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Streszczenie: Kompetencje pracownicze we wspolczesnej rzeczywistosci w istotny spo-
sob przyczyniaja si¢ do sukcesu organizacji. Dlatego w tekScie przyblizono istote kompe-
tencji 1 ich oddziatywania na organizacje. Podjeto probe zidentyfikowania kompetencji
pracowniczych, ktore w decydujacy sposob okreslaja rozwdj i konkurencyjnos¢ organiza-
cji oraz ksztattuja wizerunek firmy. Pokazano, ze odpowiednie podejscie do rozwoju
kompetencji pracowniczych moze skutkowac¢ jakoscig i efektywnoscia pracy. W podej-
sciu kompetencyjnym punktem odniesienia jest pracownik zajmujacy dane stanowisko,
a nie samo stanowisko pracy.
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Wprowadzenie

Wiedza z zakresu kompetencji, ich podziatlow oraz znaczen na poszczegdlnych
stanowiskach prowadzi do sukcesu, ktory odnosza organy zarzadcze tejze organi-
zacji. System zarzadzania przedsi¢biorstwem musi na biezagco monitorowaé zmiany,
ktére zachodzg w otoczeniu, i dostosowywac je do potrzeb rynkowych (Pachura,
Nitkiewicz, Kuras 2016, s. 29-39). Dlatego skuteczne i efektywne dziatania pra-
cownikow coraz czgsciej taczone sg z pojeciem kompetencji (Robbins, DeCenzo
2002, s. 263-265). Wedlug M. Armstronga: ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi opar-
te na kompetencjach polega na zastosowaniu pojecia kompetencji i wynikow anali-
zy kompetencji w celach informacyjnych oraz w celu udoskonalenia procesow
rekrutacji i selekcji, rozwoju i wynagrodzenia pracownikow” (Armstrong 2002,
S. 249).

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania organizacja dotyczacej zarza-
dzania zasobami ludzkimi coraz czgéciej pojawia si¢ tematyka zarzadzania kompe-
tencjami. Jest ona wicloaspektowa i ztozona w wymiarach taktycznym, operacyj-
nym czy strategicznym (Griffin 2017).

»Kluczowe kompetencje na ogoél prowadzg do powstawania strategicznych
zdolnosci firmy (strategic capabilities), a wiec tych zasobow, procesow, kompe-
tencji i umieje¢tnosei, ktore firma opanowala w najwyzszym stopniu i ktore przy-
czyniaja si¢ do jej sukcesu rynkowego)” (Johnson, Scholes 1999, s. 149-150).
»Istotna czgs¢ kluczowych kompetencji organizacji powstaje na bazie rdzennych
zasobow kadrowych, jakimi w duzym stopniu sg kompetencje pojedynczych pra-
cownikow i zespotéw” (por.: Gratton, Ghoshal 2003, s. 20-25).
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Celem artykutu jest analiza literatury przedmiotu, ktéra ma ukaza¢ wplyw kom-
petencji pracowniczych na rozwdj organizacji.

Typologia kompetencji pracowniczych

Pojecie kompetencji zostato po raz pierwszy uzyte przez amerykanskiego psy-
chologa spotecznego Davida McClellanda na przetomie 60. i 70. lat XX wieku.
Zaproponowal on badanie cech, ktére nazwal kompetencjami, w miejsce badania
cech osobowosciowych.

Kompetencje nie sg cechami staltymi. Zmieniajg si¢ wraz z doswiadczeniem
oraz rozwojem zawodowym i zyciowym czlowieka. Nie ma jednej zamknigtej
listy kompetencji. SpecjaliSci caly czas tworzg rézne ich zestawy. Kompetencje
mozna szeregowa¢ w rozny sposob, np. T. Rostowski proponuje osiem kategorii
(Rostowski 2002):

1. Kompetencje zwigzane z uzdolnieniami. Odnosza si¢ do potencjalu pracownika,
mozliwo$ci rozwoju, wykorzystania uzdolnien w celu zdobycia nowych
kompetencji. Ich znaczenie jest tym wigksze, im bardziej przedsigbiorstwo
nastawione jest na zmiany i konieczno$¢ rozwoju ,,nowych kompetencji”.

