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KOMPETENCJE KAPITALU LUDZKIEGO W OCENIE
OSOB ZARZADZAJACYCH ORGANIZACJA

COMPETENCE OF HUMAN CAPITAL IN OPINION
OF MANAGERS IN ORGANIZATION

Streszczenie: Kapital ludzki uznawany jest za najwazniejszy czynnik decydujacy o produk-
tywnosci pracy, co wplywa na wzrost innowacyjnosci gospodarki, a takze szybsze tempo
jej rozwoju. W ostatnich latach coraz czeéciej analizuje si¢ i uwypukla znaczenie nie tylko
samego kapitatu ludzkiego, ale przede wszystkim kompetencji, ktére posiadajg jednostki.

Co kryje sie pod pojeciem kompetencji? Jakie kompetencje sg szczegélnie istotne w ocenie
samych pracodawcéw? Na ile kapitat ludzki posiada kompetencje oczekiwane przez praco-
dawcow? Te pytania staja sie w dzisiejszym $wiecie bardzo aktualne. Analiza ich wynikéw
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staje sie pomocna zaréwno dla 0sdb poszukujacych pracy na rynku, jak i dla szkolnictwa
wyzszego, ktore stale boryka si¢ z problemem niedopasowania oferty do potrzeb zglasza-
nych przez rynek pracy, a wigc przez samych pracodawcow.

Slowa kluczowe: kapital ludzki, organizacja, zarzadzanie, kompetencje, zasoby ludzkie

Abstract: Human capitalis considered to be the most important determinant of labor pro-
ductivity, which affects the growth of economic innovation and the rapid of its development.
In recent years, more and more analyzes and highlights the importance of not only the hu-
man capital, but above all the competence hatun its have.

What is meant by competence? What competencies are particularly relevant in assessing the
employers themselves? And how much human capital hired by employers has the compe-
tence expected by those employers? The sequestions become in today’s very important. Ana-
lysis of the results are help ful for job seekers in the market, but also for higher education,
which is constantly struggling to match the offer to the needs reported by the labor market,
so by the employers.

Keywords: human capital, organization, management, competence, human sources

Wstep

Kapitat ludzki definiowany jest w réznorodny sposob przez wielu autoréw, co uka-
zuje zlozonos¢ jego struktury. OECD podaje, iz kapitat ludzki to ,,wiedza, umiejetnosci,
zdolnodci i inne przymioty jednostki ludzkiej, ktére umozliwiaja wytwarzanie osobi-
stego, spolecznego i ekonomicznego dobrobytu™. Podobnie kapital ludzki definiuje J.
Grodzki, ktéry podaje, ze jest to wiedza, umiejetnosci oraz mozliwosci jednostek, ktére
majg warto$¢ ekonomiczng dla organizacji’. Nieco inaczej kapital ludzki definiuje B.
Kozuch, uznajac go za zasdb wiedzy i umiejetnosci, nabytych dzigki ksztalceniu oraz
praktyce zawodowej, polaczony z zasobem zdrowia oraz energii witalnej’.

W literaturze spotyka si¢ réwniez wiele réznych podziatéw elementéw tworza-
cych kapitat ludzki. J. Ross, G. Ross i N.C. Dragonetti wymieniajg*:

— postawy, do ktdérych zaliczana jest motywacja pracownikéw, zachowania,
a takze wyznawane poglady;

— sprawno$¢ umystows, obejmujgcg umiejetnosci analizowania, umiejetno-
$ci syntezowania, sktonnos¢ do innowacji, a takze umiejetnosci dostosowywania sie
do zmiennych warunkéw;

—  kompetencje, ktore obejmuja posiadane: wiedze, umiejetnosci oraz mozliwosci.

! OECD, The well-being of Nations, The Role of Human and Social Capital, OECD Publishing, 2001, s. 18.
* J. Grodzki, Rola kapitatu ludzkiego w rozwoju gospodarki globalnej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2003, s. 42.

> B. Kozuch, Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy, Uniwersytet w Biatymstoku, Biatystok 2000, s. 56.

* J. Ross, G. Ross, N.C. Dragonetti, Intelectual Capital - Navigating in the New Business Landscape,
Macmillian Press 1997, s. 43.
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K. Bratnicki oraz J. Struzyna wyrdzniajg nieco inny podzial, na®: kompetentnos¢
(wiedzg, umiejetnosci i posiadane talenty), zrecznos¢ intelektualng (innowacyjnosé,
przedsiebiorczos¢) oraz motywacje (przywddztwo, che¢ do dziatania, zaangazowanie).

