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ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI w KONTEKSCIE EFEKTYWNOSCI
TOWARZY STW UBEZPIECZEN NA ZYCIE

Celem pracy jest empiryczne ukazanie zwiazku przyczynowo skutkowego miedzy kompetencjami agentow
ubezpieczeniowych, a efektywnoscia towarzystw ubezpieczen na zycie w kontekscie zmian rynkowych (ustanie
istnienia monopolu PZU S.A., rozpoczecie dziatalnosci zagranicznych zaktadow ubezpieczen), jakie dokonaly sig
w latach 1990-2005, w oparciu 0 przeprowadzone z udziatem 1200 agentéw i 460 menedzeréw sprzedazy
ubezpieczen na zycie w Polscei naLitwie
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The aim of this aricle is to exibit the emipirical relation between the insurance agents competencies and the
efficiency of life insurance companies in context of market changes (the end of the existence of PZU monopoly,
beginning the activity of foreign institutions of insurances), what executed in years 1990-2005, basis on research
survey with 1200 insurance agents and 460 life insurance managers in Poland and Lithuania.
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Kazda dziatalnos¢ gospodarcza w obecng) rzeczywistosci funkcjonuje w warunkach niepewnosci, ktora
powoduja rozmaite zdarzenia losowe. Te z kolei wynikaja z istnigjacych zagrozen, czyli ryzyk, jakich
przedsighbiorstwo nie jest w stanie uniknaé. Istnigje jednak mozliwos¢ zabezpieczenia si¢ przed finansowo
negatywnymi skutkami realizacji takich zdarzen. We wspétczesnych stosunkach spoteczno-gospodarczych,
szczegblnie tych opartych na mechanizmie rynkowym, mozliwe sa dwa sposoby postgpowania: indywidualnie
zgromadzi¢ srodki finansowe na pokrycie strat finansowych spowodowanych readizacja ryzyk (zdarzeniami
losowymi) lub przeniesienie tego ciezaru finansowego na wyspecjalizowanego, kwalifikowanego przedsiebiorce
[27,s. 24].

Znaczna cze$¢ spoteczenstwa, bedaca w wieku nieprodukcyjnym, nie moze liczy¢é na pozadane
zabezpieczenie materialne swojg starosci ze strony panstwa. Uzupetnia wiec owa opieke dokonujac zakupu
polis ubezpieczen osobowych, przede wszystkim zyciowych i rentowych, ubezpieczenia te zatem staja Si¢
niezwykle waznym urzadzeniem spotecznym, umozliwigjacym rozwiazanie wielu probleméw starzejacych sie
spoteczenstw. Wedtug prognoz demograficznych istnigje wysokie prawdopodobienstwo, iz powyzsza sytuacja w
najblizszych latach obejmie takze Polske. Zwazywszy na koniecznos¢ wykonywania dziatalnosci operacyjnej
przez towarzystwa ubezpieczeniowe za pomoca posrednikéw, od ktérych rynek ubezpieczen w Polsce,
zngjdujacy sie w fazie dojrzatosci, wymaga posiadania coraz wyzszych kwalifikacji, jest wysoce
prawdopodobne pojawienie sie problemdw z pozyskaniem do wspbtpracy ludzi o pozadanych kompetencjach.

1 PODSTAWY PRAWNE PROWADZENIA DZIALALNOSCI UBEZPIECZENIOWEJ W
POLSCE

11 ZRODLA PRAWA UBEZPIECZENIOWEGO

Przez zrodto prawa ubezpieczeniowego nalezy rozumie¢ formy, w jakich przejawia sig i w jakich przedstawiana
jest przedsiebiorcom (osobom fizycznym i osobom prawnym) wola panstwa w zakresie spraw dotyczacych
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termin ,kompetencja’ rozumiany jest jako wiasciwos¢, zakres uprawnien, petnomocnictw instytucji lub osoby do
realizowania okreslonego dziatania; zakres czyjejs wiedzy, umigjetnosci, odpowiedzianosci; kompetencyjny — dotyczacy
zakresu uprawnien, za: [11]; Efektywnos¢ (tac. Effectus — wynik) jest to dodatnia cecha dziatan dajacych jakis oceniony
pozytywnie wynik bez wzglgdu nato czy byt on zamierzony (dziatanie skuteczne i efektywne) czy niezamierzony (dziatanie
efektywne).
Wedtug [33] efektywnos¢ bardzo czgsto bywa zamiennie uzywana z ekonomicznoscia, skutecznoscia, a z drugiej strony — ze
Sprawnoscia W sensie uniwersalnym. Sama ,, sprawnos¢ w sensie uniwersalnym to kazdy z waloréw dobrej roboty z osobna,
czyli skutecznos¢, korzystnosé, ekonomicznosé, wydajnosé, prostota’.
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ubezpieczen. W takim wiasnie formalnym kontekscie rozpatrywane sq i przedstawiane zrédta poszczegélnych
gatezi prawa, w tym jedna z gatezi kompleksowych — jaka jest prawo ubezpieczen gospodarczych.

Prawo ubezpieczen gospodarczych, w przeciwienstwie do wiekszosci podstawowych galezi prawa, nie jest
skodyfikowane, stad tez jeg zrodta prawa sa rozproszone, znajduja sie w licznych aktach normatywnych (przede
wszystkim w ustawach, rozporzadzeniach i zarzadzeniach) Ws$réd nich migjsce szczegblne zajmuje ustawa o
dziatalnosci  ubezpieczeniowej[28] oraz kodeks cywilny z 1964 roku. Ponadto ustawa o posrednictwie
ubezpieczeniowym[29] okresla zasady wykonywania posrednictwa ubezpieczeniowego w zakresie ubezpieczen
osobowych i majatkowych.

