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Streszczenie: Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest podejéciem do zarzadzania personelem
traktujacym ludzi jako podstawowy zasdb kazdej organizacji - przedsigbiorstwa.
Wspotczesny wzrost zainteresowania zarzgdzaniem zasobami ludzkimi kladzie nacisk na
przeksztatcenie zasobow ludzkich w kapitat, od ktérego w duzym stopniu zalezy warto$¢
i konkurencyjnos$¢ organizacji, a w efekcie jej efektywnos¢ na rynku. Aby tak si¢ stato owe
zasoby wymagaja odpowiedniego zarzadzania, w ktérego zakres wchodzi podejmowanie
decyzji przez kierownikdw i menadzerow oraz dyrektorow, wspomaganych systemami
informatycznymi. Celem zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w nowoczesnym
przedsigbiorstwie  jest przede wszystkim zdobycie przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa i powigzanie elementéw systemu kadrowego z jego strategig. A mysla
przewodnig prawie wszystkich wspolczesnych koncepcji i zalozen w dziedzinie
zarzadzania jest aktywizacja ludzkich zdolnosci, umiejetnosci i kompetencji. Aktywizacja
ta jest konieczna do rozwoju innowacyjnosci przedsi¢biorstwa.
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1. Wstep

Kierowanie organizacja jest tematem rozwazan wielu naukowcow, efektem czego na
rynku pojawiajg si¢ coraz nowsze 1 coraz bardziej aktualne publikacje. Termin
kierowanie” ma jednak bardzo ogélny charakter. Kryje on w sobie niezwykle dlugg liste
aspektow, co wskazuje na ogromne zrdznicowanie tego przedmiotu. Majac na wzgledzie
powyzsza kwestig, niniejszy artykut porusza tylko jeden element - kierowanie kapitatem
ludzkim w organizacji. Zagadnienie to, po dtugim okresie zaniedbania, cieszy si¢ obecnie
szerokim zainteresowaniem. Okazalo si¢ bowiem, Ze to nie maszyny a czynnik ludzki,
stanowi klucz do zwigkszenia efektywnosci organizacji. Odtad, aby podkresli¢ powage
problemu, zacze¢to postugiwaé si¢ adekwatnym stownictwem, jak: zarzadzanie personelem,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, czy marketing personalny. Wspotczesny dyrektor to
menedzer, ktory oprocz tzw. zadan merytorycznych, powinien posias¢ sztuke kierowania
ludzmi. Do osiagniecia tego celu potrzebne sa wiedza i umieje¢tnosci specjalistyczne ale
i psychologiczne, ktorych opanowanie pozwoli na wilasciwe wywigzanie si¢
z zadan. Kierowanie zespotem stanowi zatem bardzo wazny element kierowania
organizacja jako catoscig. Ze wzgledu na swa specyfike, przedsigbiorstwo jest organizacja,
w ktorej kierowanie zespotem jest zadaniem priorytetowym, a jego efektywnos$¢ to naktady
poniesione na zasoby ludzkie. Zostata ona bowiem stworzona przez ludzi i dla ludzi,
Mowigc 0 przedsigbiorstwie jako specyficznej organizacji, mamy na mys$li rowniez
catoksztalt stosunkéw miedzyludzkich w niej panujacych. Innowacje organizacyjne
w okreslamy zatem jako udoskonalenie organizacyjne funkcjonowania organizacji jako
struktury stalej, oraz udoskonalenie organizacyjne poszczegdlnych odcinkéw produkcji



w celu osiggniecia odpowiednich efektow ekonomicznych. Innowacje organizacyjne moga
wystepowaé w dwoch zasadniczych formach: - innowacje organizacyjne nie zwigzane
z innowacjami technicznymi, ktérych celem jest poprawa sprawno$ci dziatania
i wykorzystania istniejacych zasobow ludzkich oraz majatku przedsiebiorstwa, - innowacje
organizacyjne wywolane innowacjami technicznymi i aktywnie wspotdziatajace z nimi oraz
przyczyniajace si¢ do wzrostu ich efektywnosci ekonomicznej.

Cechy innowacji w opinii przedsigbiorcow, to: poprawajakosci, wejscie na nowe rynki,
wzbogacenie oferty, obnizka kosztow robocizny, racjonalizacja zuzycia materiatow oraz
racjonalne zatrudnienie.