Analiza réznych struktur kapitatu ludzkiego, prezentowanych przez réznych auto-
réw, pozwala wyrdzni¢ najczesciej powtarzane elementy struktury, do ktérych naleza:
kompetencje, postawy, cechy osobowosci, a takze motywacje. Badania rynku podejmo-
wane w ostatnich latach zwracajg szczegdlng uwage na kompetencje, jakimi powinien
dysponowac kapital ludzki. Podkreslajg one znaczenie dopasowania kompetencji do
wymagan rynku i zglaszanego na nie zapotrzebowania przez przedsiebiorcow.

Celem artykulu jest prezentacja kompetencji najbardziej poszukiwanych przez
osoby zarzadzajace przedsiebiorstwami. Analiza zaprezentowana w artykule, opar-
ta zostala na wynikach badan przeprowadzonych przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsigbiorczosci oraz Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego.

1. Kompetencje

We wspdlczesnych organizacjach coraz wiekszy nacisk ktadzie si¢ na kompeten-
cje, ktére powinien posiada¢ kapital ludzki. Samo pojecie kompetencji definiowane
jest w rézny sposob. Jedna z definicji okresla je jako ,,zespot cech danej osoby umoz-
liwiajacych jej skuteczne i (lub) wyrdzniajace sie wypelnianie zadan zwigzanych
z wykonywang pracg’®. Inna wskazuje, Ze kompetencje to ,,zesp6l cech danej osoby,
na ktory skladaja sie charakterystyczne dla tej osoby elementy, takie jak motywacja,
cechy osobowosci, umiejetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w gru-
pie oraz wiedza, ktdrg ta osoba sobie przyswoila i ktdrg sie postuguje™. Kompeten-
cje definiowane sa réowniez jako ,predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci
i postaw pozwalajace realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim poziomie™.

Analiza réznych definicji pojecia ,,kompetencje” pozwolita wyrdzni¢ elementy
wspOlne tego terminu, do ktdrych zaliczono’: wiedze ogoélng oraz specjalistyczna,
kwalifikacje (czyli posiadany przez jednostke poziom wyksztalcenia oraz formal-
ne uprawnienia do wykonywania zawodu), umiejetnosci, zdolnosci, zachowania,
postawy, doswiadczenia, wprawe, warto$ci, sposoby rozumowania, style myslenia,

> M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsigbiorczo$¢ kapital intelektualny, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 16.

¢ S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 13.

7 Jakos¢ zasobow pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnosé, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa
2002, s. 89.

8 J. Wieczorek, Efektywne zarzgdzanie kompetencjami. Tworzenie przewagi konkurencyjnej firmy,
Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2008, s. 24.

° Fundacja Obserwatorium Zarzadzania, Raport: Jak w petni wykorzystaé potencjat pracownikéw?,
Warszawa, s. 13.
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motywacje, wyobrazenie o sobie (samowiedza i/lub samoocena), przyjmowane role
spoleczne, inteligencje (poznawcza, emocjonalng itd.), cechy osobowosci, tempera-
ment oraz cechy psychofizyczne.

Zaprezentowane elementy sktadowe pojecia, jakim sg kompetencje, ukazuje, jak
szerokie ma ono znaczenie. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele klasyfika-
cji kompetencji ze wzgledu na rézne kryteria podzialu. Najbardziej ogélny podziat
uwzgledniajacy obiekt, ktérego kompetencje dotycza, wyrdznia'®:

1. Kompetencje zawodowe (ogolne) — kompetencje charakterystyczne dla po-
szczegdlnych grup zawodowych lub funkcji pelnionych w okreslonym obszarze. Jako
przyklady wymieni¢ tu mozna kompetencje lekarza, prawnika, ksiegowego. Jest to
zbiér kompetencji, ktére powinien posiada¢ kazdy przedstawiciel danej grupy zawo-
dowej, niezaleznie od tego, w jakiej instytucji pracuje i wykonuje swoj zawdd.

2. Kompetencje stanowiskowe (szczegdtowe) — kompetencje odnoszace si¢
do okreslonego stanowiska pracy lub roli organizacyjnej. Kompetencje te s3 wiec
uscisleniem kompetencji zawodowych. Jako przyklad mozna poda¢ kompetencje
lekarza kardiologa dzieciecego zatrudnionego w konkretnym szpitalu.

