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KOMPETENCJE PRACOWNICZE DETERMINANTA
KREACJI WARTOSCI KAPITALU
INTELEKTUALNEGO ORGANIZACJI

Streszczenie: Kompetencje sa istotnym czynnikiem generujacym sukces zard6wno orga-
nizacji, jak i pracownika. Sa koniecznym wymogiem we wspotczesnej rzeczywistosci.
Ich brak lub niedostatek generuje caty szereg problemoéw dla organizacji. Warto wigc
przyblizy¢ tre$ci omawiajace istot¢ kompetencji i obszar zarzadzania kompetencjami,
postrzegane jako wazny filar polityki personalnej organizacji.

Stowa kluczowe: kompetencje, kapitat intelektualny, zarzadzanie kompetencjami,
model kompetencyjny.

Wprowadzenie

Jednym z podstawowych wyznacznikéw pozycji konkurencyjnej organizacji
jest jej warto$¢ rynkowa. Jednak o wartosci rynkowej organizacji decyduje nie tylko
kapitat finansowy, ale rowniez kapitat intelektualny. ,,Kapitat intelektualny jest naj-
istotniejsza wynikowa wszystkich $wiadomie lub mniej $wiadomie posiadanych
ukrytych (niematerialnych) aktywow firmy” [Jabtonski, 2009, s. 103]. Kompetencje
pracownikoOw sa najcenniejszym kapitalem, jakim dysponuje przedsigbiorstwo.
Wspotczesnie trudno wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie nowoczesnej organizacji bez
uwzglednienia kompetencji jej pracownikéw. Sa one bardzo waznym Zrédtem war-
tosci organizacji oraz trwatej przewagi konkurencyjnej w dynamicznie zmieniaja-
cym si¢ otoczeniu. Docenienie roli kompetencji w organizacjach i intensyfikacja
badan naukowych nad kompetencjami spowodowaly, ze ostatnie ¢wieréwiecze XX w.
i poczatek XXI w. okreslane sa jako czas rewolucji kompetencyjne;.
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Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi daje szereg korzysci zardwno dla
organizacji, jak i dla pracownikoéw. Organizacja zarzadzajaca kompetencjami
tworzy §rodowisko umozliwiajace osobom zatrudnionym racjonalne planowanie
kariery zawodowej i osiaganie waznych celow indywidualnych, zaré6wno mate-
rialnych, jak i pozamaterialnych.

Badanie kompetencji jest podstawa do identyfikowania luki kompetencyj-
nej, a tym samym planowania potrzeb szkoleniowych. Ocena kompetencji jest
takze doskonatym narzg¢dziem do planowania rozwoju pracownika na poziomie
potrzeb grupowych, ale przede wszystkim indywidualnych.

Artykul ma na celu przedstawienie roli i znaczenia kompetencji we wspot-
czesnych organizacjach ze szczegdlnym podkresleniem istoty kompetencji jako
elementu budujacego niematerialna warto$¢ organizacji.

1. Kompetencje pracownikow i ich charakterystyka

Kazde przedsigbiorstwo powotane jest do wypetniania celow i skutecznego
realizowania swojej strategii. Aby to osiagnac, musi pozyska¢ wlasciwych ludzi:
o okreslonej wiedzy, uzdolnieniach i postawach. Rola, jaka odgrywaja ludzie we
wspotczesnej organizacji, jest decydujaca. Nie mozna juz akceptowac formali-
stycznych koncepcji organizacji w rodzaju teorii Maxa Webera, w ktorej ludzie
sa w zasadzie traktowani jedynie jako dodatek do formalnej struktury decyduja-
cej o rodzaju, funkcjonowaniu i powodzeniu organizacji. Obecnie dos¢ czesto
mowi si¢ o czynnikach ,twardych” i ,,migkkich” w organizacjach, przy czym te
,,miekkie” — czgsto najbardziej istotne w zarzadzaniu — nie sa traktowane jako
gorsze, mniej wazne. Powszechnie przyznaje sig, ze ,,czynnik ludzki” jest mate-
rig, ktoéra umozliwia funkcjonowanie organizacji jako sprawnej catosci [Ada-
miec, Kozusznik, 2000, s. 16].

W nowoczesnych koncepcjach zarzadzania kompetencje ujmuje si¢ w zna-
czeniu wiedzy, umiejgtnosci i do§wiadczenia cztowieka. Kompetencje sa miara
oceny przedsigbiorstwa pod wzgledem organizacyjnym, ekonomicznym i spo-
lecznym oraz pewna wlasciwoscia. Jezeli sa odpowiednio dobrane, rozwijane
1 wykorzystywane, moga znaczaco przyczyni¢ si¢ do poprawy sprawnosci
i efektywnosci dziatania, realizacji celow oraz osiagania znaczacej przewagi
konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo [Sidor-Rzadkowska, 2011, s. 3].