2. Kompetencje zwigzane z umiejetnosciami i zdolnosciami. Dotycza czynnikéw
niezb¢dnych dla odniesienia sukcesu w konkretnym zadaniu w pracy. Nalezg tu
dobrze znane od dawna kompetencje komunikacyjne, umystowe, interperso-
nalne, organizacyjne, techniczne, biznesowe, przywodcze itp.

3. Kompetencje zwigzane z wiedza. To przygotowanie do wykonywania konkre-
nych zadan w ramach zawodu, specjalizacji, stanowiska czy organizacji. W tej
kategorii mieszczg si¢ kompetencje, ktore opisujg to, czego pracownik nauczyt
si¢ do tej pory i co moze zastosowa¢ w odpowiedniej sytuacji. Wiedza moze
dotyczy¢ faktow, wydarzen, procedur, teorii.

4. Kompetencje fizyczne. Dotyczg umiejetnosci zwigzanych z fizycznymi
wymaganiami stanowiska pracy. Dzielg si¢ na trzy grupy:

a) sprawnos$¢ fizyczna,

b) wyczulenie zmystow,

¢) zdolnosci psychofizyczne.

5. Kompetencje zwigzane ze stylami dziatania. Opisuja, w jaki sposob okreslane
sa cele, jaka jest umiejetno$¢ planowania i zdolnosci organizacyjne; jaka jest
zdolno$¢ wizualizacji ciggu dzialan oraz ustalania, jakie zasoby sa potrzebne do
osiggania celu; jaka jest umiejetnos¢ dzialania w sposob doktadny i uporzad-
kowany.

6. Kompetencje zwigzane z osobowoS$cig. Przez kompetencje osobowosciowe
(spoteczne) rozumiemy zlozone umiejgtnosci warunkujace efektywnos¢ radze-
nia sobie w okreslonego typu sytuacjach spotecznych. Kompetencje te wypty-
waja z cech osobowosci, maja bezposredni wplyw na jakos¢ i sposéb wykony-
wania powierzonych zadan, decyduja o wlasciwym funkcjonowaniu w grupie,
budowaniu odpowiednich relacji z innymi ludzmi. Kompetencje osobowoscio-
we to umiejetnosci zapewniajace skuteczno$¢ realizacji celow w sytuacjach
spotecznych, czyli podczas kontaktow z innymi ludzmi. Dzigki nim jestesmy
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w stanie wykorzysta¢ w pelni nasz potencjat kwalifikacyjny, specjalistyczng

wiedzg¢ i zawodowe do§wiadczenie.

7. Kompetencje zwigzane z zasadami i warto$ciami. Dotycza zasad, wartosci,
wierzen, pozwalaja na okreslenie motywow dziatania. Odnosza si¢ do tego,
czego poszukuje si¢ w pracy, oraz do rdl zyciowych, ktore wptywaja na
dokonywane wybory.

8. Kompetencje zwigzane z zainteresowaniami. Oznaczajg preferencje dotyczace
zadan i rodzaju pracy oraz srodowiska pracy. Maja wptyw na efektywnos¢,
zwlaszcza wtedy, kiedy rodzaj pracy jest w petni zgodny z rodzajem
zainteresowan pozazawodowych.

M. Armstrong napisat: ,,Kompetencja implikuje zdolno$¢ przeniesienia tego, co
ludzie wiedza i rozumieja, do roznych kontekstow, tj. réznych aspektéw pracy”
(Armstrong 2002, s. 244).

R. Boyatzis, biorac pod uwage poziom i zakres wymaganych kompetencji,
wyr6znit (Boyatzis 2008):

Kompetencje progowe (treshold competencies) — sa to podstawowe kompeten-

cje wymagane na danym stanowisku. Nie rozrozniajg osob, ktore osiagajg dobre

lub gorsze rezultaty pracy.

Kompetencje kluczowe — to te, ktore odzwierciedlaja, co dana organizacja po-

trafi robi¢ najlepie;.