2. Zarzadzanie personelem a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Innowacyjnos¢ w przedsigbiorstwie $wiadczy o jego rozwoju. Bez nowych pomystow,
kazda firma, predzej czy pdzniej skazana jest porazke. Sukces zalezy przede wszystkim od
ludzi, dlatego bardzo wazna czg¢$cia kazdego przedsigbiorstwa jest Dzial Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (HR). Brak zaangazowania w rozwdj tej cze$ci przedsigbiorstwa
powoduje, ze do firmy trafiajg ludzie ktorzy si¢ nie sprawdzaja, rotacja wérod pracownikoéw
jest wtedy spora, pracodawca narazony jest na koszty. Sprawne zarzadzanie i innowacyjne
rozwigzania w dziedzinie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi pozwala unikng¢ takich i innych
problemoéw

Zarzadzanie personelem ma wspdlng plaszczyzne z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w niektorych kluczowych zagadnieniach, takich jak naturalna troska o ludzi i ich potrzeby,
poszukiwanie skutecznych $rodkéw =z selekcja szkoleniem, oceng rozwojem oraz
nagradzaniem, ale istnieja rowniez pewne punkty rozbiezne.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi moze by¢ postrzegane jako teoria, ktora zrodzila si¢
z tradycyjnego zarzadzania personelem i ktora do pewnego stopnia je zastapita. ZZL
odzwierciedla rowniez zmiany filozofii i praktyki w odniesieniu do zarzadzania ludzmi
w organizacji [1, 11].

Legge na podstawie wielu zrodel zidentyfikowat trzy cechy, ktore zdaja si¢ odrdzniaé
zarzadzanie personelem od zarzadzania zasobami ludzkimi [5, 19]:

— zarzadzanie personelem jest wyzwaniem skierowanym w gléwnej mierze do kadry
niekierowniczej, podczas gdy zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga
zaangazowania przede wszystkim przedstawicieli kierownictwa;

— zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza zintegrowang dziatalno$¢ Kierownictwa
liniowego, podczas gdy zarzadzanie personelem pragnie jedynie wptywaé na
postawy kierownikdw operacyjnych;

— zarzadzanie zasobami ludzkimi podkresla wagg inicjatywy kierownictwa wyzszego
szczebla, w przeciwienstwie do zarzadzania personelem, ktore zawsze podchodzito z
duza doza podejrzliwosci do uktadu organizacyjnego.

Roéznice w zarzadzaniu personelem, a zarzadzaniem zasobami ludzkimi przedstawia

tabele 11i 2. [2, 10, 12].



Tab. 1. Zarzadzanie personelem a zarzadzanie zasobami

Element

Zarzadzanie personelem

Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi (ZZL)

pracownik

Relacje przetozony —

Nieprzychylne

Wspotpraca, rozwdj

Orientacja

Bierna, fragmentaryczna

Aktywna, skoncentrowana na
szkole

Struktury organizacji

Oddzielone funkcje

Zintegrowane funkcje

Klient Kierownictwo Kierownictwo i personel
Wartosci Porzadek, konsekwencja, Skoncentrowanie na kliencie i
sprawiedliwos¢ problemie, elastycznos$c
rozwigzan
Rola kierownictwa Pasywna Aktywna
liniowego
Ogdlne wyniki Poszufladkowany sposob Istotny wptyw zasobdéw

mys$lenia ludzkich na dziatania oraz
potrzeby firmy
Tab. 2. Réznice migdzy zarzadzaniem personelem a zasobami ludzkimi w warunkach
rzedsigbiorstwa
Zagadnienie Zarzadzanie personelem w warunkach | Zarzadzanie zasobami
przedsigbiorstwa ludzkimi
Przekonania i zalozenia
Umowa Staranne przygotowanie uméw na pismie | Celem jest wyjscie ,,poza umowe"
Zasady Nacisk na jasne zasady, wzajemne Perswazja, niechg¢ do zasad
wymagania
Sposob postgpowania |Procedura kontrolna zgodnosci z Hpotrzeby firmy", elastycznosc,

kierownictwa

przepisami

oddanie

Wzorce zachowania

Normy, tradycja i praktyka

Warto$ci, poczucie misji

Zasada kierownictwa
odni

Sterowanie

Ksztattowanie

Natura zwigzkow

Pluralistyczna

Unilarystyczna

Konflikty

Sformalizowane

Nie podkresla sie

Standaryzacja

Wysoki stopien (np. kwestia
Hrownorzegdnosei”)