Kompetencje sa definiowane w roznoraki sposob, na przyktad jako upraw-
nienia do podejmowania decyzji przypisane poszczegdlnym stanowiskom pracy
lub osobom. Kolejne znaczenie kompetencji to wiedza, umiejetnosci, doswiad-
czenie oraz inne elementy (materialne i niematerialne) charakteryzujace dana
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organizacjg, trwate i odrozniajace ja od konkurencji. Kompetencje moga by¢ i sa
czynnikiem kluczowym sukcesu dla danego przedsigbiorstwa, a przejawia si¢ to
w budowaniu przewagi konkurencyjnej w oparciu o nie. Pojecie kompetencji
jest zwiazane z wlasciwo$ciami osobowymi pojedynczych pracownikow, ktore
sa niezbedne dla odpowiedniego wykonania pracy na danym stanowisku i wta-
sciwego funkcjonowania organizacji [Harasim, 2012, s. 3].

Kompetencje w przedsigbiorstwie moga sta¢ si¢ kluczem do jego konku-
rencyjno$ci. Aby przedsigbiorstwo odniosto sukces i zrealizowalo misje, kompe-
tencje organizacyjne musza pokrywac si¢ z jego zamiarami strategicznymi. Bez
wymaganych kompetencji nawet dobrze skonstruowana i opracowana strategia
nie moze zosta¢ z sukcesem wprowadzona i zrealizowana.

Kompetencje kazdego pracownika mozna rozpatrywaé na trzech pozio-
mach. Dotycza one tego:

e co pracownik powinien wiedzie¢,
e co pracownik powinien zrobi¢,
e jak pracownik powinien to zrobic.

Z pojeciem kompetencji wiaza sig takie terminy, jak: sprawno$¢, umiejet-
no$¢, kwalifikacje, uprawnienia, zdatno$¢, zdolnos¢, przygotowanie, wiedza,
styl pracy, osobowos$¢, zasady i warto$ci, zainteresowania. Istnieja rozne pogla-
dy na temat komponentéw kompetencji. Niektorzy uwazaja, ze pojecie kompe-
tencji obejmuje zachowanie poszczegdlnych osdb w trakcie petnienia przez nie
powierzonych funkcji oraz wiedzg i umiejetnosci, ktore maja wptyw Iub leza
u podstaw tego zachowania [Armstrong, 1996, s. 244]. Duzo watpliwosci wzbu-
dza zaliczanie do sktadnikow kompetencji cech osobowo$ci pracownikow.
G. Filipowicz nie kwestionuje faktu, ze cechy wptywaja na efektywnos$¢ zawo-
dowa, jednak uznaje, Ze poniewaz maja one wzglednie staly charakter, nie po-
winny by¢ wilaczane jako komponenty kompetencji [Filipowicz, 2004, s. 98].
Kompetencje sa osobistymi zasobami pracownikow, ktore pozwalaja im prawi-
dtowo wykonywa¢ zadania na danym stanowisku pracy. Kompetencja jest pew-
ng ukryta cecha, ktora przejawia si¢ w okreslonych zachowaniach ludzi w orga-
nizacji. Niektoérzy uwazaja, ze cechy te wiaza si¢ tylko z zachowaniem. Cechy
takie jak wiedza, umiejgtno$¢ i profesjonalizm powinny by¢ rozpatrywane od-
dzielnie jako warto$¢, ktora pracownicy wnosza do wykonywanej pracy i ktora
dzigki ich zachowaniu przektada si¢ na wyniki i rezultaty [Armstrong, 1996,
s. 245]. Ludzie kompetentni w pracy to tacy, ktorzy spelniaja oczekiwania doty-
czace osiagania przez nich okreslonych wynikow. Potrafia wykorzysta¢ posiada-
na wiedze¢, umiejetnosci oraz swoje cechy osobowosci, by osiagna¢ cele i stan-
dardy przypisane ich rolom [Armstrong, 1996, s. 241].
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Literatura przedmiotu pozwala na zapoznanie si¢ z licznymi podzialami
kompetencji. Wedlug M. Armstronga [1996, s. 245] kompetencje dziela si¢ na:

e kompetencje ogolne i szczegdlowe — odnoszace si¢ do wszystkich ludzi pra-
cujacych w jakim$ zawodzie, bez wzgledu na organizacje, ktorej sa cztonka-
mi, lub role, jakie pehnia,

e kompetencje progowe i dotyczace dziatania — kompetencje progowe to pod-
stawowe kompetencje wymagane na danym stanowisku pracy, ktére nie dzie-
la pracownikow na uzyskujacych lepsze i gorsze wyniki, z kolei kompetencje
dotyczace dziatania dokonuja takiego podziatu,

e kompetencje rdéznicujace — okreslaja cechy behawioralne, ktore sa widoczne
u 0s6b uzyskujacych dobre wyniki, w odroznieniu od cech charakteryzuja-
cych ludzi mniej efektywnych w dziataniu.