Kompetencje optymalne — prowadza do osiggania pozadanych, optymalnych

w okreslonych warunkach wynikow.

Inny podziat funkcjonalny kompetencji proponuje G. Filipowicz, ktory wyrdznia
(Filipowicz 2004):

1. Kompetencje osobiste — zwigzane z indywidualng realizacjg zadan. Poziom tych
kompetencji wptywa na ogdlng jako$¢ wykonywanych zadan — decyduje
o szybkosci, adekwatnosci i rzetelnosci podejmowanych zadan, jak na przyktad:

dazenie do rezultatow,
elastycznos$¢ myslenia,
gotowos¢ do uczenia sie,
kreatywnos¢,

myslenie analityczne,
organizacja pracy wlasnej,
otwarto$¢ na zmiany,
podejmowanie decyzji,
radzenie sobie ze stresem,
rozwigzywanie problemow,
rozwoj zawodowy,
sumiennosc¢,
samodzielnos¢,
zarzadzanie czasem.

2. Kompetencje spoleczne — wptywaja na jako$s¢ wykonywanych zadan zwigza-
nych z kontaktem z innymi ludZzmi. Poziom tych kompetencji decyduje
o skuteczno$ci wspotpracy, porozumiewania si¢ czy tez wywierania wplywu na
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innych. Naleza do nich np.:

— autoprezentacja,

— budowanie relacji z innymi,

— dzielenie si¢ wiedza, doSwiadczeniem,

— identyfikacja z firma,

— komunikacja pisemna,

— komunikatywnosc,

— kultura osobista,

— negocjowanie,

— obycie migdzykulturowe,

— wspoOlpraca w zespole,

— relacje z przetozonymi.

. Kompetencje menedzerskie — zwigzane s3 z zarzadzaniem pracownikami.
Dotycza zaréwno migkkich obszaréw kierowania, organizacji pracy, jak
rowniez strategicznych aspektéw zarzadzania. Poziom tych kompetencji
decyduje o sprawnosci funkcjonowania podleglego obszaru. Nalezg do nich np.:
— budowanie sprawnej organizacji,

— budowanie zespolow,

— coaching,

— delegowanie zadan,

— kierowanie,

— kontrola menedzerska,

— motywowanie,

— myslenie strategiczne,

— ocena i rozwo0j podwladnych,

— odwaga kierownicza,

— organizowanie,

— planowanie,

— przywddztwo,

— rozwigzywanie konfliktow.

. Kompetencje specjalistyczno-techniczne — te kompetencje maja zwigzek ze
specjalistycznymi zadaniami dla danej grupy stanowisk. Poziom tych kompe-
tencji wplywa na efektywno$¢ realizacji zadan zwigzanych ze specyfika
zawodu, stanowiska badz tez funkcji. Naleza do nich:

— analiza danych,

— analiza pracy,

— analiza rynku,

— budzetowanie,

— diagnozowanie potrzeb klienta,

— dyspozycyjnos¢,

— ewaluacja projektow,

— inZynieria finansowa,

— jezyki obce,
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— ksiggowos¢,

— planowanie i organizowanie szkolen,

— rekrutacja i selekcja,

— rozliczanie i administrowanie wynagrodzeniami,
— prowadzenie szkolen.

Podejscie miekkie i twarde w klasyfikowaniu kompetencji
pracowniczych

W literaturze przedmiotu spotykamy poje¢cia kompetencji migkkich, rozumia-
nych jako umiejetnosci osobiste, spoteczne, interpersonalne, komunikacyjne, oraz
kompetencji twardych, rozumianych jako cechy konkretne, mierzalne, niezbedne
do wykonywania danej pracy. Elementy skladowe przynalezne kompetencjom
migkkim i twardym zostaly graficznie zaprezentowane na Rysunku 1 i Rysunku 2.
Ich analiza wykazuje wyrazng odrgbnosc¢ jednych i drugich.

