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Streszczenie

Wedtug podstawowych zatozen koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi pra-
cownicy danej organizacji to jej zasob strategiczny - to potencjat, w ktdry nalezy i war-
to inwestowa¢. Szerokie spojrzenie na kompetencje i potrzeby pracownikow, ktore
z kolei sg SciSle powiazane ze strategig i kulturg danej organizacji, przyczynia sie do
rozwoju nowoczesnych przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: kompetencje i kompetencyjnosé, cechy kompetencji, model kompe-
tencji, kompetencje pracownikow i przedsiebiorstwa.

Wprowadzenie

Nowe wymagania, jakie sg stawiane wspotczesnym przedsiebiorstwom w wa-
runkach gospodarki opartej na wiedzy, zmuszajg kKierownictwo organizacji do po-
szukiwania coraz lepszych mechanizmow dziatania, ktére bedg gwarantowaty roz-
woj i sukces przedsiebiorstwa. Potrzebne jest zatem nowe podejscie do wszystkich
zasobOw organizacji, a w szczeg6lnosci do najwazniejszego zasobu, jakim sg lu-
dzie, ich wiedza oraz kompetencje.

Kompetencje definiuje sie zasadniczo jako wiedze, umiejetnosci i zdolnosci
lub postawy. Jednak takie spojrzenie na to pojecie w dzisiejszych czasach wydaje
sie juz niepetne. Obecnie kompetencje rozumie sie jako wszelkie cechy pracowni-
ka, ktore uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadzg do osiggniecia rezultatow
zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa (Oleksyn 2006, s. 18,*

i Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
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za: Sitko-Ludek, Skrzypek 2009, s. 69). Kompetencje wszystkich pracownikéw
odgrywajg istotng role w zdobyciu i utrzymaniu przez przedsiebiorstwo silnej pozy-
cji konkurencyjnej na rynku. Jednak wydaje sie, ze szczeg6lne znaczenie w tym
aspekcie maja kompetencje kierownikow.

1. Kompetencje a kompetencyjnosc

Pojecie ‘kompetencje’, tak w teorii, jak i w praktyce biznesowej, odnoszone
jest zaréwno do dziatan organizacji, jak i ludzi i jest pojeciem wielowymiarowym,
co powoduje trudnosci w definiowaniu i klasyfikowaniu. Analize nalezy rozpocza¢
od rozroznienia znaczen dwoch termindw: kompetencje (competency) i kompeten-
cyjnos¢ (competence). Pierwszy z nich odnosi sie do konkretnych osoéb i ich zacho-
wan w miejscu pracy, natomiast drugi opisuje konkretne zachowania w obrebie
danej kompetencji (Walkowiak 2007, s. 17-18).

Kompetencje dotyczg tego, co ludzie powinni umie¢, aby dobrze wykonywac
Swojg prace. Sg scisle zwiazane z efektem, a nie z wysitkiem, z wytworem, a nie
z wkladem pracy. Kompetencje mozna zdefiniowac¢ na trzech poziomach (Arm-
strong 1998, s. 107-108):

- kompetencje firmowe (korporacyjne), ktdre odnoszg sie do organizacji ja-
ko catosci i okreslaja, co organizacja musi robi¢ dobrze, jesli chce odniesé
sukces;

- kompetencje rodzajowe (stanowiskowe), czyli kompetencje grupy ludzi
wykonujacych podobne prace, obejmujgce ten aspekt pracy, ktéry jest dla
wszystkich wspaélny i okreslajace zdolnosci, jakimi muszg sie wykazywac,
aby osiggna¢ spodziewane rezultaty;

- kompetencje charakterystyczne dla roli, ktére dotyczg szczegdlnych zdol-
nosci, jakie muszg mie¢ osoby petnigce dang role oprécz kompetencji ro-
dzajowych i moga by¢ wspdlne dla oséb petnigcych podobne role.

Kompetencyjnos$¢ jest definiowana w odniesieniu do sfery zachowan warun-
kujgcych kompetentne wykonanie. Czasem jest nazywana kompetencjg behawio-
ralna, poniewaz opisuje, jak zachowujg sie ludzie, ktérzy dobrze petnili swoje role.
Zachowania okreslane jako kompetencyjno$¢ mozna zaklasyfikowa¢ do nastepuja-
cych dziedzin (Armstrong 1998, s. 108-109):

- zrozumienie tego, co trzeba wykona¢ - krytyczne uzasadnienie, charakter

strategiczny, biznesowe know-how;

- wykonanie pracy - osiggniecie celu, podejscie proaktywne, zaufanie, ela-
stycznos$¢ kontroli, troska o efektywnos¢, wywieranie wplywu;

- pociagniecie ludzi za sobg - motywacja, umiejetnosci interpersonalne, tro-
ska o wynik, przekonanie, wptyw.
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W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji pojecia kompetencji,
a kazda z nich zwraca uwage na inny aspekt tego zagadnienia2 Kompetencje to
zasadniczo wiedza, umiejetnosci, postawy, cechy osobowosciowe, doswiadczenie
i zachowania pracownikéw nakierowane na sprawne wykonywanie zadar w ciggle
zmieniajacych sie sytuacjach zawodowych (Walkowiak 2007, s. 19-20). Kompe-
tencje klasyfikuje sie w rézny sposob, ale niezaleznie od tego mozna okresli¢ pew-
ne specyficzne cechy kompetencji (tabela 1).