12 POSREDNICTWO UBEZPIECZENIOWE

Zaktad ubezpieczen $wiadczy ustugi, polegajace gtéwnie na sprzedazy polis ubezpieczeniowych,
zaréwno bezposrednio, tj., przez swoje biura rozmieszczone na terenie kraju?, jak i korzystajac z posrednictwa
ubezpieczeniowego®, ktére polega na wykonywaniu czynnosci faktycznych lub prawnych zwiazanych z
zawarciem lub wykonaniem umoéw ubezpieczenia wylacznie przez agentéw ubezpieczeniowych lub brokeréw
ubezpieczeniowych”. Zdaniem A. Payne’'a[21, s. 182-187] dokonanie wyboru lokalizagji i kanatéw dystrybugji,
stanowia strategiczne decyzje w organizacji ustugowsej. Ich szczegblnie istotne znaczenie wynika ze
specyficznych cech produktu. Ponadto ,, dystrybucja’ obgjmujaca migjsce i otoczenie, w ktorym $wiadczona jest
ustuga oraz sposdb jg $wiadczenia, jest czescia ogllnego wizerunku, jaki determinuje ocene postrzegania
wartosci i korzysci z zakupu konkretngl ustugi. Jako, iz kontakty z klientami odbywaja sie ,,ha dystans’,
lokalizacja siedziby gtéwnej organizacji nie stanowi czynnika bezposrednio warunkujacego efektywnosé sieci
sprzedazy, natomiast wyb6r posrednika jest usankcjonowany prawnie’, stad zaktady ubezpieczen prowadzace
dziatalnos¢ operacyjna w Polsce, zobligowane sa do korzystania z ustug agentéw czy brokeréw®. Posrednik
ubezpieczeniowy wykonuje:

- czynnosci w imieniu lub narzecz zaktadu ubezpieczen, zwane ,, czynnosciami agencyjnymi””,
- czynnosci w imieniu lub na rzecz podmiotu szukajacego ochrony ubezpieczeniowej, zwane ,,czynnosciami

brokerskimi”®.

2. CHARAKTERYSTYKA KANALOW DYSTRYBUCJ W TOWARZY STWACH
UBEZPIECZEN NA ZYCIE

Zaktady ubezpieczen wykorzystuja nastepujace kanaty dystrybucji (zob. tabela 1):
- sprzedaz bezposrednia®,
- sprzedaz agencyjna poprzez agentdw ubezpieczeniowych,

2 whasnych pracownikéw

3 Podmiotowe ujecie posrednictwa ubezpieczeniowego pozwala wyrdzni¢ podmioty zaliczane do posrednikow
ubezpieczeniowych. Szersze ujecie posrednictwa ubezpieczeniowego prezentuje tak zwana koncepcja francuska, zgodnie z
ktora posrednikami ubezpieczeniowymi sa pracownicy zakladu ubezpieczen zajmujacy sie dziatalnoscia akwizycyjna na
rzecz ubezpieczyciela, jak i agenci ubezpieczeniowi oraz brokerzy ubezpieczeniowi. Zgodnie z wegzszym ujgciem
posrednictwa ubezpieczeniowego (tak zwana koncepcja niemiecka), do posrednikéw ubezpieczeniowych zalicza sie jedynie
agentow ubezpieczeniowych oraz brokeréw ubezpieczeniowych [15]

4 Zob., art. 2 ustawy z dnia 22 maja 2003r., o posrednictwie ubezpieczeniowym (Dz. U. Nr 124, poz. 1154).

5 Posrednictwo ubezpieczeniowe polega na wykonywaniu przez posrednika za wynagrodzeniem czynnosci faktycznych lub
czynnosci prawnych zwiagzanych z zawieraniem lub wykonywaniem uméw ubezpieczenia. Posrednictwo ubezpieczeniowe
jest wykonywane wylacznie przez agentéw ubezpieczeniowych lub brokeréw ubezpieczeniowych i jest dziatalnoscia
gospodarcza w rozumieniu przepisow prawa dziatalnosci gospodarczej [Ustawa z dnia 19 listopada 1999r. Prawo dziatalnosci
gospodarczej, Dz. U. 1999 Nr 101, poz. 1178]

® W krajach wysoko rozwinigtych gospodarczo ustugi ubezpieczeniowe mozna nabyé w urzadzeniach automatycznych
instalowanych w hotelach lub na lotniskach. Nabywca uiszcza sktadke ubezpieczeniowa, wrzucajac pieniadze do automatu,
po czym otrzymuje dwie umowy, kt6re nastepnie wypetnia zgodnie z instrukcja, jedna uméw zachowuje dla siebie, druga
pozostawiaw skrzynce przytwierdzonej do urzadzenia.

’ polegajace na pozyskiwaniu klientéw, wykonywaniu czynnosci przygotowawczych zmierzajacych do zawierania uméw
ubezpieczenia, zawieraniu umow ubezpieczenia oraz uczestniczeniu w administrowaniu i wykonywaniu umow
ubezpieczenia, takze w sprawach o odszkodowanie, jak rowniez na organizowaniu i nadzorowaniu czynnosci agencyjnych,
charakterystyka wspomnianych czynnosci jest tozsama z dziatalnoscia promocyjna w organizacjach $wiadczacych ustugi
profesonane[9, s. 308-318]

8 poleggace na zawieraniu lub doprowadzaniu do zawarcia uméw ubezpieczenia, wykonywanie Cczynnosci
przygotowawczych do zawarcia umoéw ubezpieczenia oraz uczestniczenia w zarzadzaniu i wykonywaniu umow
ubezpieczeniaréwniez w sprawach o odszkodowanie.

