompetencji zawodowych osoby bezrobotnej, [w:] E. Jedrych,
J. Lendzion (red.), Zarzgdzanie kompetencjami a Human Performance Improvement, Politechnika Lodzka, Me-
dia Press, £6dz 2010, s. 294 .
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taczonych ze sobg wspdlnymi celami biznesowymi, zainteresowaniami czy osobg lidera itd.,
ktore oddzialujg na siebie wzajemnie. Spojrzenie na nich jako na calos¢ i rozwijanie tych sa-
mych umiej¢tnosci w sposéb niezréznicowany prowadzi¢ bedzie do marnotrawienia czasu
i pieniedzy, poniewaz nie wszyscy pracujacy beda zainteresowani tg samg formg doksztat-
cania. Nie mozna takze w ten sposéb indywidualnie sterowac $ciezka rozwojowa danej oso-
by zwigzang z jej zainteresowaniami i osobistymi celami. Z drugiej strony nalezy pamietac,
by rozwija¢ zdolnosci czlonkéw zespoldw wiedzy w sposdb harmonijny. Oznacza to, ze nie
nalezy doprowadza¢ do zbyt duzych rozbieznosci kompetencyjnych wéréd zatrudnionych.
Prowadzi¢ to moze do zachwiania réwnowagi pracy w takiej grupie, poniewaz bardziej roz-
winiete zawodowo osoby beda chcialy zaspokaja¢ kolejne swoje potrzeby poprzez realizacje
zadan w innych projektach i zespotach. Pracownicy slabiej przygotowani nie bedg w stanie
doréwna¢ tempu pracy pozostatych oséb lub wystapi u nich zniechecenie do dalszej realizacji
projektu, spowodowane brakiem okreslonych umiejetnosci. W organizacjach, gdzie wdrazana
jest koncepcja empowermentu, lepiej wykorzystywana jest wiedza i doswiadczenie pracowni-
kow wywodzacych sie z roznych kultur. Wplywa to w sposdb znaczacy na podniesienie kom-
petencji zatrudnionych, a w konsekwencji konkurencyjnosci firm oraz poprawe ich pozycji
na mi¢dzynawowym rynku. Empowerment sprawia réwniez to, iz organizacje maja wigksze
szanse stac sie bardziej innowacyjne. Dzigki zaangazowaniu pracownikéw mozliwe jest lepsze
opracowanie, wdrazanie i kontrolowanie strategii przedsiebiorstwa oraz szybsze osigganie za-
tozonych celéw, co przeklada si¢ na korzystniejsze wyniki podmiotu.
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