Kompetencje mozna takze podzieli¢ na: zawodowe, stanowiskowe (podziat
— pokrywajacy si¢ z klasyfikacja M. Armstronga — dzielacy kompetencje na
ogblne i szczegolowe) oraz kompetencje korporacyjne, ktore sa wspodlne dla
wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa i buduja zwarta, jednolita kulturg
organizacji dla wszystkich pracownikéw.

Rozpatrujac klasyfikacje kompetencji, nalezy zauwazy¢, ze niemozliwe jest
traktowanie poszczegdlnych kompetencji w sposéb zupetnie oderwany i nieza-
lezny od innych kompetencji. Wazne jest, aby kompetencje uporzadkowac
w jednolite grupy. Jednolito§¢ grup oznacza, ze zmiana jednej kompetencji
wplywa na zmiang pozostatych nalezacych do tej samej grupy. Wiasciwos¢ taka
charakteryzuje kompetencje, ktore posiadaja cechg wspotzaleznosci. Majac na
uwadze powyzsza ceche, kompetencje mozna podzieli¢ na kompetencje bazowe,
czyli takie, ktore stanowia bazg wyjsciowa dla innych kompetencji i sa podsta-
wowymi dyspozycjami cztowieka — dziela si¢ one na trzy podgrupy: poznawcze,
spoteczne 1 osobiste, oraz kompetencje wykonawcze, czyli takie, ktore sa zwia-
zane z dokonywanymi w miejscu pracy konkretnymi dziataniami — te dziela si¢
na: biznesowe, firmowe i menedzerskie.

Czgsto spotykany jest takze podziat kompetencji na kluczowe, funkcjonalne
1 hierarchiczne. Kompetencje kluczowe wykorzystywane sa do budowania upo-
rzadkowanej 1 jednolitej kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, bez wzgledu
na to, jakie miejsce w hierarchii zajmuje pracownik i jakie ma zadania do wyko-
nania. Kompetencje kluczowe pomagaja okresli¢ cechy wspodlne dla organizacji
oraz jednakowe kryteria dla wszystkich pracownikow. Kompetencje funkcjonal-
ne tworza grupe bardziej specyficzna. Przedstawiaja cechy, ktére sa konieczne
na konkretnych stanowiskach czy w konkretnych obszarach dziatania. Niejedno-
krotnie konkretyzuja kompetencje kluczowe. Z kolei kompetencje hierarchiczne
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zaleza od funkcji, jakq pracownik pelni w danej organizacji. Biorac pod uwage
podstawowe elementy, wspdlne dla wigkszosci definicji, kompetencje dziela sie na
dwie grupy. Pierwsza zawiera kompetencje w formie opisu zadan lub oczekiwa-
nych efektow dziatan dotyczacych okreslonego stanowiska pracy. Wtedy kompe-
tencje mozna definiowac jako zdolnos¢ zatrudnionego pracownika do wykonywa-
nia zadan wedlug regul okreslonych przez przedsigbiorstwo. Druga grupa
przedstawia kompetencje w formie opisu behawioralnego. Kompetencje behawio-
ralne opisuja typowe i zakonczone osiagnigciem pozadanych efektow zachowania
obserwowane w sytuacjach, w ktorych wyrdzniajacy si¢ i skuteczni pracownicy
wykorzystuja swoje cechy, umiejetnosci i wiasciwa im motywacje do wykonywa-
nia zadan [Krol, Ludwiczynski, 2006, s. 81].