9 dokonywana przez , etatowych pracownikow zaktadow”,



- sprzedaz za posrednictwem brokeréw.

Tabelal
Udziat i rodzg kanatéw dystrybucji ubezpieczen zaktaddéw ubezpieczen z dziatu |
w latach 1998-2005 [ %]

Wyszczegdlnienie 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2004 | 2005

Sprzedaz bezposrednia | 50,73 | 44,54 | 42,37 | 40,33 | 41,61 | 50,26 | 52,46

Sprzedaz przez 38,78 | 50,81 | 53,09 | 55,67 | 5547 | 46,3 | 43,73
agentow

Sprzedaz przez 10,48 | 4,65 4,49 3,94 2,91 151 1,78
brokerow

Inne kanaty dystrybucji - - 0,05 | 0,06 | 0,01 1,93 2,03

Zroadto[24]
Sprzedaz  bezposrednia przez  pracownikow  towarzystw  ubezpieczeniowych,  aczkolwiek

charakteryzujaca si¢ znacznym wolumenem ilosciowym, nie odzwierciedla efektywnosci sprzedazy — czynnosci
posrednictwa wykonuja, oprécz pracownikéw zatrudnianych w zaktadach ubezpieczen, réwniez pracownicy
bankéw, biur podrozy, a nawet listonosze. Wydaje si¢ jednak, iz 6w kanat dystrybucji, diugo pozostanie
najtanszym zrodtem pozyskania kontraktéw ubezpieczeniowych', jednakze trudno w tym przypadku
domniemywa¢, iz to wiasnie ten sposdb sprzedazy spowoduje zbudowanie solidnych podstaw lojalnosci ze
strony klientéw. Jak wynika z powyzszego zestawienia, udziat agentéw ubezpieczeniowych w catosci
dystrybucji produktéw zaktadéw ubezpieczen jest bardzo wysoki i utrzymuje sie na statym poziomie.

Coraz popularnigjsza staje si¢ sprzedaz ubezpieczen na zycie za posrednictwem banku, co stanowi pochodna
postepujacego procesu koncentracji w ramach ustug finansowych, wéréd ktérych podstawowa role odgrywaja
potaczenia bankowo-ubezpieczeniowe, noszace nazwe bancassurance. Pomiedzy tymi sektorami istnigje
szczegblnie duzo obszarOw stycznosci i stad potaczenia takie sa bardzo efektywne. Z punktu widzenia bankéw
najwazniejsza korzyscia jest rozszerzenie bazy depozytowsej, zaktad ubezpieczen natomiast uzyskuje nowy kanat
dystrybucji. W niektérych krajach™ wspétpraca ta jest bardzo efektywna i udzial w sprzedazy produktéw
ubezpieczen na zycie przez banki przekracza 60% catkowitej sprzedazy. Za taczeniem dziatalnosci przemawia
takze mozliwos¢ zwigkszania gamy oferowanych ustug, w tym wspolnych produktow ubezpieczeniowo-
bankowych. W Polsce wsp6tpraca ta nadal jest jednak bardzo skromna.

Tabela 2
Dominujace kanaty dystrybucji w wybranych krgjach Unii Europejskigj

KANALY DYSTRYBUCII

KRAJ agenci, zaktady Brokerzy Sprzedaz Banki Pozostate
ubezpieczen bezposrednia
Niemcy Dominujacy .
kanat Mato istotny Mato istotny Zyskujacy na Mato istotny
. Znaczeniu
dystrybucji
Wielka Brytania Dominujacy Dominujacy
kanat kanat Mato istotny Mato istotny Mato istotny
dystrybucji dystrybucji
Francja Dominujacy Dominujacy Z);?]kaléque(':’l)i/una
kanat Mato istotny Mato istotny kanat (urzedy
dystrybucji dystrybugji pocztowe)
Holandia Dominujacy .
Mato istotny kanal Mato istotny Zyskujacy na Mato istotny
.. Znaczeniu
dystrybucji
Wiochy Dominujacy
kanat Mato istotny Mato istotny Mato istotny Mato istotny
dystrybugji
Hiszpania Dominujacy .
kanat Mato istotny Mato istotny Zyskujacy na Mato istotny
. Znaczeniu
dystrybucji

Zrodto [16, s. 117]

10 agentowi czy brokerowi nalezy zaptaci¢ prowizje, w wysokosci nawet 90% pierwszorocznej skladki

1 M.in. Wtochy, Francja, Wielka Brytania




Dokonywane sq takze préby sprzedazy ubezpieczen na zycie przy wykorzystaniu Internetu, cho¢
sposdb ten nie moze w petni zastapi¢ klasycznych form sprzedazy polegajacych na bezposrednim, osobistym
kontakcie stron umowy, zwtaszcza gdy ubezpieczenie dotyczy wysokich sum i szerokiego zakresu. Jezeli nawet
sposib ubezpieczenia za pomoca Internetu nie zawsze jest skuteczny i konczy sie podpisaniem umowy w drodze
osobistego kontaktu stron, to jednak ma duze znaczenie dla rozszerzenia ogélnej informacji o ubezpieczeniach,
dla mozliwosci zapoznania z poszczegélnymi produktami réznych zakladéw ubezpieczen, umozliwia
Zbudowanie przez klienta pogladu, co do sposobu zabezpieczenia swych potrzeb i skraca czas potrzebny do
podjecia decyzji odnosnie ubezpieczenia™. W zakresie ubezpieczen na zycie podstawowa rolg w dystrybucji
odgrywaja agenci i multiagenci, jedynie w ubezpieczeniach grupowych zaktady pracy dos¢ czesto zwracaja Sie
do posrednikéw niezaleznych w celu opracowania zasad ubezpieczenia i wyszukania zaktadu ubezpieczen oraz
wynegocjowania mozliwie najkorzystnigjszych warunkéw ubezpieczenia dla pracownikow. Nastepuje to
przewaznie w formie przetargu i zgtaszania ofert przez zaktady ubezpieczen, ktére nastepnie sa analizowane i na
podstawie wynikéw tej analizy wybierany jest zaktad, z ktérym podpisywana jest umowa ubezpieczeniowa.
Zblizone uwarunkowania wystepuja w wiekszosci krgjéw Unii Europejskig) [25, s. 12]: dominujace kanaty
dystrybucji narynkach zachodnich przedstawiono w (tab. 2).

3. ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI W ORGANIZACJI

Jedna z cech profesjonalnego zarzadzania stanowi podejscie systemowe. Determinanta efektywnego zarzadzania
W organizacji, jest zarzadzanie kompetencjami, ksztaitowane w ramach systemu kompleksowego[ 20, s. 186].

31 ISTOTA | ROLA ZARZADZANIA KOMPETENCIAMI W SYSTEMIE ZARZADZANIA
ORGANIZACJA | ZASOBAMI LUDZKIMI

Zar2qdzan|e kompetencjami obejmuje:
analizowanie potrzeb i projektowanie portfeli kompetencji,
doprowadzanie do zapewnienia wymaganych kompetencji w pozadanych migjscach i czasie,
zachecanie ludzi do zdobywaniai rozwijania niezbednych kompetencji,
analizowanie i ocenianie relacji miedzy kompetencjami potrzebnymi a rzeczywiscie dostepnymi
oraz doprowadzanie do zgodnosci jednych i drugich.

Zarzadzajac kompetencjami, nalezy dazy¢ do optymalnych relacji miedzy ponoszonymi kosztami i
efektami, stosowaé zasade ekonomii wysitku [23, s. 236-247]", racjonalnie wykorzystywaé zasoby, byé
skutecznym w dziataniu, a jednoczesnie minimalizowaé i umie¢ rozwiazywaé pojawiajace si¢ konflikty
interesdw. Zarzadzanie kompetencjami mozna postrzegaé jako istotna czes¢ zarzadzania zasobami ludzkimi®™®. W
ujeciu analitycznym zakres zbieznosci zarzadzania kompetencjami zostat ukazany w tab.3

2 m. in. Compensa Zycie S.A., Generali Zycie S.A.

13 posrednik spotyka si¢ z klientem dobrze zorientowanym, o wstepnie sprecyzowanym zapotrzebowaniu

14 zdaniem P. Druckera, kryterium to ekonomia wysitku nakazuje zastanowi¢ sig, ktéry z mozliwych kierunkéw dziatania
przyniesie najlepszy rezultat przy najmniejszym wysitku lub przy ngjmniejszym zakidceniu funkcjonowania organizagji, [5,
s. 207]

1 tamze



Tabela 3
Zarzadzanie zasobami ludzkimi a zarzadzanie kompetencjami

Petna zgodnos¢ z Silne zwiazki z Stabe zwiazki lub brak
zarzadzaniem zarzadzaniem Zwiazkow z zarzadzaniem
kompetencjami kompetencjami kompetencjami

Funkcja zarzadzania zasobami
ludzkimi

Ksztaltowanie strategii i polityki X
personalng

Podziat pracy, ksztaltowanie X
struktur organizacyjnych i
outsourcing

Okreslanie klasyfikagji, X
nazewnictwa i wymagan
kompetencyjnych stanowisk pracy

Planowanie zatrudnienia i kosztéw X
pracy

Rekrutacjai dobor kadr X

Budowai rozwdj zespotow X

Adaptacja spoteczno-zawodowa X

Identyfikacjaz firma i jg celami

Motywowanie i wynagradzanie

X | X[ X

Ocenapracy i pracownikow

Rozwdj zawodowy pracownikow X

Rozwdj przywaédztwa X

Sukcese, aokacje pracownikow X
(pracownikéw  tym awanse i
degradacje)

Zwiekszanie efektywnosci pracy X

Komunikacjainterpersonalna X

K sztattowanie etyki i kultury X

Analizy, statystyka i sprawozdania X
wewnetrzne i zewngtrzne dotyczace
271

Administrowanie zatrudnieniem X

Obstuga socjalna  pracownikow, X
ochrona zdrowia, przeciwdziatanie
stresomi , wypaleniu” w pracy

Wsp6tpraca ze zwiazkami X
zawodowymi i rokowania zbiorowe

Wsp6tpraca z partnerami X
zewngtrznymi i elementy PR
dotyczace ZZL

Zrodto: [20, s. 188]

Andliza danych zawarty w tabeli 3 implikuje wniosek, iz subsystem zarzadzania kompetencjami stanowi
najbardzig istotna i rozlegta czes¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Na dwadziescia jeden wyodrebnionych
funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, az osiemnascie mozna uzna¢ za tozsame badz silnie skorelowane z
zarzadzaniem kompetencjami, co warunkuje powstanie tezy, iz nie jest mozliwe stworzenie efektywnego
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi bez opanowania zarzadzania kompetencjami.