. . kontrola emocjonalna | przywodztwo
komunikacja  asertywno$¢ autoprezentacja
budowanie relacji
kreatywnosc _
’ wywieranie wplywu
wspblpraca w zespole
prowadzenie prezentacji
dazenie do rezultatow KOMPETENCJE e osobista

MIEKKIE

radzenie sobie z problemami radzenie sobie ze swesem

pewnos¢ siebie
organizacja pracy wiasne

. . aktywne shichanie
otwartos¢ na uczenie sie :

negocjowanie ... o0 4o nawiazywanie kontaktow inteligencja emocjonalna

Rysunek 1. Komponenty migkkich kompetencji pracowniczych

Zrodlo: Opracowanie wiasne

Kompetencje migkkie to suma umiejgtnosci komunikacyjnych (np. empatia),
emocjonalnych (np. wspotodczuwanie) i spolecznych (np. taktownos¢), ktore
W zdecydowany sposdb odpowiadaja za stosunki migdzyludzkie. Kompetencje
migkkie skupiaja si¢ na sposobie zachowania danej osoby w zaleznosci od kontek-
stu sytuacyjnego.
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najomo$é jezykéw obeych

umiejetnosc¢ obshugi programéw komputerowych

wiedza specjalistyczna

umigjetnosc tworzenia programow

KOMPETENCJE
TWARDE

umiejetnodc szycia

obshuga kasy fiskalnej
projektowanie

koordvnowanie prac magazyiu i zaopatizenia oraz

umiejetnos¢ kontroli stam technicznego
wspdlpraca z dostawcami

zespolow mechanicznych

Rysunek 2. Komponenty twardych kompetencji pracowniczych

Zr6dto: Opracowanie whasne

Kompetencje behawioralne rozpatrywane sa takze jako potencjal, ktoéry mozna
rozwija¢ i doskonali¢ oraz dzigki ktéremu mozna nabywac kolejne nowe kom-
petencje (Kubicka-Daab 2001). Na kompetencje migkkie mozna spojrze¢ w trzech
roznych aspektach. Zostaly one przedstawione w Tabeli 1.

Tabela 1. Aspekty kompetencji mi¢kkich

Aspekt Charakterystyka Sposdéb pomiaru
umiejetnos¢ trafnego myslenia o sytuacjach tes;y;?gilr;g:p at
spotecznych, empatia poznawcza, znajomo$é POl oy

poznawczy L o . kwestionariusze
regul spotecznych, umieje¢tnosé planowania | . .. .. . .
, inteligencji emocjonalnej,
zachowan spotecznych .
strukturyzowane wywiady
kwestionariusze pewnych
cech osobowosci
tendencja do podejmowania ryzyka i temperamentu, ktore
motywacyjny spotecznego oraz angazowania si¢ w sytuacje wigzg si¢ z inicjatywa
spoteczne w kontaktach
migdzyludzkich oraz
towarzyskich
szacowanie, obserwacja,
motoryczny posiadane i wykorzystywane umiejgtnosci ustrukturyzrowane.
spoteczne w naturalnym srodowisku
techniki symulacyjne

Zrodto: (http://pwszzamosc.pl/...)
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Kompetencje twarde bardzo czgsto okreslane sg mianem bazowych, podstawo-
wych, bez ktoérych nie ma mozliwosci brania udziatu w rekrutacji na okre§lone
stanowisko. Sa to cechy konkretne i mierzalne, ktére mozna potwierdzi¢ dyplo-
mami, certyfikatami, s$wiadectwami lub podczas kolejnych etapow procesu rekru-
tacyjnego. W tej grupie kompetencji znajduje si¢ posiadana wiedza oraz umiejet-
nosci. Cechy te mozemy rozwija¢, a uzaleznione sg od tego, jaki zawdd
zamierzamy wykonywaé badz wykonujemy. Kompetencje twarde odnoszg si¢ do
progowych wymagan dotyczacych okreslonego stanowiska (roli zawodowej)
(Whiddett, Hollyforde 2003).