Niski stopien (np.. nie przyktada
si¢ wagi do ,,rownorzgdnosci")

Aspekty strategiczne

Kluczowe zwiazki

Robotnicy-kierownictwo

Firma-klient

Inicjatywy Fragmentaryczne, odosobnione Zintegrowane

Wizja (plan catosci) [ Kwestia marginalna Kwestia podstawowa
Szybkos¢ Wolno Szybko
podejmowania decyzji

Kierownictwo firmowe

Funkcje Okre$lone przepisami Role przywodcze

Gtlowni przetozeni

Specjaliéci ds. personelu

Dyrektorzy generalni, kierownicy




Cenione Negocjowanie Uprzystepnianie
umiejetnosci
Kluczowe mechanizmy
Podstawy do Przepisy dotyczace personelu Szeroko pojete wytyczne
interweniowania dotyczace ogole kultury, personelu
i organizacji
Selekcja, dobor Oddzielne zadanie, 0 marginalnym Zintegrowane zadanie 0
znaczeniu podstawowym znaczeniu
Placa Ocena pracy, wielostopniowa sztywna Powigzania z wynikami pracy,
skala ocen kilkustopniowa skala ocen Gesli w
stosowana)
Warunki Negocjowane 0s0bno Zharmonizowane
Pracownicy- Zbiorowe negocjowanie umow Zmierza do umdw indywidualnych
Relacje z Regulaminowo stworzone udogodnienia  |Kwestia marginalna (nie liczac
przedstawicielami  |oraz szkolenia negocjowania zmian)
Komunikowanie Ograniczony zasi¢g, niebezposrednie Wzmozone, bezposrednie
Model pracy Podziat pracy Praca zespotowa
Rozwigzywanie Osiagnigcie tymczasowych porozumien Wplywanie na atmosfere i kulture
konfliktow (,,zawieszenie broni") zachowania
Szkolenie i rozwdj  |Kontrolowanie, uczestnictwo w kursach  |Firma nastawiona na nauke

3. Kompetencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Warunkiem trafnie podjetej decyzji biznesowej, tak w obszarze zarzadzania zasobem
ludzkim, jak w kazdym innym obszarze dziatania przedsicbiorstwa, jest wlasciwa analiza
sytuacji obecnej. Informacja na temat obecnego stanu zasobéw ludzkich jest zatem
warunkiem koniecznym podjecia wszelkich decyzji zardéwno dotyczacych organizacji, jak
kazdego z jej pracownikéw. Zagadnienie pomiaru zasobow ludzkich mozna przedstawi¢ za
pomoca koncepcji zarzadzania kompetencjami, ktoére bedac elementem strategii
personalnej, w tym samym stopniu stuzg do jej budowy, jak i do oceny efektywnosci jej
wdrazania.

Strategiczne znaczenie funkcji zarzadzania zasobem ludzkim budzi obecnie coraz mniej
watpliwosci. Ze wzrostem znaczenia funkcji ZZL wiaza si¢ jednak nie tylko korzysci (tak
dla organizacji, jak dla profesjonalistow ZZL), ale takze nowe problemy i zadania.
Do najistotniejszych nowych probleméw mozna zaliczy¢:

— koniecznos$¢ budowy strategii personalne;j,

— zmiang podej$cia do budowy systemow zarzadzania zasobami ludzkimi (od luznej
»konfederacji" poszczegdlnych podsysteméw do jednolitego zintegrowanego
systemu zarzadzania ludzmi),

— zmiang sposobu podejmowania decyzji w obszarze ZZL (zar6wno decyzji biezacych
jak i dtugookresowych).

Glowne problemy dzisiejszego ZZL w Polsce moga by¢ rozwigzane dzigki

wykorzystaniu koncepcji zarzadzania kompetencjami, ktore bedac elementem strategii
personalnej, w tym samym stopniu stuzg do jej budowy co do pdzniejszej oceny



efektywnosci jej wdrazania. Struktury zarzadzania kompetencjami oraz jego
uwarunkowania przedstawia rysunek 1. [3, 13].

dostarczaé

wiedza

doswiadczenie

Ewiezyé ksztaltowa¢
Rys. 2. System modelowego zarzadzania kompetencjami [10, 13]

Do tej pory stworzono niemal tak wiele definicji kompetencji jak wielu badaczy,
naukowcow 1 praktykow zajmowalo si¢ tg problematyka. Wsrod praktykow i teoretykow
nie ma jednomyslnosci co do tego, czym sg kompetencje.