3.2. CELE PODSYSTEMU ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI

Subsystem zarzadzania kompetencjami w organizacji stuzy celom przedstawionym narysunku 1

Rysunek 1
Cele subsystemu zarzadzania kompetencjami w organizagji

> Okreslanie standardow kompetencyjnych dla stanowisk

Badanie realnych kompetencji pracownikéw i kandydatéw do
pracy pod katem doboru stanowisk

A 4

Przygotowanie ludzi w organizacji do biezacych i przysztych
zZmian

A 4

system . > Zwigkszanie wartosci organizacji przez wzrost wartosci kapitatu
zarza(dzanl a ludzkiego
kompetencjami

Zwiekszanie poziomu satysfakcji pracownikéw i ich pozycji na
> rynku pracy

M aksymal ne wykorzystywanie mocnych stron pracownikéw
> przy minimalizacji wptywu ich stron stabych napracg

Optymalizacjarelacji: naktady narozwdj kapitatu ludzkiego-
efekty

A 4

Zrédto: [20, s. 189

Rysunek 1 odzwierciedla uwarunkowania subsystemu zarzadzania kompetencjami w organizacji w przekroju
czynnosciowym, natomiast ujecie rzeczowe przedstawiono narysunku 2.

Ogdlne koncepcje subsystemu zarzadzania kompetencjami moga by¢ bardzo rézne. Rozumienie zakresu
podsystemu zarzadzania kompetencjami jest determinowane przez charakter dziatalnosci operacyjnej organizagi
oraz czynniki zwiazane z etapem jgj rozwoju’®. Réznice wystapia takze w zakresie i strukturze outsourcingu,
zakresie formalizacji i operacjonalizacji, stosowanych narzedzi oraz innych kwestii. Projekty i programy
podsystemu zarzadzania kompetencjami stanowia rozwinigcie wczesnigj przyjetych koncepcji. Moga to by¢ na
przyktad projekty i programy dotyczace wspOtpracy z instytucjami edukacji i doskonaenia zawodowego,
programy badan kompetencji oczekiwanych i rzeczywiscie dostgpnych w danej organizacji, badania aspiracji i
oczekiwan pracownikdw zwigzanych z rozwojem zawodowym, programy rozwoju przywodztwa i
przygotowania sukcegi, projekty i programy zwiazane ze specjaizacja lub dywersyfikacja dziatalnosci lub

6 W przypadku matej firmy produkujacej materialy z dostepnych na migjscu surowcow, podsystem zarzadzania
kompetencjami  moze zosta¢ ograniczony do ,beznaktadowego” pozyskiwania z zewngtrznego rynku pracy ludzi
oczekiwanych kompetencjach oraz do szkolen stanowiskowych pracownikéw produkcyjnych. Organizacje o wigkszych
rozmiarach i wyzszym stopniu ztozonosci, z pewnoscia poniosa wigksze koszty stworzenia i rozwoju systemu zarzadzania
kompetencjami, zob.[7, s.174]



fuzjami — kazda istotna zmiana w organizacji determinuje konsekwencje w zakresie zatrudnienia i kompetencji
[18, s 12].

Rysunek 2
Struktura rzeczowa rozwinietego subsystemu zarzadzania kompetencjami

UWARUNKOWANIA ZEWNETRZNE

INFORMACJE
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SYSTEMOWA
INTEGRACJA
LUDZIE OBSLUGUJACY NARZEDZIA |
SYSTEM PROCEDURY
INFORMACJE

UWARUNKOWANIA WEWNETRZNE

Zrédto: [18, s. 191]

Narzedzia i procedury podsystemu zarzadzania kompetencjami warunkuja realizacje koncepcji, projektow i
programéw. Brak narzedzi i procedur, zdaniem A.K. Kozminskiego [13, s. 89], ograniczytby czynnosci
zarzadcze do , amatorskiego zarzadzania przez apele’"’

Narzedzia podsystemu zarzgdzania kompetencjami. T. Oleksyn pod tym pojeciem rozumie profegogramy i
profile stanowisk, arkusze ocen okresowych kierownikéw i pracownikéw, systemy taryfowe, karty opisu
stanowisk pracy, karty wartosciowania pracy, programy szkolen i techniki ich ewaluacji, arkusze osiagnie¢
zawodowych i inne narzedzia diagnozujace kompetencje i stuzace ich rozwojowi, a takze wiazace kompetencje z
zarobkami.

Procedury podsystemu zarzgdzania kompetencjami zwiazane Sa zazwyczaj z opracowywaniem i
weryfikowaniem, akceptacja | wdrazaniem wspomnianych narzedzi, zasadami zaszeregowania i
przeszeregowania pracownikéw, awansowaniem, kontrolowaniem[10, s. 13]*.

Zdaniem autora, gtéwny problem dotyczacy podsystemu zarzadzania kompetencjami, dotyczy trudnosci w
identyfikacji punktu réwnowagi pomiedzy zupelnym zaniechaniem stosowania procedur i narzedzi a
biurokratyczna nadregularnoscia, nie mozna wskaza¢, jaki zakres regulacji jest prawidtowy, gdyz odpowiedz
bedzie zasadniczo odmienna dla réznych organizacji[ 16, s. 89].

Ludzie projektujgcy i obsfugujgcy system zarzgdzania kompetencjami maja znaczny wplyw na jego jakos¢ i
funkcjonowanie — poziom ich kompetencji determinuje uzyskanie pozytywnych lub negatywnych rezultatéw
dziatania systemu, a w konsekwencji stanowi o efektywnosci catego systemu [17, s.89].