3. Kompetencje korporacyjne — kompetencje wspdlne dla wszystkich pracow-
nikéw organizacji lub dla zawodu. Dzigki tym kompetencjom w przedsiebiorstwie
mozliwe jest stworzenie spojnej, jednolitej kultury wsrod wszystkich pracownikow.

Inny podzial kompetencji dotyczy ich poszczegélnych komponentéw, tj. umie-
jetnosci i zachowan, wyrézniajac:

1. Kompetencje zwigzane z procesem myslenia — odnoszace sie do takich
umiejetnosci, jak: myslenie analityczne, uczenie sig, rozwigzywanie problemow.

2. Kompetencje zwigzane z procesem odczuwania — odnoszace si¢ do umie-
jetnosci interpersonalnych, umiejetnosci budowania relacji oraz elastycznosci
w dzialaniu.

3. Kompetencje zwigzane z procesem dzialania — odnoszace si¢ do planowa-
nia, organizowania, a takze wlasciwego nakierowania prowadzonych dziatan.

Posiadanie w przedsiebiorstwie kapitatu ludzkiego o $cisle okreslonych kom-
petencjach, przydatnych i istotnych do stworzenia efektywnego i wydajnego sys-
temu pracy, jest podstawg dla oséb zarzadzajacych organizacja. Dzigki temu praca
poszczegolnych osob, ale i catego zespotu przynosi wigksze efekty dla organizacji.
Przedsigbiorcy dzialajacy na rynku coraz czgsciej analizujg kompetencje posiada-
ne przez zatrudnionych pracownikéw i tworzg zestawy kompetencji potrzebnych
w ich przedsigbiorstwie. Analiza wynikéw badan przeprowadzonych wséréd pol-
skich przedsigbiorcéw pozwoli na oceng kompetencji posiadanych przez pracowni-
kow, ale i wskazanie kompetencji najbardziej poszukiwanych.

10 T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 99.
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2. Poziom kompetencji wsrod pracownikow

Zgodnie z wynikami corocznego badania prowadzonego przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczosci oraz Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych Uni-
wersytetu Jagielloriskiego — Bilans Kapitalu Ludzkiego w Polsce, ponad potowa (54%)
pracodawcéw zadowolona jest z poziomu kompetencji aktualnie zatrudnionych pra-
cownikow. Jednoczesnie rok 2014 byt rokiem, w ktérym pracodawcy najlepiej ocenili
kompetencje swoich pracownikéw na tle badan prowadzonych w latach 2010-2014.
Pozostata czes¢ pracodawcow w przewazajacej wigkszosci uwaza, ze kompetencje pra-
cownikéw wymagajg doszkolenia, a zaledwie 3% uznaje je za niezadowalajace.

Istotnym wnioskiem z analizy wynikéw badan jest fakt, ze od roku 2011 procent
pracodawcow niezadowolonych z kompetencji swoich pracownikéw jest na tym samym
poziomie — 3%. Oznacza to brak dzialan w celu poprawy sytuacji lub zatrudnianie stale
nowych pracownikéw, ktérzy nie posiadajg oczekiwanych kompetencji. W tabeli 1 za-
prezentowano cze$ciowe wyniki badan w podziale na wielkos¢ przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Udzial pracodawcéw zadowolonych z kompetencji swoich pracownikéw (w po-

dziale na lata i wielko$¢ badanych podmiotow)
Table 1. The participation of employerst hat are satisfied with the competences of its employ-

ees (by year andsize of auditedentities)

2010 2011 2012 2013 2014
Mikroprzedsiebiorstwa 53% 51% 49% 52% 57%
Male przedsigbiorstwa 46% 43% 41% 44% 46%
Srednie przedsiebiorstwa 39% 37% 31% 36% 37%
Duze przedsiebiorstwa 32% 31% 30% 22% 25%
Ogélerp - wszystkie badane 520 50% 48% 519% 549
przedsiebiorstwa

Zr6dto: Badanie Kapitatu Ludzkiego w Polsce, PARP, Warszawa 2011-2015.