Za nieaktualne mozna uznac te definicje, ktore okreslaja kompetencje jedynie jako zbior
umiejetnosci, wiedzy i zdolno$ci. Badania dowiodly bowiem, ze rdéznica pomiedzy
organizacjami osiagajacymi najwicksze sukcesy na rynku a pozostalymi polega na
skupieniu si¢ nie tylko na tym CO ma zosta¢ osiagnigte, ale réwniez JAK. Wptyneto to na
wicksze zainteresowanie nie tylko ,tatwo mierzalnymi" kompetencjami, ale réwniez
kompetencjami ,,trudno mierzalnymi" dotyczacymi nie tylko kwestii §cisle zawodowych,
jak np. wyznawane wartosci, czy motywy dziatania. Kompetencje powinny zatem:

- przedstawia¢ wymierng warto$¢ dla przedsigbiorstwa - z punktu widzenia jego zamierzen
strategicznych,

- by¢ motorem rozwoju - rozumianym dwojako: jako rozwo¢j organizacji oraz jako
zwigzany z nim rozwoj poszczegolnych kompetencji bedacych w ,,posiadaniu™ konkretnych
0s06b - pracownikdw.

Zatem powyzsze, kompetencje, przedstawione na rysunku 1, to: wiedza, umiejetnosci,
uzdolnienia, style dziatania, osobowo$¢, wyznawane zasady, zainteresowania i inne cechy,
ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadza do osiagnigcia rezultatow zgodnych
ze strategicznymi zamierzeniami przedsigbiorstwa. W my$l tego modelu kompetentny
pracownik to taki, ktéry dzieki odpowiedniej postawie i celom osobistym bedzie chciat i
potrafit wlasciwie wykorzysta¢ nabytg wiedze i umiejetnosci, tak by doprowadzi¢ do jak
najlepszej realizacji powierzonych mu zadan. W zyciu codziennym dziatamy na dwodch
ptaszczyznach: nabywanie kompetencji, wykorzystywanie kompetencji.

Istnieje bardzo duzo definicji kompetencji, mozemy jednak wyodrebni¢ elementy
wspolne dla wigkszosci definicji, ktorymi sg [4]:



— Przedstawienie kompetencji w formie opisu zadan lub oczekiwanych efektow
dzialan zwigzanych z okreSlonym stanowiskiem pracy. Podejscie takie
zapoczatkowano w brytyjskich programach szkoleniowych, takich jak National
Scottish Vocational Oualifications (Szkocki Program Podwyzszania Kwalifikacji
Zawodowych - NSVQ) czy Management Charter Initiative (Program Podwyzszania
Kadry Kierowniczej - MCI). W MCI zdefiniowano kompetencje jako ,,zdolno$é
osoby zarzadzajacej do wykonywania pracy wedtug standardow okreslonych przez
organizacje zatrudniajacg te osobe"[14].

— Przedstawienie kompetencji w formie opisu behawioralnego (ta definicja rozwineta
si¢ dzigki pracy badaczy i konsultantéw specjalizujacych si¢ w zagadnieniach
skutecznos$ci 1 sprawnosci zarzadzania). Rozne definicje kompetencji opierajace si¢
na elementach behawioralnych stanowia  odmiany  formuly  zawierajacej
stwierdzenie, ze kompetencja na okreslonym stanowisku to ,,zespot cech danej
osoby, umozliwiajacych jej skuteczne i wyrdzniajagce si¢ wypetnianie zadan
zwigzanych z wykonywang pracg" [14].

Innym przykladem czesto cytowanej definicji kompetencji moze by¢ to, iz
»kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zesp6t cech danej osoby, na ktéry sktadaja
si¢ charakterystyczne dla tej osoby elementy takie, jak motywacja, cechy osobowosci,
umiejetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktorg ta
osoba sobie przyswoita i ktorg si¢ postuguje” [4].