Tabela 1
Cechy kompetencji

Cechy Interpretacja
Niemeterialnos¢ Nie mozna ich wyceni¢ poza dziataniem
Chbsennovelnosé Dejg sie zaohserwowed (Ljawniaja sie) wpraktycznym dziataniu
Zmienno&¢ Nie s stafe, podlegajg roawojowd lub zanikowt (enoluuja)
Mierzalno¢ Moznaje ocenié, diagnozowet, porowmmed
Stopniownalnosé Moznaje zrézniconed, np. na skali
Syrergicznosé Ujmowane facznie dajg wiekszy wynik niz sume kormpetencji indywidualnych

Sytuacyjnost Majg znaczenie, sistotne wkonkretnej sytuacji zanodownej
Trarsformatonalnes  MiozlivosE adaptadji przydiatnoscl na innym stanowisku pracy, winnymzawodzie
Podmiotowos¢ Zansze naleza do kogas, tzn. do osoby, zespolu, organizacji

Wpotzalenosé Poszczegdlne elementy (skdadowe) zalezg od siebie, s3wewnetrznie zintegrowane
Operacyjnot Ujawniaja sie w dziataniu
Niezbywalnos¢ Nie mozna ich odstapi¢

Rzadkas¢ Satrudne do skopiowania, nie ma dwach oséb otych samych kampetencjach
Cennodt Przyczyniaja sie do realizacji celow, zwigkszajg skutecznosé dziatan

Nierozozielnos¢ Nie mozna ich odtaczy¢ od whasciciela (osoby, zespohu)
Zrodlo:  Walkowiak 2007, s. 23-24.

Na znaczenie pojecia kompetencji sktadajg sie zasadniczo trzy aspekty, a mia-
nowicie (Suchozebrska 2013, s. 149):

- dyspozycje (gotowos$¢ do zachowan okreslonego rodzaju) w zakresie wie-
dzy, umiejetnosci i postaw pozwalajgce realizowac zadania zawodowe na
okreslonym poziomie;

- umiejetno$¢ praktycznego i elastycznego wykorzystywania posiadanej
wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia oraz motywacja do ich ujawniania;

- suma wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji i doSwiadczenia, ktérg uznaje
sie za przydatng z punktu widzenia realizacji wyznaczonych celéw.

Definicja rozumiejgca kompetencje jako dyspozycje skupia sie na tym, ze owa

gotowos¢ do okreslonego rodzaju zachowan jest powiazana z okreslonymi zada-

2 Zestawienie definicji mozna na przyktad znalez¢ w raporcie projektu PARP ,,Bilans ka-
pitatu ludzkiego w Polsce” (2011).
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niami lub dziatalnoscig cztowieka oraz ze kluczowg cechg kompetencji jest ich
zmienno$¢ (rozwoj). Kompetencje mozna zatem rozwijaé, ksztatci¢ i doskonalié,
a dzieki temu, ze sg one mierzalne, istnieje mozliwo$¢ pomiaru kompetencji pra-
cownika. Druga definicja zwraca uwage na konieczno$¢ wystepowania motywacji
wewnetrznej do ujawnienia posiadanej wiedzy, umiejetnosci i doSwiadczenia jako
elementu niezbednego do okre$lenia i wykorzystania posiadanych kompetencji. Bez
tej motywacji kompetencje pracownika pozostang nieznane i nieuzyteczne. Trzecia
definicja kompetencji, rozumianychjako suma wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji
i doSwiadczenia, silnie wigze kompetencje z realizacjg wytyczonego celu. Oznacza
to zatem, Ze wszystko to, co dana osoba wie i umie, a co nie wptywa na efekty re-
alizowanego przez nig celu, nie moze by¢ uznane za kompetencje (Suchozebrska
2013, s. 149-150).