Wyniki badan przeprowadzonych wérdéd pracodawcéw pokazujg, ze kompe-
tencje kapitalu ludzkiego zatrudnionego w mikroprzedsiebiorstwach sa najbardziej
zgodne z oczekiwaniami oséb zarzadzajacych tymi podmiotami. Co wiecej analiza
danych pokazuje, Ze na przestrzeni lat poziom kompetencji wzrdst w poréwnaniu
z latami ubieglymi, co napawa optymizmem. Nieznacznie mniej korzystnie sytu-
acja wyglada w odniesieniu do pracownikéw matlych przedsigbiorstw. Natomiast
kompetencje kapitatu ludzkiego zatrudnionego w podmiotach duzych oceniane sa
najgorzej i poziom zadowolenia pracodawcéw z roku na rok obniza sie.

Surowsza ocena ze strony wiekszych podmiotéw wynikaé moze z wigkszej wie-
dzy i $wiadomosci duzych podmiotéw dotyczacych kompetencji, ktére powinien
posiada¢ kapital ludzki. Ponadto wigksi przedsigbiorcy oferuja swoim pracowni-
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kom wiecej mozliwo$ci do rozwoju, i tym samym oczekuja od nich wigkszych kom-
petencji, niz mikro i mali przedsigbiorcy.

3. Najistotniejsze kompetencje na rynku pracy

Najbardziej cenione kompetencje kapitatu ludzkiego wérdéd pracodawcéw to
kompetencje szczegolnie poszukiwane i niezbedne przedsiebiorcom. Kapital ludzki,
posiadajacy rzadko spotykane umiejetnosci, wiedzg oraz postawy, staje sie zasobem
poszukiwanym przez pracodawcéw, a tym samym posiadajacym najistotniejsze
kompetencje na rynku pracy.

Zgodnie z wynikami Badania Kapitalu Ludzkiego w Polsce, przeprowadzanymi
w latach 2010-2014, wyrdzni¢ mozna kilka rodzajow kompetencji szczegélnie po-
szukiwanych wsrod kapitatu ludzkiego przez pracodawcéw w Polsce. Wyniki badan
prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Udzial kompetencji poszukiwanych przez pracodawcéw w latach 2010-2014
Table 2. The participation of competencessearching by employers in 2010-2014

2010 2011 2012 2013 2014
< .
Za‘;if)l(’lzt‘ire‘qe 56% 68% 48% 49% 49%
iﬁ% i;?ncijzeacyjne 23% 19% 20% 22% 23%
ﬁ‘;fr’g Z;jg;’a‘ine 18% 17% 15% 14% 17%
Kompetencje biurowe 2% 2% 17% 18% 18%
E;’r;n;’j::f;’; 12% 9% 10% 8% 8%
E‘Z}Trﬁzt;tqe 5% 5% 9% 9% 9%
JI;‘Z);T(I(’) it,znc’e 5% 4% 4% 3% 4%
. :
kzﬁfﬁ:;?e 4% 4% 6% 4% 4%
< :
k(;’g‘?fi’;iiceje 3% 2% 3% 4% 4%
< .
Inne kompetencje 3% 1% 5% 4% 3%

Zr6dto: Badanie Kapitatu Ludzkiego w Polsce, PARP, Warszawa 2011-2015.

Najbardziej poszukiwang grupa kompetencji wsrdéd pracodawcéw w Polsce sa
kompetencje zawodowe, odnoszace si¢ do posiadanej wiedzy oraz umiej¢tnosci wy-
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konywania zadan zwigzanych z wykonywanym zawodem. Co roku wlasnie ta grupa
kompetencji wskazywana jest przez okolo polowe badanych podmiotéw. Porusza
to istotny problem, przede wszystkim dla szkolnictwa, ktore nie wyposaza swoich
absolwentow w kompetencje poszukiwane na rynku pracy.

Druga w kolejnosci grupa najistotniejszych kompetencji sa umiejetnosci zwia-
zane z samoorganizowaniem pracy i przejawianiem wtlasnej inicjatywy podczas
pracy. Kompetencje samoorganizacyjne odnoszg si¢ rowniez do terminowosci wy-
konywanych zadan przez kapitat ludzki. Grupa tych kompetengji jest jedna z naj-
rzadziej spotykanych wsrdd zatrudnianego kapitatu ludzkiego, i tym samym sg to
bardzo cenne i poszukiwane kompetencje.

Trzecig i czwarta grupa kompetencji, ktoére w ostatnich latach réwnie czesto
zglaszane sg przez pracodawcdéw, to kompetencje interpersonalne oraz biurowe.
Pierwsza grupa odnosi si¢ do umiejetnosci nawigzywania i utrzymywania kontak-
tow z innymi ludZzmi. Druga za$ to umiejetnosci odnoszace si¢ do organizowania
pracy oraz prowadzenia prac biurowych.