7 wspomniana problematyke porusza takze B.R. Kuc [14], Z. Janowska, [10, s. 146]
18 z0b. tez, S. Borkowska,[3, s. 362]



System zarzadzania kompetencjami podlega licznym uwarunkowaniom zewnetrznym [20, s. 192]:
kierunkom i jakosci ksztatcenia w instytucjach edukacyjnych,
obowiazujacym wyktadniom prawnym,
zewnetrznemu rynkowi pracy,
jakosci ustug firm doradczych szkoleniowych,
ponadzaktadowym uktadom zbiorowym pracy,
i wewngtrznym:
- jakosci systemu zarzadzania,
poziomowi kompetencji menedzerow, liderdw, specjalistow i pozostatych pracownikdw,
kompetencjom projektantéw i ludzi obstugujacych system zarzadzania kompetencjami,
postawom cztonkow zwiazkéw zawodowych i jakosci wspOtpracy z nimi,
typowi kultury organizacji i stopniowi, w jakim odpowiada obiektywnym potrzebom.

Strukture podsystemu zarzadzania kompetencjami w przekroju czynnosciowym przedstawiono na rysunku 3,
jest ona zbiezna z celami tegoz systemu zaprezentowanymi narysunku 2

Rysunek 3
Subsystem zarzadzania kompetencjami w ujeciu czynnosciowym

Okreslenie portfeli kompetencji potrzebnych w organizacji

A 4
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A 4
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A 4
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Alokacje kadr nawewngtrznym rynku pracy
Przekwalifikowaniai szkolenia pracownikéw
Rekrutacje i dobdr kadr z zewnetrznego rynku pracy
Outsourcing

PP

v

Outplacement — wyprofilowanie kompetencji zgodnie z
przyjetymi celami restrukturyzacji organizacji

Zrédto: [20, s. 193]

Czynnosci przedstawione na powyzszym rysunku, zdaniem Autora wykonywane sa W wigkszosci
organizagji, jednakze w mnigjszych przedsiebiorstwach™, system 6w istnigje,, w gtowach” ludzi (czesto bez
sformalizowanej operacjonalizacji) i wdrazany jest z pominieciem jakigjkolwiek dokumentacji, co nie

90, ptaskig” strukturze organizacyjnej



weryfikuje negatywnie tegoz rozwiazania jako systemu, jesli tylko stanowi zbidr swiadomie dobranych i
wewnetrznie spojnych elementéw, ktére stuza osiagnieciu przyjetych cel 6w?.

3.3. PODMIOTY ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI W ORGANIZACJI

Zdaniem A. Pocztowskiego [22, s. 92], kompetencjami w organizacji zarzadzaja osoby, do ktérych
obowiazkéw zawodowych nalezy zarzadzanie zasobami ludzkimi:

naczel ne kierownictwo,

menedzerowie i specjalisci personalni,

wszyscy (pozostali) kierownicy,

wszyscy (pozostali) pracownicy,
jednakowoz zaden z wymienionych wyzej podmiotow nie jest w petni uprawniony do samodzielnego
zarzadzania kompetencjami-kazdy mus wspotpracowat z pozostatymi i dzieli¢ sig funkcjami stosownie do
wiedzy i rzeczywistych mozliwosci dziatania[18, s. 45,46].

Podziat rél miedzy wspomniane wyzej podmioty jest determinowany przez n.p. wielkosé¢ organizacji,
styl zarzadzania, kompetencje, jesli organizacje nie posiadaja rozbudowanej struktury organizacyjnej, z
reguty nie sa wydzielane odrebne stanowiska menedzerdw i specjalistéw personalnych, czesto wszelkie
czynnosci dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi wykonywane sa przez wiasciciela™.

Naczelne kierownictwo w srednich i duzych organizacjach odpowiada za strategie i ksztalt systemu
zarzadzania kompetencjami. Osoby z ngjwyzszego szczebla zarzadzania rekrutuja ludzi na najwazniejsze
stanowiska, w tym takze menedzera personalnego, kreuja one w znacznym stopniu filozofie systemu
zarzadzania kompetencjami, ogélny ksztait tego systemu oraz zrodia jego finansowania. Osoby te
podeimuja takze decyzje o ewentualnym zaangazowaniu do pomocy i wspétpracy partneréw zewnetrznych
— nie zawsze jednak decyzje te pode/mowane sa w trybie scentralizowany. Jesli w danym przedsicbiorstwie
dziataja zwiazki zawodowe i jest wola obu stron, aby system zarzadzania kompetencjami stanowit czesé¢
uktadu zbiorowego pracy, to naczelne kierownictwo prowadzi z nimi rokowania zbiorowe®-jako strona
uktadu zbiorowego pracy i innych waznych porozumien. Sprawuje tez nadzér nad funkcjonowaniem
systemu zarzadzania kompetencjami i jego efektywnoscia [20, s. 195]

Menedzerowie i specjalisci personalni ngczescigl aktywnie uczestnicza w wypracowywaniu strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym takze systemu zarzadzania kompetencjami, oraz uzgadniagja ja z
kierownictwem naczelnym i nizszych szczebli, czesto takze ze zwiazkami zawodowymi. Zazwyczaj menedzer
personalny i jego nablizsi wspbtpracownicy ponosza odpowiedzialnos¢ za operacjonalizacje systemu
zarzadzania kompetencjami, jego biezaca obstuge i doskonalenie®. Koordynuja réwniez opracowywanie planéw
rozwoju zawodowego kierownikdéw i pracownikow, a takze prace zwiazane z ocenami okresowymi oraz
powiazaniem wynikéw tych ocen z rozwojem zawodowym i wynagradzaniem [20, s. 196].