Kompetencje mozna takze uporzadkowaé¢ wedlug stopnia ich natgzenia.
Aby system kompetencyjny zostat prawidtowo zastosowany, kazdy z poziomow
kompetencji musi by¢ dokladnie scharakteryzowany. Stopien szczegdlowosci
opisow zalezy od rodzaju kompetencji oraz specyfiki danej organizacji, dla kto-
rej jest ona opracowana. Opisy poszczegdlnych poziomow powinny by¢ w miarg
doktadne, aby dla pracownikow, ktorzy beda je wykorzystywali, nie byty zbyt
skomplikowane i niejasne, i aby nie mieli oni problemu z jednoznacznym ich
okresleniem w codziennej pracy [Juchnowicz, 2004, s. 47]. Jedna z najprost-
szych metod opisu poziomow spetnienia kompetencji jest wykorzystanie jedna-
kowej skali wskazujacej natezenie kompetencji. Analizujac systemy kompeten-
cyjne, ktéore juz funkcjonuja w niektorych europejskich organizacjach,
zidentyfikowano dwa ich rodzaje [Juchnowicz, 2004, s. 48]. Pierwszy z nich
nawiazuje do ,,poziomu niezbgdnego na danym stanowisku”, a skala stuzaca do
opisu kompetencji przedstawia si¢ nastgpujaco:

e zdecydowanie ponizej wymagan stanowiska pracy,
e ponizej wymagan stanowiska pracy,

® na poziomie wymagan stanowiska pracy,

e powyzej wymagan stanowiska pracy,

e zdecydowanie powyzej wymagan stanowiska pracy.

Drugi sposéb definiowania poziomow spetnienia kompetencji nawiazuje do
osiagnigtego poziomu rozwoju kompetencji. W tej kwalifikacji wyrdznia sig:
® poziom wstepny,

e poziom rozwinigtej kompetencji,
® poziom mistrzowski.

Wzrost kompetencji pracownikow, szczegdlnie tych wysoko wykwalifiko-
wanych, wymusza opracowanie nowatorskich sposobow i metod przygotowania
1 motywowania kompetentnych kadr, a procedury oraz koszty ich zatrudniania
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i ksztalcenia staja si¢ realnym kapitalem. Powiedzenie, ze ,,ludzie stanowia kapi-
tat firmy”, jest jak najbardziej realne. Pracownicy faktycznie znacza tyle, ile
przedsigbiorstwo wlozyto w ich przygotowanie i wyksztatcenie [Adamiec, Ko-
zusznik, 2000, s. 15]. Liczy si¢ wigc potencjal pracownikoéw, zwlaszcza tych
wysokiego szczebla. Potencjal wskazuje, czy dana osoba zdota w przysztosci
odnie$¢ sukces na swoim stanowisku. Jest to jej ,,zdolnos¢ do rozwijania sig
1 wywiazywania z obowiazkéw o wigkszej skali i o szerszym zakresie” [Fernan-
dez-Araoz, Groysberg, Nohria, 2012, s. 63].

Kompetencje pracownikow nie sg state, zmieniajg si¢ wraz z do§wiadcze-
niem, rozwojem zyciowym i zawodowym. Kompetencje moga ulega¢ takze
wygaszaniu wtedy, kiedy np. nabyta wiedza nie jest wykorzystywana w jakim$
obszarze i po czasie zostaje po prostu zapomniana.

2. Zarzadzanie kompetencjami

W ostatnim czasie obserwuje si¢ tendencj¢ do zarzadzania opartego na
kompetencjach. Zarzadzanie na bazie modeli kompetencyjnych to sfera istotna
z punktu widzenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku oraz kreowania
potrzeb rozwojowych pracownikow. Wraz z rosnaca ztozono$cia otoczenia or-
ganizacji oraz coraz wigkszym stopniem komplikacji wewngtrznych procesow
i struktur, w tym struktury zatrudnienia, zmienito si¢ réwniez podejscie do kwe-
stii doskonalenia zasobow ludzkich. W podej$ciu do doskonalenia zasobow
ludzkich nastapila ewolucja od wasko rozumianego szkolenia i treningu do
kompleksowego rozwoju pracownikow. Podejscie kompetencyjne do zarzadza-
nia zasobami ludzkimi jest obecnie konieczno$cia wynikajaca zardwno z potrzeb
zewnetrznych (klientow, dziatan konkurencji itp.), jak i wewnetrznych (skutecz-
ne motywowanie pracownikow). Nie sposob przeceni¢ wartosci systemow kom-
petencyjnych dla jako$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Obok tak oczywistych
korzysci, jak stworzenie jednolitych kryteriow do rzetelnej i sprawiedliwej oce-
ny pracownikow czy opracowanie podstaw do planowania rozwoju pracowni-
koéw, systemy zarzadzania kompetencjami wprowadzaja nowatorski sposob po-
strzegania czlowieka, z jego umiejetnosciami, wiedza, osobowoscia — jako
czynnika, dzigki ktoremu przedsigbiorstwo moze osiagnac rzeczywista przewage
konkurencyjna. Dlatego tez wdrozenie nowoczesnego zarzadzania kompeten-
cjami znajduje odbicie nie tylko w pracy departamentéw ZZL, ale takze w funk-
cjonowaniu przedsigbiorstwa jako catosci [Rostkowski, 2004, s. 10].
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Istota zarzadzania kompetencjami jest wypracowanie wspolnego zbioru
kryteriow podejmowania decyzji kadrowych, polegajace na opracowaniu uni-
wersalnych definicji czynnikoéw determinujacych efektywnos¢é pracownikow.
Pracownicy roéznych dziatow, pracujacy na réznych poziomach struktury organi-
zacyjnej, dzigki zarzadzaniu kompetencjami moga jednakowo rozumie¢ podsta-
wowe, kluczowe dla organizacji 1 dla nich osobiscie zagadnienia. Stwarza to
szans¢ zdobycia wyzszego poziomu spdjnosci i konsekwencji w procesie oceny
roznych skladnikow pracy [Moczydlowska, 2008, s. 58]. Prawidlowo zaprojek-
towany i wdrozony system zarzadzania kompetencjami umozliwia integracje
poszczegblnych dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi w jedna calo$¢. Moz-
liwe staje si¢ oparcie wszystkich decyzji dotyczacych polityki kadrowej na usta-
lonych zasadach, ktére sa okre$lone w przyjetym w organizacji modelu kompe-
tencji. Dotyczy to w szczego6lnosci takich obszaréw zarzadzania zasobami
ludzkimi, jak:

e rekrutacja i selekcja kandydatow do pracy,
e tworzenie sytemu ocen pracownikow,
analiza potrzeb szkoleniowych,

ocena efektow przeprowadzonych szkolen,
doskonalenie zasobow ludzkich,
ksztattowanie $ciezek kariery zawodowe;j,
optymalizacja zatrudnienia,

podejmowanie decyzji dotyczacej zwolnien pracownikow.
Tak wigc ,,zarzadzanie kompetencjami stanowi podstawe catego systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi” [Oleksyn, 2010, s. 10].

Wspolczesnie zarzadzanie zasobami ludzkimi w duzej mierze opiera si¢ na
wielorakich systemach kompetencyjnych. Skuteczny system zarzadzania kompe-
tencjami stanowi wazny filar polityki personalnej kazdej organizacji, szczegol-
nie w jej wymiarze rozwojowym. Zarzadzanie oparte na kompetencjach rozpo-
czyna si¢ w organizacji juz podczas rekrutacji. Wtedy to brane sa pod uwage
cechy, postawy i kompetencje kandydatow, ktore powinny by¢ zgodne z obo-
wiazujacymi standardami. W przeciwnym razie kandydat mimo wysokich kwali-
fikacji bgdzie miat problemy z adaptacja, a to z kolei wptynie na efektywnos¢
jego pracy. Zarzadzanie kompetencjami w organizacji ma na celu wykorzystanie
potencjatéw, jakimi dysponuje organizacja, w oparciu o umiejetnosci i zdolno$ci
zatrudnionych pracownikoéw i rozwijanie na tej podstawie kompetencji niezbed-
nych do osiagnigcia konkurencyjnosci. Zarzadzanie kompetencjami umozliwia
doktadniejsze sterowanie i kontrolowanie w organizacji trudnych do okre$lenia
oraz bardzo ztozonych wewngtrznych i zewngtrznych warunkow ramowych.
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W rezultacie zarzadzanie kompetencjami jest dziedzina zarzadzania, ktora
umozliwia organizacjom aktywne sterowanie posiadanymi zasobami kompeten-
cyjnymi oraz ich rozwijanie.

Tworzenie systemu zarzadzania kompetencjami obejmuje nastgpujace prace:
e identyfikacj¢ obszaroéw strategicznych istotnych dla sukcesu organizacji,
analize biezacego poziomu kompetencji w odniesieniu do poziomu oczeki-
wanego,
definiowanie wytonionych kompetencji wraz z ich opisami,
budowe profili kompetencyjnych,
potaczenie profili w jeden spdjny system,

opracowanie narzedzi, kwestionariuszy i procedur poszczegoélnych systemow
zarzadzania zasobami ludzkimi.