W rezultacie zachodzacych ostatnio zmian organizacje, chcac zwigkszy¢ swojg warto$é
dodang oraz pozycj¢ rynkowa wykorzystujag kompetencje kadr na nich gtéwnie koncentruja
si¢ procesy kadrowe oraz zmiany w metodach pracy z ludzmi. Taka wlasnie zalezno$é¢
pokazuje rysunek nr 3 [15]. Powyzsze procesy zwigzane z profesjonalizacja kadr stanowia
tre$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Uzywa si¢ réwniez pojecia ,,gospodarowanie
zasobami pracy” [10]. Gospodarowanie zasobami pracy to dziatania w kierowaniu firma
zapewniajace jej liczebnos¢ i jako§¢ kadr, potrzebne dla konkurencyjnej dziatalnosci.
Wazng rolg odgrywaja tu decyzje, ktorych celem jest optymalne spozytkowanie potencjatu
pracy dla wzrostu i potencjatu przedsi¢biorstwa.

ZRAZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

l

Podzial pracy
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Rys. 3. Kompetencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi [5, 16]




Cel ten wspieraja procesy poglebiania motywacji ludzi do rozwoju kompetencji
i efektywnej pracy. Jednym z wazniejszych celéw zarzadzania zasobami pracy jest
uksztattowanie pozadanych kompetencji kadr. Wokoét nich skupiajg si¢ procesy i decyzje
dotyczace doboru kadr, szkolenia, metod motywowania, ksztatltowania karier.

Na zachowanie si¢ jednostki wptywa, oprocz motywacji, cech osobowo$ci oraz
umiejetnosci, réwniez uznawany w organizacji system warto$ci. Wiele organizacji okresla
preferowany system wartosci i stara si¢ zaszczepi¢ go pracownikom oraz nauczy¢ ich,
w jaki sposob te wartosci powinny przejawiaé sie¢ w codziennym funkcjonowaniu
organizacji.

Wtasciwie opracowany system bazujacy na kompetencjach pozwala na dokonywanie
réznego rodzaju ocen i pomiardOw, poprzez poroéwnanie stanu ,idealnego" ze stanem
»obecnym". Aby system bazujgcy na kompetencjach funkcjonowatl we wiasciwy sposob,
musza one opisywa¢ mozliwie pelny obraz najistotniejszych z punktu widzenia strategii
przedsigbiorstwa cech pracownikéw. Na mozliwo$¢ dokonywania trafnych pomiarow
w najwigkszym stopniu wplywa zatem sposob budowy profili kompetencyjnych i samych
kompetencji.

Podejsciem skutecznie stosowanym w praktyce budowy profili kompetencyjnych jest
wykorzystanie koncepcji ,,macierzy kompetencji" [6, 17]. Kompetencje wsp6lne dla
wszystkich pracownikow nazywa si¢ kluczowymi (core competencies), natomiast
kompetencje wystepujace w niektorych obszarach okresla si¢ odpowiednio specyficznymi
dla funkcji, np. dla dziatu marketingu albo dziatu finanséw lub edukacji (function specific
competencies),

Z punktu widzenia systemoéw zarzadzania zasobem ludzkim rola kompetencji
kluczowych jest budowa wspoélnej dla wszystkich pracownikéw kultury organizacyjnej.
Przy badaniu wartosci pracy kompetencje te spetniajg kluczowa rolg, gdyz moga stanowié¢
podstawe do dokonywania poréwnan pomig¢dzy wszystkimi pracownikami w organizacji.

Kompetencje specyficzne dla funkcji to takie, dzigki ktorym mozliwe jest
porownywanie pracownikoéw w ramach jednej komorki organizacyjnej. Sa one takze
kluczowe dla planowania rozwoju zawodowego, a szczegolnie w ramach budowy $ciezek
karier i awanséw pionowych. Kompetencje specyficzne dla roli, nazywane czgsto
hierarchicznymi, pozwalaja na porownywanie pracownikow zajmujacych stanowiska (czy
pehigcych role) na tym samym poziomie w hierarchii organizacji. Wspomagaja one
budowg systemu awansow poziomych. Przyktadowo, profil kompetencyjny dla stanowiska
kierowniczego w dziale technicznym jednego z organizacji ustugowych, jaka jest rowniez
szkota, mial nastgpujaca postac:

— kompetencje Kkluczowe: komunikowanie si¢ w mowie (uzdolnienia werbalne),

tworzenie dochodu organizacji, elastycznosc;

— kompetencje specyficzne dla roli: myslenie strategiczne (uzdolnienia biznesowe),

negocjowanie, kierowanie zespotem, styl zarzadzania - partycypacyjny;

— kompetencje specyficzne dla funkcji: wiedza techniczna, marketing produktow i

ushug.