Wplyw kompetencji pracowniczych na rozwadj organizacji

Teoretycy i praktycy zarzadzania sg zgodni, ze kluczowym zasobem kazdej
wspolczesnej organizacji, silnie oddziatlujgcym na mozliwosci jej rozwoju, jest
kapitat ludzki. ,,Kapitat ludzki to przede wszystkim kompetencje pracownikow,
wynikajace z ich wiedzy, do§wiadczenia i predyspozycji intelektualnych, umiejet-
nosci praktycznego zastosowania wiedzy i wykorzystania posiadanych talentow na
potrzeby przedsigbiorstwa, to rowniez che¢ pelnego zaangazowania si¢ w wyko-
nywane na rzecz przedsiebiorstwa dziatania, postawy i motywacja zatrudnionych”
(Ziotkowska 2013, s. 133). Poziom kompetencji pracowniczych zalezy od posiada-
nej wiedzy, na ktorg sktadaja sie kwalifikacje i doswiadczenie zawodowe, umiejet-
no$¢ ich wykorzystania, cechy osobowosciowe, indywidualne zdolno$ci oraz sama
postawa i motywacja (Rogozinska-Pawetczyk 2006, s. 108).

Kazda osoba przyjmujaca si¢ do organizacji probuje wykaza¢ swoje kompeten-
cje, natomiast organizacja probuje oszacowac, na ile te kompetencje sa przydatne
organizacji. Jednoczesnie okreslane sg predyspozycje do rozwoju kompetencii,
ktore w przyszlo$ci moga pomoc w sukcesie organizacji.

Na poziom kompetencji majg wptyw czynniki zarbwno zewngetrzne, jak rowniez
wewnetrzne.

Tabela 2. Determinanty poziomu kompetencji w organizacji

Czynniki wewnetrzne Czynniki zewnetrzne
posiadana wiedza
umiejetnosci
zdolnosci .
o przekazywana wiedza
osobowos¢ S
. style dziatania
percepcja

otoczenie zewnetrzne
przekazywane postawy
motywowanie
wzorce zachowan

potencjat intelektualny
system wyznawanych norm i warto$ci
przekonania
zasady etyczno-moralne
przyjmowane postawy
poziom motywacji

Zrodto: Opracowania wlasne

23




Dorota Szmit

Dla wyzej wymienionych czynnikéw najwazniejszymi komponentami kompe-
tencji sa wiedza i umiejetnosci.

Wiedza — zaréwno ogolna, jak specjalistyczna, zdobyta lub w trakcie zdobywania
jest okresleniem statusu wyksztalcenia i mozna jg potwierdzi¢ dyplomami,
swiadectwami badz certyfikatami. Najczgs$ciej utozsamiana jest z kwalifikacjami.
Umiejetnosci — cechy, ktore predysponuja do wykonywania okreslonych zadan.
Posiadane umiejetnosci najczesciej utozsamiane sg z doswiadczeniem.

Postawy — decyduja o wykorzystaniu odpowiednio wiedzy i umiejetnosci. Jest to
cecha, ktora uruchamia mechanizmy odpowiedzialne za rozpoczgcie, ukierunkowa-
nie i podtrzymanie dziatan.

Kompetencje nie sa cechami statymi. Zmieniajg si¢ wraz z doswiadczeniem,
rozwojem zawodowym i zyciowym cztowieka. Kompetencje bywajg czynnikiem
kluczowym sukcesu dla danej organizacji. Wptywaja na ocen¢ organizacji pod
réznymi wzgledami: organizacyjnym, spoltecznym czy ekonomicznym (Mintzberg
2013). Sa one zbiorami osobistych zasoboéw pracownika. Jest to tez cecha ukryta,
ktora uwidacznia si¢ w organizacji w okreslonych zachowaniach ludzi. Znaczenie
kompetencji ujawnia si¢ przede wszystkim w organizacji, ktora jest zainteresowana
konkretnymi korzy$ciami wynikajagcymi z kompetencji 0séb pracujacych na rzecz
organizacji. Przedsiebiorstwo inteligentne przeciwdziala stagnacji, tworzy klimat
sprzyjajacy tworczemu uczeniu sie¢ i kreowaniu innowacji, a takze rozwijaniu
przedsiebiorczo$ci wewnetrznej, ktora oznacza inicjowanie i rozwijanie nowych
zamierzen wewnatrz organizacji. Zarzadzanie kompetencjami doskonale wpisuje
si¢ w nurt tych zmian. Wymieniane jest jako jedna z nowoczesnych koncepcji epo-
ki ,,drugiej rewolucji menedzerskiej” (Kuc, Paszkowski 2007, s. 24). Szybkie
zmiany na rynku wymuszaja budowanie strategii organizacji, ktdra opiera si¢ na
kluczowych kompetencjach pracownikéw. Zadaniem kompetencji pracowniczych
jest realizacja okreslonych zadan zawodowych. Podejscie kompetencyjne proponu-
je powstawanie modeli bazujgcych na mierzeniu poprzez zobiektywizowane pro-
cedury, instrukcje badz metody wlasciwosci osdb podczas selekcji, ale rowniez
w trakcie pracy, podczas motywowania do rozwoju czy wreszcie na ocenianiu.