System zarzadzania kompetencjami, wraz z innymi systemami zarzadczy-
mi, musi wspiera¢ realizacj¢ ogolnej strategii firmy. Dlatego wazne jest poswig-
cenie uwagi obecnym i przysztym celom dziatania organizacji, kierunkom jej
rozwoju oraz wymogom, jakie te kierunki beda stawia¢ pracownikom. Budowa-
nie strategii przedsicbiorstwa opartej na kompetencjach jest postrzegane jako
sposob radzenia sobie z szybko nastgpujacymi zmianami na rynku. Jest to proces
powiazany z duza elastyczno$cia w oferowaniu nowych produktow lub ustug
przez przedsigbiorstwo posiadajace zdiagnozowany zespot kompetencji. Do
prawidlowego funkcjonowania systemu wazne jest rOwniez, aby uzyska¢ popar-
cie i zrozumienie pracownikow. Mozna to osiagnaé poprzez stosowanie jednoli-
tych procedur i narze¢dzi na wszystkich szczeblach i we wszystkich jednostkach
organizacyjnych oraz wlaczanie pracownikbw w proces tworzenia systemu
1 przekazywanie im jak najwigkszego zakresu informacji na temat celow, zasad
dziatania systemu i jego konsekwencji dla ich pracy [Rostkowski, 2004, s. 63].

Zarzadzanie kompetencjami nalezy do najnowszych nurtow zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Zarzadzanie kompetencjami to dziatalnos$¢ praktyczna, zorien-
towana na osiagniecie zatozonych celow. W nowoczesnie zarzadzanych organi-
zacjach ro$nie znaczenie umiejgtnego zarzadzania zasobami ludzkimi,
kierowania zespotami pracowniczymi, zarzadzania ich kompetencjami, stymu-
lowania ich zaangazowania i tworzenia warunkow, dzigki ktorym moga one
uwolni¢ drzemigce w nich poklady energii i kreatywnosci, ulatwiajace kierow-
nictwu osiaganie wyznaczonych celow i misji.

Do najwazniejszych korzysci wynikajacych z zarzadzania kompetencjami
w organizacjach zalicza si¢ [Rostkowski, 2004, s. 62]:

e wsparcie w realizacji strategii biznesowej organizacji,
e skrocenie czasu przeznaczonego na poszukiwanie 0so6b z potrzebnymi kom-
petencjami,
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e planowanie rozwoju kompetencji w skali catej organizacji,

e planowy i systemowy rozwoj posiadanych kompetencji poprzez szkolenia
zardbwno wewngtrzne, jak i zewnegtrzne,

e zarzadzanie wiedza w organizacjach.

Obok korzysci zwiazanych z wdrozeniem systemow kompetencyjnych spo-
tyka si¢ takze wiele nieporozumien, ktore narosty wokot pojecia ,.kompetencje”.
Nalezy tu wspomnie¢, ze obowiazkiem kazdego przedsigbiorstwa jest zarzadza-
nie oparte na kompetencjach. Tymczasem o wprowadzeniu tego systemu lub
zrezygnowaniu z niego decyduje analiza uwarunkowan konkretnej organizacji
[Sidor-Rzadkowska, 2011, s. 17].

Zarzadzanie kompetencjami, mimo ze posiada ponad trzydziestoletnig hi-
stori¢, nadal jest zagadnieniem nowym. Zestawiajac systemy kompetencyjne
opracowywane i wdrazane w krajach Unii Europejskiej i w Polsce, mozna wy-
wnioskowaé, ze ich jako$¢ jest porownywalna. Skuteczne wykorzystanie kom-
petencji do wyceny wktadu zasoboéw ludzkich w sukces kazdej organizacji zosta-
to juz pozytywnie zweryfikowane w polskiej praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi [Juchnowicz, 2004, s. 52]. Budujac wtasny system zarzadzania kompe-
tencjami, dostosowany do strategii konkretnej organizacji, menedzerowie perso-
nalni maja pewno$¢, ze bedzie on wspieral jej rozwoj i ukierunkowywat rozwoj
pracownikow w sposob okre$lony przez strategig. Kazda organizacja dazy do
trwania i rozwoju, stara si¢ jak najlepiej realizowa¢ efektywnie wiasne cele.
Poprzez zaplanowanie swych dziatan i jak najlepsze wykorzystanie posiadanych
zasobow stara si¢ dobrze spelnia¢ swoje funkcje spoteczne. Otoczenie,
w ktorym dziata, zarowno ogranicza, jak i zmusza ja do poszukiwania nowych,
lepszych rozwiazan, efektywniejszego zastosowania czynnikow wytworczych
dla uniknigcia zagrozen, ale rowniez do wykorzystania pojawiajacych si¢ szans
i mozliwosci [Penc, 2007, s. 8].