4. Opis kompetencji

Jednym z najtrudniejszych i najbardziej kontrowersyjnych pytan przy budowie modelu
kompetencyjnego jest okreslenie poziomu szczegétowosci opisdw i kompetenc;i.

W praktyce konkretna kompetencja dla jednej organizacji moze by¢ zbiorem
kompetencji mozliwym do dalszej budowy nowych, na poszczegdlne cze$ci sktadowe



(w takim przypadku réwniez kompetencje) dla innej organizacji. Przykladem moze by¢
kompetencja ,.komunikowanie si¢", definiowana jako ,,umiejetnosci skutecznej wymiany
informacji i wiedzy z innymi", ktora sktada si¢ w praktyce z wielu innych kompetencji np.:
»komunikowanie si¢ w pismie", ,,komunikowanie si¢ w mowie", ,,umiejetnos¢ aktywnego
shuchania", komunikowanie si¢ w jezyku obcym itd. Aby wlasciwie spelnia¢ swoja rolg,
kazda kompetencja powinna by¢ definiowana przy wykorzystaniu Scistej procedury, ktdrej
etapy stanowia kolejne uszczegodtowienia definicji. Ponizej zaprezentowano tabelarycznie
zestawienie elementdw definicji kompetencji wraz z opisem znaczenia dla modelu

kompetencyjnego oraz funkcja w zarzadzaniu zasobem ludzkim.

Tab. 3. Elementy definicji kompetencji i ich znaczenie dla ZZL [7]

Elementy definicji kompetencji

Opis

Cel w ramach ZZL

Nazwa kompetencji

Powinna by¢ formutowana
zgodnie z tzw. jezykiem
organizacji, dotychczas
promowanymi okre$leniami
lub zwyczajowo
wykorzystywanymi
okresleniami w organizacji X

Utatwienie identyfikacji
zakresu kompetencji i jej
znaczenia dla organizacji

Definicja kompetencji

Identyfikacja konkretnego
obszaru zachowan
pracownikow, jaki obejmuje
kompetencja

Zapewnienie ,,roztacznosci”
kompetencji, czyli oceniania
konkretnych zachowan
wylacznie w ramach jednej
kompetencji

Uszczegoétowienie definicji
kompetencji

Identyfikacja gtéwnych
obszaro6w zachowan w ramach
kompetencji. Odpowiedz na
pytanie, poprzez jaka grupe
zachowan realizowana jest
konkretna kompetencja

Ta czgé¢ definicji ma dwa
zadania:

1. pozwala na tatwa
identyfikacje zachowan
szczegdtowych opisujacych
kompetencje

2. petni funkcje planu
szkolenia (rozwoju) w ramach
konkretnej kompetencji

Poziomy spetniania
kompetencji

Identyfikacja odniesienia
konkretnych zachowan do
struktury wewngtrznej
organizacji

Celem tej czesci definicji jest:
1. wspieranie nowej struktury
organizacyjnej

2. opracowanie narzgdzi
niezbednych do
warto$ciowania
stanowisk/kompetencji

Zachowania ilustrujace
poszczeg6lne poziomy
kompetencji

Identyfikacja konkretnych
pozytywnych zachowan
(wskaznikow behawioralnych)

Celem jest opracowanie
mechanizmow i miernikow
pozwalajacych na precyzyjna i
rzetelng oceng pracownikow,
ich grup, calej organizacji,
prowadzonych projektow itd.

Zachowania negatywne

Identyfikacja konkretnych
negatywnych zachowa n
(wskaznikow behawioralnych)

Celem jest pokazanie
pracownikom nie budzacych
watpliwosci wskazoéwek na
temat zachowan, jakich firma
nie bedzie akceptowac.




Podstawowym celem budowania profili kompetencyjnych jest mozliwos¢ dokonywania
oceny. Z tego punktu widzenia wyr6zni¢ mozna dwa rodzaje profili kompetencyjnych:

— Modele pozadanych kompetencji - opisujace pozadane cechy dotyczace raczej celu

dziatania, czy sytuacji idealnej w przesztosci.