Dzigki odpowiednio opisanym profilom kompetencyjnym mozna oczekiwac, iz
osoba zatrudniona na danym stanowisku z duzym prawdopodobienstwem bedzie
potrafita swobodnie wykonywa¢ szeroki wachlarz zadan. Stworzenie schematu
kluczowych kompetencji stanowi podstawe do tworzenia programéw, ktore maja
pomoc w rozwoju personelu, a w dalszej kolejno$ci pozwoli¢ organizacji osiaggnac
oczekiwany sukces. Dobdér metod zalezy od prawidlowego scharakteryzowania
jednostki i zadan, jakie ma realizowac. Metody, ktére rozwijaja kompetencje, pro-
muja aktywne dziatanie poprzez rozwigzywanie realnych problemoéw organizacji,
okazuja si¢ najskuteczniejsze. Tutaj duze zadania stawiane sa przed osobami od-
powiedzialnymi za budowanie okre$lonej strategii konkurencyjnej na rynku.

Jednoczes$nie mozna wskaza¢ szereg kompetencji menedzerskich, ktore czesto
bywaja decydujace dla osiagnigcia wyznaczonego poziomu rozwoju organizacji
(Krawczyk-Sokotowska 2008, s. 153). Budujac wlasny system zarzadzania kompe-
tencjami dostosowany do strategii konkretnej organizacji, menedzerowie personal-
ni maja pewnos¢, ze bedzie on wspierat jej rozwdj i ukierunkowywal rozwoj pra-
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cownikow w sposéb okreslony przez strategi¢. Kazda organizacja dazy do wzmoc-
nienia i postgpu, stara si¢ jak najlepiej realizowac efektywnie wlasne cele. Poprzez
zaplanowanie swych dziatan i jak najlepsze wykorzystanie posiadanych zasobow
stara si¢ dobrze spemia¢ swoje funkcje spoleczne. Otoczenie, w ktorym dziata, za-
réwno ogranicza, jak i zmusza jg do poszukiwania nowych, lepszych rozwigzan,
efektywniejszego zastosowania czynnikow wytworczych dla unikania zagrozen, ale
réwniez do wykorzystania pojawiajacych si¢ szans i mozliwosci (Penc 2007, s. 8).

»Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi jest takim sposobem prowadzenia
polityki personalnej w firmie, w przypadku ktoérego pojecie kompetencji staje si¢
ogniwem laczacym dziatania z réznych zakresow (rekrutacja i selekcja, Sciezki
kariery i nastgpstw, oceny pracownikow, szkolenia, systemy motywacyjne itp.).
Inaczej mowigc, jest to budowanie wspolnych relacji, pozwalajacych na tworzenie
jednolitej plaszczyzny dziatan w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi. Nato-
miast podstawowym celem wdrazania zarzadzania kompetencjami zawodowymi
w firmie jest zagwarantowanie odpowiednich zasobow kompetencji, niezbednych
do osiagniecia strategicznych celow organizacji” (Filipowicz 2004, s. 46-48).