Wazyscy (pozostali) kierownicy sa bardzo istotnym podmiotem systemu zarzadzania kompetencjami. Czesta
stycznos¢ z pracownikami najnizszego szczebla powoduje, iz posiadaja oni wiedze dotyczaca biezacych i
przysztych potrzeb zarzadzanych przez nich czesci organizacji, a takze posiadanych przez podlegtych im
pracownikéw kompetencji®*. Jesli kierownicy srednich i nizszych szczebli uzyskaja niezbedna autonomic i
swobodg dziatania, moga znacznie rozwinaé system zarzadzania kompetencjami i zapewni¢ mu wysoka
efektywnosé¢ — przy zatozeniu, iz sami posiadaja niezbedne kompetencjei wole dziatania®.

% zgodnie z definicja systemu, jako zestawu wzajemnie powiazanych elementéw funkcjonujacych jako catosé —
za. R. Griffin,[8, s.87]

2L \wskazane uwarunkowania maja miejsce w bardzo matych przedsighiorstwach

2 W praktyce takie rokowania prowadzi zwykle w trybie roboczym i niema do konca pion personany, dziatgjac z
upowaznienia zarzadu (dyrekcji)

2 Zadaniem tg grupy pracownikéw jest wybér dokumentéw zwiazanych z systemem zarzadzania kompetencjami, podjecie
decyzji o doborze 0sdb odpowiedzialnych za prowadzenie i aktualizowanie dokumentacji, oraz o tworzeniu i prowadzeniu
komputerowej bazy danych (np. SAP)

2 53 w stanie okresli¢ mocne i stabe strony pracownikéw, skuteczne techniki ich motywacji (wynagrodzenia i czynniki
pozaptacowe)

% W polskig praktyce kompetencje kierownikéw sredniego i nizszego szczeblaw zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (a
wigc | zarzadzania kompetencjami) sa czesto ograniczane przez osoby zarzadzajace na ngjwyzszym szczeblu hierarchii
organizacji oraz piony personane. Wynika to ze znacznego scentralizowania procesdw decyzyjnych i uprawnien, co w czeSCi
przypadkow jest zwiazane takze z zawtaszczeniem czesci kompetencji kierownikOw przez piony personane. Przyczyneg
wspomnianego stanu rzeczy mozna takze upatrywa¢ w braku zaufania do wiedzy i intencji kierownikéw, por. [2, s. 206-212]



Wszyscy (pozostali) pracownicy rowniez sa podmiotem systemu zarzadzania kompetencjami. Czesto podmiot 6w
jest ngjbardzig reprezentatywny, ostatecznie to pracownicy znaja swoje zalety, stabosci i braki w wiedzy,
zdolnosciach i umigjetnosciach®®. Podmiotowosé pracownikéw w  ksztaltowaniu systemu zarzadzania
kompetencjami wyraza Si¢ coraz czescigi w przejmowaniu przez nich inicjatywy, co do ksztattowania wiasnych
sciezek rozwoju i awansu. Staje si¢ to koniecznoscia w sytuacji, gdy organizacje wycofuja Sie z projektowania
»Sciezek karier” dla ogbtu czy wiekszosci pracownikéw, musza oni sami podja¢ odpowiedzialnos¢ za rozwdj
swoich kompetencji [20, s. 197].

4. ISTOTNOSC KOMPETENCJ AGENTOW DLA EFEKTYWOSCI DZIALALNOSCI
OPERACYJNEJZAKLADOW UBEZPIECZEN NA ZYCIE

Przedsicbiorstwa prowadzace dziatalnos¢ operacyjna dokonuja analizy efektywnosci uzywajac znaczngj liczby
wskaznikéw (np. ROE, ROA, ROCE, EPS, EBIT, EBITD)*" Wielos¢ i réznorodnosé stosowania w praktyce
poszczegblnych indykatorow jest determinowana rodzajem prowadzong dziatalnosci operacyjngl oraz
umocowaniem prawnym odbiorcy sprawozdania®®
Efektywnos¢ zaktaddw ubezpieczen, jest charakteryzowana dodatkowo nastepujacymi wielkosciami,
powiazanych posrednio lub bezposrednio z wolumenem sktadki ($rodkéw pienieznych) uzyskiwanym ze
sprzedazzy ubezpieczen nazycie®:
1. Udziat w rynku ubezpieczen na zycie- rozumiany jako stosunek wielkosci wolumenu zebranej sktadki
ubezpieczeniowej towarzystwa do przypisu sktadki ogétem
2. Sktadka przypisana na agenta ubezpieczeniowego — jest to wartos¢ srednia urocznionej skiadki
uzyskanej z tytutu zawarcia umow ubezpieczenia podzielonej przez liczbe agentdw ubezpieczeniowych
(wskaznik jakosciowy)

3. Wartos¢ srednia sktadki z pojedyncze] umowy ubezpieczenia
4. Wskaznik jednostkowego kosztu sprzedazy
5. Wskaznik poziomu kosztéw administracyjnych
Tabela4
Podstawowe wskazniki charakteryzujace efektywnosé¢ dziatalnosci operacyjnel towarzystw ubezpieczen nazycie w roku
2003
Wskaznik Zaktad ubezpieczen
CU AlG NN PZU
Udziat w rynku™ [%] 15,43 8,67 7,78 4,7
Sktadka roczna przypisana na agenta 632137,50 787366,27 408486,89 66932,27
ubezpieczeniowego [Z1]
Sredniawartos¢ sktadki z pojedynczej 3511,87 4374,26 3404,06 929,62
umowy ubezpieczenia [zl]
Liczba aktywnych zawodowo agentow® 2398 1201 2011 8785
Przypis sktadki brutto [min zi] 15,17 0,95 0,82 0,59