3. Uniwersalny model kompetencyjny

Model kompetencyjny to podstawowe narzedzie, ktore podnosi jako$¢ pro-
cesu zarzadzania zasobami ludzkimi w nowoczesnym przedsigbiorstwie. Modele
kompetencyjne nie tylko usprawniajg zarzadzanie zasobami ludzkimi, ale takze
poprawiaja skuteczno$¢ dziatania poszczegodlnych pracownikow oraz wplywaja
efektywnie na osiagnigcie celow organizacji.

Model kompetencyjny pomaga w podejmowaniu wszystkich decyzji doty-
czacych polityki kadrowej na podstawie jednoznacznie okreslonych zasad. Mo-
del taki moze okaza¢ si¢ pomocny w projektowaniu narzedzi niezbgdnych do
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realizacji proceséw kadrowych. Kompetencje stanowia wzorcowy uktad odnie-
sienia podczas porownywania rzeczywistej pracy z wymaganymi standardami.
Pomagaja rowniez w ustalaniu kryteriow przydatnych w trakcie podejmowania
decyzji, np. w czasie oceny efektywnosci pracy lub ustalania wysokosci wyna-
grodzen [Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 214]. Dobrze zaprojektowana
i wdrozona struktura kompetencyjna moze przyczynic¢ si¢ do wysokiej jakosci
i efektywnos$ci proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi w kazdym obszarze.
Dowodem na to jest mozliwo$¢ opracowania jednej, wspolnej dla catej organi-
zacji struktury kompetencyjnej, a nastgpnie wykorzystanie jej do potrzeb wez-
szych obszarow funkcjonalnych [Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 213].

Model kompetencyjny to pisemna charakterystyka kompetencji, ktore sa nie-
zbedne do osiagnigcia zadowalajacych lub wzorcowych wynikdéw na poszczegol-
nych stanowiskach pracy. Mozna go poréwnac¢ do zbioru wzorcowych profili
kompetencyjnych, jakie sa wymagane na okreslonych stanowiskach w firmie.
Model kompetencyjny zapewnia precyzjg, celowos$¢ oraz spojnos¢ podejmowa-
nych dzialan w polityce personalnej organizacji, takich jak odpowiedni dobor
pracownikow, ich ocena oraz szkolenia i rozwoj, przez co w sposob istotny wpty-
wa na skuteczno$¢ i efektywno$¢ organizacji. Stanowi takze podstawe dla:

e oceny potencjatu pracownikéw i budowania ich $ciezek kariery,
opracowania kart opisow stanowisk,

zidentyfikowania potrzeb szkoleniowych,

budowania niezbgdnej kultury organizacyjne;j,

wspierania procesow restrukturyzacji danej organizacji.

Proces tworzenia modelu kompetencyjnego powinien rozpocza¢ si¢ od za-
poznania si¢ z misja, wizja 1 strategicznymi celami organizacji. Nastgpnie nalezy
zdiagnozowac i przeanalizowaé kluczowe procesy biznesowe. Zebrane informa-
cje postuza do identyfikacji wlasciwych postaw, zachowan i umiejgtnosci, ktore
sa niezbedne do realizacji poszczegodlnych rol organizacyjnych.

Przy budowie modelu kompetencyjnego bardzo wazna rzecza jest okresle-
nie poziomow szczegotowosci opisow kompetencji. Ma to wptyw na okreslenie
czasu, jaki bedzie potrzebny na stworzenie modelu oraz mozliwosci jego zasto-
sowania w roznych obszarach dziatalnosci. Jezeli model bedzie bardzo szczego-
towy, wtedy dhuzej bedzie trwac jego budowa, koszty beda rosty, ale zarzadzanie
wynikami stanie si¢ bardziej doktadne oraz tatwiej bedzie mozna réznicowac
poziomy wynikéw i pracownikow. Szczegdtowos¢ definicji kompetencji powin-
na zaleze¢ od specyfiki organizacji oraz celu, jakiemu model ma stuzy¢. Proces
identyfikacji i opisu poszczegélnych kompetencji wymaga zaangazowania nie
tylko pracownikow, ale takze menedzerow i specjalistow danej dziedziny [Juch-
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nowicz, 2004, s. 138]. Nastgpnym krokiem budowy modelu kompetencyjnego
jest opracowanie pozioméw spetnienia kompetencji. Kazda zidentyfikowana
kompetencja powinna by¢ szczegdélowo przeanalizowana, a nastgpnie nalezy do
niej opracowac kilka pozioméw spetienia. Kazdy poziom musi by¢ na tyle
doktadnie opisany, aby korzystajacy z nich uzytkownicy wiedzieli, co kryje si¢
pod kazdym z pozioméw kompetencji. Poziomy kompetencji okreslaja stopien
posiadania danej kompetencji przez danego pracownika. Najczesciej w modelu
wystepuje kompetencja, ktora jest opisana na 4 lub 5 poziomach kompetencji.
Poziom pierwszy oznacza mozliwy najnizszy stopien posiadania kompetencji,
a poziom 4 lub 5 — najwyzszy. Kolejnym krokiem tworzenia modelu kompeten-
cyjnego jest budowa profili kompetencyjnych, ktore moga by¢ tworzone zarow-
no dla poszczeg6lnych pracownikow, jak i rol w organizacji oraz dla catych grup
pracownikéw o zblizonych wymaganiach kompetencyjnych. Podstawa ich bu-
dowy sa opisy poszczegélnych kompetencji wraz z ich szczegdélowymi pozio-
mami spetienia [Juchnowicz, 2004, s. 140-141].