W innowacyjnych przedsigbiorstwach od specjalistow oczekuje si¢, ze beda
umieli oceni¢ mozliwosci 1 potencjal kompetencji, ktory tkwi w posiadanych zaso-
bach Iudzkich organizacji (Krawczyk-Sokotowska 2012). Zwlaszcza kierownicy sg
zobowigzani do wykazania si¢ szczegdlnymi kompetencjami w zakresie sprawno-
$ci 1 skutecznosci w podejmowaniu decyzji (Skowron-Grabowska i in. 2016, s. 82).
Waznym elementem tworzenia strategii rozwoju przedsigbiorstwa jest wybor zro-
dia pozyskiwania strategicznego zrodta kluczowych zasobow (Seroka-Stolka 2017,
s. 30). Kazda organizacja, ktorej celem jest rozwdj, po przeprowadzeniu analizy
swoich mozliwo$ci i ryzyka, stwierdza, ze najcenniejszym jej zasobem sg ludzie,
jej kapitat intelektualny i kompetencje pracownicze (Skowron-Grabowska 2015).
Przedsigbiorstwo, dazac do sukcesu, podporzadkowuje dziatania, ktore sg realizo-
wane przez pracownikow. Jednoczesnie dziatania te wynikajg z uprawnien posia-
danych przez pracownikéw i odpowiedniego umiejscowienia ich w strukturze or-
ganizacji. Jasne okreSlenie kompetencji w firmie przynosi wiele korzysci. Dobrze
zdefiniowane kompetencje mowig pracownikowi, ktore zachowania sg postrzegane
przez pracodawce jako przynoszace sukces na stanowisku. Swiadome i profesjo-
nalne wykorzystanie modeli kompetencji w firmach pozwala na rzetelne zarzadza-
nie sukcesja (https://hrwisdomkeeper.wordpress.com/...).

Wilasciwie zarzadzane kompetencje potrafig zdeterminowac sukces organizacji.
W zwigzku z tym organizacja powinna umie¢ odpowiedzie¢ na pytania:

Czy prawidlowo wykorzystywany jest potencjat pracownikéw?

Czy pracownicy znaja oczekiwania organizacji wobec nich?

Czy organizacja zna kompetencje, ktore beda pozadane w przysztosci?

Czy organizacja uzupehia ,,luki kompetencyjne”? (np. prowadzi doskonalenie

kompetencji).

Zarzadzanie kompetencjami w organizacji jest wysoko kwalifikowana dziatal-
noscig odnoszacy si¢ do pracownikow i kadry zarzadzajacej firma nie majacej sta-
tusu pracownikoéw. Celem owej dziatalnosci jest zapewnienie wysokich standar-
dow pracy, rozw0j i alokacja kapitalu ludzkiego organizacji w zakresie umozliwia-
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jacym jej przetrwanie i postgp oraz zakladanie osigganych celow. Zarzadzanie
kompetencjami obejmuje planowanie i organizowanie stosownych dziatan, inspi-
rowanie i motywowanie ludzi w kierunku doskonalenia zawodowego i podejmo-
wania si¢ nowych badZz szerszych rél organizacyjnych oraz kontrole przebiegu
zwigzanych z powyzszym procesow (Oleksyn 1999, s. 63).

Badania porownawcze korporacji efektywnych i nieefektywnych wykazaty po-
nadto, ze cenne kompetencje to (Bratnicki 2000, s. 24):

Bardziej zbiory umiejetnosci i wiedzy niz produktow i funkcji. Kompetencje
lezace u podstaw dajacej si¢ utrzymaé przewagi konkurencyjnej majag w znacz-
nej mierze charakter intelektualny i sg zwigzane z systemami zarzadzania, doty-
cza one calosci przedsi¢biorstwa, czyli sg interfunkcyjne.
Elastyczne, dlugotrwate podtoze podlegajace ewolucji ukierunkowanej tak, aby
posiada¢ umiejetnosci w obszarach waznych dla klienta.
Ograniczona liczba dziatalnos$ci umiejscowionych w elementach tancucha war-
tosci dodanej najbardziej krytycznych dla uzyskania powodzenia. Kazda kom-
petencja wymaga intensywnego zarzadzania, a wigc rozproszenie uwagi kie-
rownictwa na inne elementy grozi spadkiem efektywnosci.
Unikalne zrédta rozwoju tkwigce w tancuchu wartosci dodanej. Efektywne stra-
tegicznie przedsigbiorstwa wyszukujg miejsca, gdzie rynek wykazuje stabosé
albo gdzie pojawiajg si¢ luki wiedzy, ktére dane przedsiebiorstwo jest w stanie
wypelnié, inwestujac w zasoby intelektualne.
Dotycza obszarow, w ktorych przedsigbiorstwo moze uzyskac pozycje dominu-
jaca. Firma uzyskuje ponadprzecietng rentownos¢ tylko wtedy, gdy potrafi rea-
lizowaé pewne, wazne dla klientow dziatania efektywniej od jakiegokolwiek
innego podmiotu. Stad tez kompetencje wybrane jako wazne strategicznie nale-
zy budowa¢ az do momentu, w ktoérym jest si¢ najlepszym w gronie potencjal-
nych dostawcow niekoniecznie zwigzanych z danym sektorem.