Kolejne kompetencje zgtaszane przez okoto 9% pracodawcow to kompetencije
techniczne (dotyczace obstugi, montowania i naprawy urzadzen) oraz komputero-
we (obejmujace obstuge komputera oraz wykorzystywanie Internetu). Kompetencje
istotne, ale w mniejszym zakresie poszukiwane przez pracodawcéw, to kompetencje
jezykowe, kwalifikacje, kierownicze i inne.

Podsumowanie

Zarzadzajacy organizacja, aby osiagna¢ sukces na rynku, tworzy swoj wlasny ze-
staw kompetencji, ktéry ma posiada¢ zatrudniony w niej kapital ludzki. Organizacja
zatrudniajaca kapital ludzki, zgodnie z ustalonymi priorytetami kompetencyjnymi,
gwarantuje sobie przewage na rynku. Zestaw kompetencji tworzony przez praco-
dawcéw jest kombinacjg szeregu zasobéw niematerialnych, wielokrotnie cennych
i rzadkich, ktére trudno jest nasladowa¢. Dlatego tez osoby posiadajace szerokie
kompetencje sa bardzo cenione na rynku i poszukiwane przez przedsigbiorcow''.

Badania wéréd pracodawcow, przeprowadzane regularnie, pozwalajg na staly
monitoring najistotniejszych, i tym samym najbardziej poszukiwanych kompeten-
cji kapitatu ludzkiego. Wplywa to miedzy innymi na oferte ksztalcenia formutowa-
ng przez uczelnie wyzsze, w ktorych juz od roku 2011 (ustawa z dnia 18 marca 2011
r. 0 zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym) stale zachodza zmiany maja-
ce na celu podniesienie jakosci ksztalcenia, a tym samym realizowanie programow
studiéw zmierzajacych do osiagniecia przez studentéw zatozonych efektow ksztal-
cenia w zakresie: wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spotecznych. Uczelnie klada

' Zarzgdzanie kompetencjami w organizacji, red. E. Maslyk-Musial, Oficyna Wydawnicza WSM,
‘Warszawa 2005, s. 29-38.



344 Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzqgdzanie

przy tym nacisk na kompetencje, ktére student nabedzie przez caly okres studiow,
aby sprosta¢ wymaganiom rynku. Sami studenci réwniez doceniajg wage kompe-
tencji i z checig wlaczaja sie w dzialania uczelni wyzszych w postaci: warsztatow,
kurséw, praktyk czy tez zajec jezykowych.

Z zaprezentowanych wynikow badan, ktére przeprowadzone zostaly wsrod
0sob zarzadzajacych podmiotami prowadzacymi dziatalno$¢ na rynku polskim,
wynika, ze najbardziej cenione sg kompetencije:

— zawodowe - specyficzne umiejetnosci, ktére niezbedne s3 do wlasciwego
wykonywania zadan na konkretnym stanowisku pracy;

— samoorganizacyjne — obejmujace che¢ do pracy umiejetnosci zarzadzania
czasem, podejmowania decyzji, przejawiania inicjatywy, odpornosci na stres;

— interpersonalne — umiejetnosci bycia komunikatywnym, wspdtpracowania
w grupie, a takze rozwigzywania konfliktéw miedzyludzkich.

Wyksztalcenie poszukiwanych kompetencji na rynku pracy jest istotne, gdyz
pracodawcy niemogacy znalez¢ kapitalu ludzkiego posiadajacego odpowiednie
kompetencje muszg zatrudnia¢ kapitat ludzki wyksztalcony w zawodach nieko-
niecznie zwigzanych z poszukiwanym, i nast¢pnie przekwalifikowa¢ ich. Dzialania
takie prowadza do poglebiania si¢ nieréwnowagi popytu i podazy pracy.

Aby wlasciwie ksztaltowa¢ rynek pracy, a tym samym sprosta¢ wymaganiom
pracodawcéw, analizy wéréd oséb zarzadzajacych organizacjami powinny by¢ prze-
prowadzane regularnie, na terenie calego kraju. Tylko stale uaktualniane dane po-
zwolg na wlasciwe reagowanie na zmiany pojawiajace si¢ na rynku pracy.
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