Model kompetencyjny stanowi jeden z najwazniejszych instrumentéow wy-
korzystywanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Utatwia on wspotprace ludzi
z roznych obszaré6w organizacji, a w szczegolnosci tam, gdzie przedmiotem
zachowania i dzialania pracownikow jest ich ocena. Rozwdj modeli kompeten-
cyjnych przyczynit si¢ do stworzenia wspdlnego zbioru kryteriéw dla catego
obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi [Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 217].
Dobrze wdrozony model kompetencji zapewnia takze istotng efektywna komu-
nikacje. Dzigki zdefiniowaniu jednolitych wymagan pracownicy maja poczucie
sprawiedliwego traktowania i réwnych szans. Spojny system oceny kompetencji
i ich ciagle doskonalenie przyczynia si¢ do budowy kultury danej organizacji
zorientowanej na ciagly rozwoj. Wypetniane sa luki kompetencyjne dzigki wta-
$ciwie dobranym metodom doskonalenia, a zidentyfikowane kompetencje defi-
cytowe sprawiaja, Ze W organizacji pozostawiani sg pracownicy o pozadanych
kluczowych kompetencjach.

Podsumowanie

Dynamiczna sytuacja na rynku pracy zmusza pracownikow i przedsigbior-
stva do rozwijania i ciagtego doskonalenia posiadanej wiedzy, umiejgtnosci
i kompetencji. Rozwdj wlasnych kompetencji staje si¢ ,,polisa ubezpieczeniowa”
zmniejszajaca lek przed bezrobociem. Pracownik, ktory stale podnosi swoje
kwalifikacje, umiejgtnosci i wiedzg, jest Swiadomy tego, ze nawet jezeli utraci
obecna pracg, nie bedzie miat problemow ze znalezieniem nowej. Zaangazowa-
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nie organizacji w utrzymanie stosunku pracy w dzisiejszych czasach jest nie-
wielkie, dlatego pracownikom zalezy na zachowaniu swojej atrakcyjnosci na
rynku pracy.

Zarzadzanie kompetencjami naktada na przedsigbiorstwo obowiazek state-
g0 monitorowania poziomu umiejgtnosci i wiedzy pracownikéw, dostarczajac
jednoczesnie sposobow do przeprowadzania takiej analizy. Jedna z takich metod
moze by¢ tzw. modelowanie kompetencji, czyli zespo6t dziatan ukierunkowanych
na stworzenie idealnego profilu, portfela czy tez modelu kompetencji. Na tej
podstawie mozliwa jest identyfikacja Iuki kompetencyjnej. Mozna wtedy podjac
dziatania majace na celu minimalizacje luki w okreslonym czasie.

Przedsigbiorstwa coraz czgsciej prowadza systemowe dziatlania majace na
celu rozw¢j zawodowy zatrudnionych pracownikow. Do takich dzialan mozna
zaliczy¢ przeprowadzanie audytu kompetencji na wybranych stanowiskach. Au-
dyt umozliwia weryfikacje, na ile prowadzona przez przedsigbiorstwo polityka
personalna jest doceniana i zauwazana przez pracownikow. Ponadto organizacje
uzyskuja w ten sposob rekomendacje do konkretnych dziatan rozwojowych.
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EMPLOYEE COMPETENCES AS THE DETERMINANT
OF ORGANIZATIONAL CREATION OF INTELLECTUAL CAPITAL VALUE

Summary: Competences are an essential factor generating the success of organization
and employees. They are necessarily required in contemporary reality. Their lack causes
a number of serious problems for an organization. Therefore one shall examine the prob-
lem of the essence of competence and the domain of competence management as
a fundamental pillar of personal policy of the organization.

Keywords: competence, intellectual capital, competence management, competential model.