zrodto: KNUIFE

% W organizagjach biurokratycznych pracownikom narzucano okreslone czynnosci do wykonania. Od osdb zatrudnionych
nie oczekiwano udziatu w okreslaniu tresci zadan a nawet takigl mozliwosci nie dopuszczano — zadaniem pracownika byto
zlozenie podpisu, ze przedstawiony mu dokument okreslajacy zakres jego obowiazkéw przyjal do wiadomosci. W
organizacjach, gdzie respektuje sie¢ role pracownikéw jako podmiotu systemu zarzadzania potencjatem pracy, stwarza si¢
przestrzen nie tylko do samoorganizacji, ae rowniez do wspotokreslania celow i zadan oraz tresci pracy. Aczkolwiek
przestrzen ta jest ograniczona w sferze produkcji, gdzie wystepuje koniecznos¢ $cistego przestrzegania procesow
technologicznych, w innych obszarach dziatania moze przybiera¢ znacznigjsze rozmiary. W niektérych organizacjach
zacheca si¢ do wymiany doswiadczen miedzy grupami pracownikéw, ograniczajac role kierownikéw do formalnej akceptacji
uzgodnien migdzygrupowych [12, s. 128]

2" ROE- return on equity — zwrot z udziatéw; ROA- return on assets — zwrot z aktywéw; ROCE-return on capital invested —
zwrot z zainwestowanego kapitatu; EPS — earnings per share — zysk na akcje; EBIT — earnings before income taxes — zysk
przed opodatkowaniem; Szerzej: [26], [4], [6]

% Sprawozdania dla bankéw, urzedu skarbowego oraz akcjonariuszy przedstawigjace efektywnosé dziatalnosci
przedsigbiorstw stanowia przedmiot rozwazan rachunkowosci finansowej oraz zarzadczej

2 W oparciu o wymienione wskazniki jest dokonywany standing finansowy zaktadéw ubezpieczen na zycie — dane uzyskano
z materiatow wiasnych Komisji nadzoru Ubezpieczen i Funduszy Emerytal nych —www.knuife.gov.pl,

%0 dotyczy ubezpieczen nazycie z funduszem kapitatowym

%1 pod pojeciem , aktywny zawodowo agent” dorozumiana jest jednostka, ktéra zawarta minimum 50 nowych kontraktéw
ubezpieczeniowych w roku 2003


http://www.knuife.gov.pl

Rynek ubezpieczen zyciowych w Polsce zostat zdominowany przez 4 konkurentéw: Commercial Union, AIG
Amplico Life, Nationale Netherlanden oraz PZU Zycie. Wskaznik koncentracji dla powyzszych towarzystw
ubezpieczeniowych wynosi 78,9% - pozostata cz¢s¢ rynku ubezpieczen na zycie podziel ona zostata pomiedzy 34
inne zaktady ubezpieczen (tab.4)

4.1. WYNIKI BADAN

W oparciu 0 przeprowadzone badania kompetencji agenta ubezpieczeniowego[32] — stwierdzono istnienie
pozytywne korelacji pomigdzy profilem kompetencyjnym a skutecznoscia agenta ubezpieczeniowego. Roznica
przyswojenia poszczegdlnych kompetencji migdzy agentami najbardziej i najmnigj efektywnych ubezpieczycieli
siega nawet 46% (tab. 5). Co wiecej, agenci ocenili wage swoich kompetencji w realizacji celOw strategicznych
organizacji na 49%, zblizone rezultaty uzyskano w oparciu o opini¢ kierownikdw liniowych (45,5%).
Dodatkowo, znaczenie umiegjgtnosci, cech osobowosciowych i postaw agentéw dla uzyskania przewagi
konkurencyjngj zaktadéw ubezpieczen wzmacnia fakt, iz 18% z agentéw ignoruje zatozenia sformutowanych
przez kadre zarzadzagjaca strategii a 68% akceptuje je tylko w czesci pozytywnie skorelowang z ich celami
indywidual nymi.

Tabela5s
Profil 17-tu kompetencji agentéw ubezpieczen na zycie

0O AmplicoLife
0O ALLIANZ
ocu

O PZU Zycie

0,54

0 e LG - L= 1 U-La ) - B H 1 U-Letid =l
kompetencije

zrédto: badania wiasne™

Do roku 1990 istniat zakaz formalno-prawny prowadzenia dziatalnosci operacyjnej przez zagraniczne zaktady
ubezpieczen w Polsce — stad nadal znaczny udziat w rynku PZU Zycie S.A.. Analiza danych za lata 1991-2004*
oraz wynikéw przeprowadzonych badan, implikuje wniosek, iz utrata 85% udziatu w rynku ubezpieczen
zyciowych w rozpatrywanym okresie przez PZU Zycie S.A. na rzecz Nationale Netherlanden, Commercial
Union oraz AmplicoLife wydgje sie by¢ pochodna brakéw kompetencyjnych zaréwno zaktadu ubezpieczen jak i
samych agentéw. Naterenie Litwy, gdzie dziatal nos¢ operacyjna PZU Zycie S.A. nie podlega ochronie panstwa,
przy zblizonych warunkach rynkowych CU pozyskato w okresie pigciu lat 17% rynku ubezpieczen zyciowych a
spotka zalezna od PZU Zycie — 4%

32 hadania wtasne, prowadzone w ramach dysertagji: " K ompetencje agentéw ubezpieczeniowych a efektywnosé towarzystwa
ubezpieczen na zycie” wsrdéd 1200 agentéw najbardzigj efektywnych zaktadéw ubezpieczen na zycie w Polsce oraz na
Litwie, oraz 160 menedzerow sprzedazy

3 tamze

3 www.knuife.gov.pl
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