— Modele obecnych kompetencji - opisujace obecne kompetencje, czyli te, ktorymi

dysponujemy w chwili dokonywania opisu.

Profile kompetencyjne moga opisywac konkretnego pracownika, stanowisko, czy role
pelnionga w przedsigbiorstwie, grup pracownikéw, grupe stanowisk, Iub cale
przedsigbiorstwo.

Ostatnim etapem opracowywania systemu kompetencyjnego jest dostosowanie do
miernikow kompetencyjnych narzedzi i procedur zarzadzania zasobem ludzkim. Praktyka
wskazuje, ze przy wdrazaniu systemu kompetencyjnego powazne zmiany systemu ZZL nie
sa konieczne. Zazwyczaj wymagana jest jedynie modyfikacja poszczegoélnych elementow,
jak rekrutacja 1 selekcja (opracowanie nowej formuly ogloszen rekrutacyjnych,
modyfikacja kwestionariusza rekrutacyjnego, sformulowanie nowych pytan wywiadu
ustrukturyzowanego i modyfikacja zadan w ramach Assessment Centre), ocena okresowa
pracownikéw (zmiana kryteribw oceny pracy na kompetencje), programy szkolen oraz
programy wdrozenia pracownikow (uzupehlienie programu wdrozenia zagadnieniami
zwigzanymi z funkcjonowaniem systemu kompetencyjnego i korzySciami z jego wdrozenia
dla pracownikéw, opracowanie programu rozwoju kompetencji w ramach wdrozenia
pracownikow), narzedzia coachingowe (modyfikacja formularzy wspomagajacych
menedzerdw w procesie biezacego rozwoju kompetencji).

Wdrozenie systemu kompetencyjnego pozwala nie tylko na usprawnienie wszystkich
proceséw ZZL organizacji, ale takze na opracowanie nowych metod oceny dzialan z tego
zakresu, ktorych podstawg jest ocena kompetencji przed i po ich podjeciu.

Dzigki zastosowaniu procedury identyfikacji kompetencyjnej majacej zrodio
bezposrednio w strategii organizacji mozliwe jest takze opracowanie catkowicie nowego
systemu analizy i raportowania stanu zasobu ludzkiego w organizacji. W ramach tego
procesu dyrekcja moze dysponowac pelnym przegladem dostosowania poszczegélnych
pracownikéw (oraz grup pracownikow i catej organizacji) do wymagan, jakie zostaly
okreslone przy wykorzystaniu kompetencji. Tego rodzaju zestawienia pomagaja
w sprawnym podejmowaniu decyzji w obszarze ZZL Niewystarczajagco rozwinigte
kompetencje pracownikOw w poszczegdlnych obszarach sg bowiem pierwszym
ostrzezeniem przed wystgpieniem probleméw w najblizszej przysztosci i wymagaja
podjecia konkretnych dziatan naprawczych. Oczywiste jest, ze brak wystarczajaco
rozwinigte] w organizacji kompetencji ,,$wiadomo$¢ kosztowa" moze by¢ powodem
niegospodarnosci i wskazuje na mozliwos¢ ograniczenia kosztow dziatania dzigki podjegciu
projektow  szkoleniowych czy zwigkszeniu roli wyzszej kadry menedzerskiej
w promowaniu odpowiednich postaw wérod pracownikéw. Dodatkowych, cennych
informacji zarzadczych moga dostarcza¢ zestawienia miernikow kompetencyjnych
z innymi miernikami zarzadczymi opracowanymi w innych obszarach dzialania organizacji
niz ZZL, jak mierniki finansowe, mierniki satysfakcji klientéw, wskazniki satysfakcji
z pracy w ramach badania opinii pracownikéw, mierniki okre§lajace czas wdrozenia
nowych produktéw dydaktycznych do edukacji, czy wdrazania innowacji itd.