Elementy wazne dla klientéw w dhlugim okresie. Utrzymanie kompetencji wy-

maga ich zakotwiczenia w kulturze organizacyjnej oraz wszczepienia w struktu-

r¢ organizacyjng i systemy dziatania.

Komponenty kompetencji organizacji determinowane sg przez cel, ktory przed-
siebiorstwo probuje osiggnaé. Podczas tworzenia szczegétowych kompetencji
W organizacji mozna wykorzysta¢ podejscia takie jak:
1. kompetencje jako zmienne wptywajace na wykonanie zadan zawodowych,
2. kompetencje jako charakterystyka pracownika efektywnego,
3. kompetencje jako suma indywidualnych kompetencji pracownikow

i kompetencji organizacyjnych (Jablonska-Wotoszyn 2003, s. 13).

Podsumowanie

W artykule wykazano, ze kompetencje pracownicze majg bardzo duzy wptyw
na funkcjonowanie i rozwdj organizacji. Niezaleznie od rodzaju czy ilosci kompe-
tencji pracowniczych kazda organizacja, chcac efektywnie dziala¢, powinna opra-
cowac swoj schemat kompetencji. To wlasnie te schematy powinny by¢ doskona-
lone i wyrdzniaé przedsigbiorstwo na tle innych. Jednocze$nie nalezy pamigtac, ze
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ksztaltowanie nieodpowiednich kompetencji dla firmy badz niezidentyfikowanie
W odpowiednim czasie luki kompetencyjnej moze doprowadzi¢ do porazki organi-
zacji. Wazne jest, aby tworzac model kompetencji danej organizacji, méc porow-
na¢ teori¢ z efektami pracy pracownikow i to wszystko zestawi¢ z dziatalnosciag
innych przedsigbiorstw. Teoretycznie kompetencje ukazuja nam si¢ jako pojecie
bardzo zlozone. Praktycznie sg narzedziem, dzigki ktoremu organizacja realizuje
skutecznie strategi¢ rozwoju. Dlatego kompetencje pracownicze w dominujacy
sposdb moga wptywac na konkurencyjnos¢ organizacji. Ustalajac profil kompeten-
cji, dajemy mozliwos¢ konkretnych dziatan rozwojowych, ktére moga przyczynié
si¢ do sukcesu organizacji. Reasumujac, problem kompetencji pracowniczych jest
kwestig otwartg, ktora moze by¢ rozwijana zarowno przez praktykoéw, jak i teore-
tykow zarzadzania zasobami ludzkimi i wymaga poglebionych badan.
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MANAGEMENT OF EMPLOYEE COMPETENCES FROM THE
PERSPECTIVE OF ORGANIZATION DEVELOPMENT

Abstract: Employee competences in modern reality contribute significantly to the success
of an organization. Therefore, the article focuses on competences and their impact on
organizations. An attempt was made to identify employee competences that determine
the development and competitiveness of the organization in a decisive way and shape
the company’s image. It has been demonstrated that an appropriate approach to the
development of employee competences can result in quality and efficiency of work. In the
competence approach, the point of reference is the employee performing a particular job,
not the job itself.

Keywords: competences, competency management, development
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