Oczywiste zatem, ze podjecie decyzji na temat zwigkszania oczekiwan wobec
pracownikow musi by¢ poprzedzone dodatkowymi analizami konkurencji, za§ ocena
kompetencji ,,negocjowanie" dostarcza jedynie pierwszego impulsu do ewentualnego
podjecia konkretnych decyzji. Niemal kazda firma stara si¢ by¢ ,,nastawiona na potrzeby



klienta" [9]. Jednak kazda z nich nastawienie to rozumie nieco inaczej. Analiza miernikéw
satysfakcji klientoéw oraz polityki spetnienia ich oczekiwan moze zatem doprowadzi¢ do
bardzo rdznego sposobu definiowania kompetencji. Odzwierciedleniem s3 wymierne
wskazniki innowacyjnosci w ZZL, jak:

— koszt operacyjny na pracownika, wyrazajacy si¢ iloczynem kosztow dziatalnosci
operacyjnej do liczby pracownikow;

— zysk ze sprzedazy na pracownika, wyrazajacy si¢ iloczynem zysk netto do liczby
pracownikéw,

— koszty ptac i Swiadczen w kosztach operacyjnych, wyrazajacy si¢ iloczynem koszty
ptac i s$wiadczen do kosztow dziatalno$ci operacyjne;j.

— zwrot inwestycji w kapitat ludzki, wyrazajacy si¢ iloczynem przychodow
pomniejszonych o koszty operacyjne i catkowity koszt pracy do catkowitych
kosztow pracy.

Powyzsze i inne wskazniki odpowiadaja na zasadnicze pytanie czy i jak naklady
poniesione na zasoby ludzkie wplywaja ostatecznie na og6lng efektywnos¢ nakladow i
zyskow, oraz na ile sa elementem innowacyjnos$ci organizacji — przedsi¢ebiorstwa.

6. Podsumowanie

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje rozwija si¢ aktywnie
w USA i krajach Europy Zachodniej od poczatku lat 90. XX wieku i jest praktycznym
przejawem upowszechnienia samego pojecia ,.kompetencji” pracownikow w zarzadzaniu
personelem. Zarzadzanie oparte na kompetencjach jest nowym kierunkiem w zarzagdzaniu
zasobami ludzkimi, ktory kladzie nacisk na konkretne kompetencje wykorzystywane
W miejscu pracy, pozwalajac na bardziej zindywidualizowane zarzadzanie oraz
indywidualny rozwdj kompetencji w ramach indywidualnych $ciezek kariery. Jesli
przyjmiemy, ze kompetencje pracownikow sg jednym z najcenniejszych zasobow
organizacji - zadaniem proceséw personalnych staje si¢ nie tylko pozyskanie, ocena
i planowanie rozwoju pracownikow, ale przede wszystkim dostosowanie posiadanych przez
nich kompetencji do potrzeb firmy oraz wykorzystanie ich zgodnie z tymi potrzebami..
Zaletg tworzenia SystemOw zarzadzania kompetencjami jest mozliwo$é zintegrowania
wszystkich obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji na bazie podejscia
kompetencyjnego. Wprowadzanie systemu zarzadzania kompetencjami pozwala na
faczenie dziatan w obszarach doboru, motywowania, ocen pracowniczych, szkolen oraz
budowania i rozwijania $ciezek kariery wlasnie poprzez wykorzystanie podejscia
kompetencyjnego i koncepcji uczenia si¢ przez cale zycie. Wsérdd roznych modeli
zarzgdzania zasobami ludzkimi podejscie kompetencyjne jest szczeg6lnie bliskie koncepcji
uczenia si¢ przez cate zycie, ktora jako podmiot dziatan rozwojowych stawia osobe — czyli
pracownika. W podej$ciu kompetencyjnym punktem odniesienia jest pracownik zajmujacy
dane stanowisko, a nie samo stanowisko. Zarzadzanie kompetencjami wykorzystuje pomiar
i oceng¢ kompetencji wszystkich zatrudnionych, aby okres§li¢ wlasciwy plan rozwoju
kariery, zgodny z celami biznesowymi firmy. W ostatnich latach wzrasta rola zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji. Od menedzerow HR, ktorzy odpowiadaja za zarzadzanie
wiedza, polityke szkoleniowa, planowanie i realizacj¢ proceséw rozwijania kompetencji —
organizacje oczekuja efektywnego projektowania dziatan rozwojowych w firmie
i budowania $rodowiska organizacji uczacej si¢. Polega to m.in. na efektywnym
wykorzystaniu powiazan polityki szkoleniowej ze strategia rozwoju i celami biznesowymi
firmy — czyli wymaga to réwniez u menedzeréw HR ksztattowania nowych kompetencji w



kontekscie uczenia si¢ przez cate zycie. Zatem rozwijajmy kompetencje ustawicznie,
programowo i efektywnie bowiem one zapewniajg innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa.
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