2. Model kompetencji

Interesujgcy model kompetencji zostat przedstawiony przez badaczy kompe-
tencji indywidualnych - Lyle’a i Signe Spencerow. Postuzyli sie oni metaforg gory
lodowej, do ktérej przyréwnali kompetencje pracownikéw (rys. 1). Wedtug tego
modelu widoczng czes¢ (tj. wierzchotek gory lodowej) kompetencji tworzg wiedza
i umiejetnosci, ktore sg fatwe do zidentyfikowania, wyuczenia i rozwijania, jednak
nie stanowig najbardziej wartosciowego skfadnika kompetencji. Natomiast pozosta-
te wiasciwosci, takiejak motywacja, zbhiér wzorcow zachowan, cechy charakterolo-
giczne, sg ukryte (znajdujg sie pod powierzchnig wody), a zatem trudniejsze do
modyfikowania i rozwijania, ale to wtasnie one majg krytyczne znaczenie dla wy-
dajnosci (Baron-Puda 2012, s. 2). Z punktu widzenia organizacji najbardziej poza-
dane sa kompetencje osadzone na solidnych fundamentach przekonan danej osoby.
Elementéw tych nie mozna naby¢ lub sie wyuczyC. Jezeli sg one zgodne z wizja
danej organizacji, stajg sie kluczowymi czynnikami sukcesu danego pracownika.
Wazny jest zatem nie tylko poziom wystepowania danych cech u konkretnej osoby,
ale spojnos¢ kompetencji z oczekiwaniami organizacji (Czainska, Odrakiewicz,
Sworowski 2009, s. 16).
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Rys. 1 Model kompetencji L. i S. Spenceréw
Zrédlo:  Baron-Puda 2012, s. 2.

W procesie rozwoju kompetencji pracowniczych istotng role odgrywaja
przedsiebiorstwa, ktére poprzez przemyslane inwestycje w rozwdj zasobow ludz-
kich, stworzenie wiasciwego klimatu dla uczenia sie i dzielenia wiedza, a takze
angazowanie ludzi w tworzenie i wdrazanie innowacji moga sta¢ sie organizacjami
uczacymi sie (Baron-Puda 2012, s. 2).

3. Kompetencje w nowoczesnym przedsiebiorstwie

Dla rozwoju przedsiebiorstw, rynku pracy oraz catej gospodarki kluczowe
znaczenie majg kompetencje pracownikow i kompetencje organizacji, a takze pro-
ces ich ciggtego rozwoju oraz doskonalenia. Kompetencje moga by¢ definiowane
dla catej organizacji i stanowi¢ tzw. kompetencje organizacyjne (korporacyjne). Sg
to kluczowe kompetencje wspierajace realizacje misji i strategii firmy. Kompeten-
cje te sg przetozeniem misji firmy na konkretne zachowania, wartosci, postawy,
wskazOwki postepowania, tak by pracownicy wiedzieli, czego sie od nich oczekuje
(por. Scheelen, Bigby 2011, s. 29-33). Zidentyfikowanie oraz wykorzystanie klu-
czowych kompetencji moze by¢ dla firmy czynnikiem pokonania konkurencji.
Glownym elementem kompetencji organizacji sg kompetencje pracownikéw, gdyz
to wiasnie ludzie poprzez swoja wiedze, umiejetnosci, kreatywno$¢, zaangazowanie
i zdolno$¢ do wspdtpracy ksztattujg i rozwijajg przedsiebiorstwa, produkty, techno-
logie, wptywajg na zdolnosci produkcyjne i tworzg marke firmy. W odniesieniu do
kompetencji pracowniczych pojecie to w przesztosci byto gtownie utozsamiane
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z uprawnieniami do okre$lonych dziatan lub podejmowania decyzji, czasami tez
uzywano go do okreslenia formalnych kwalifikacji. Jednak wspdtczesnie kompe-
tencje oznaczajg co$ znacznie wiecej. Ujmujac kompetencje w szerszym znaczeniu,
definiuje sie je jako wewnetrzng motywacje, uzdolnienia i predyspozycje, wy-
ksztatcenie i wiedze, doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci, zdrowie i kondycje,
inne cechy psychofizyczne wazne z punktu widzenia proceséw pracy, postawy
i zachowania oczekiwane w miejscu zatrudnienia, a takze formalne uprawnienia do
dziatania (Oleksyn 2010).

Kompetencje oznaczajg zaréwno zdolnosci pracownika do wykonywania
okreslonej pracy potwierdzone stosownymi dokumentami (np. dyplomami ukon-
czenia szkdét, certyfikatami z odbytych szkolen, udokumentowanym stazem pracy
itp.), jak réwniez zdolnosci oraz umiejetnosci, ktére cztowiek moze potwierdzic,
wykonujac prawidtowo powierzone zadania (Pawlak 2003, s. 138). Kompetencje
pracownicze to wszystkie zwigzane z pracg cechy osobowosci pracownika, a wiec:
wiedza, umiejetnosci, wartosci, postawy, na ktérych bazuje, aby dobrze wykony-
wac powierzong mu prace; nalezy wigczy¢ do nich réwniez zdolnosci intelektualne.
Mozna wiec przyja¢, ze kompetencje pracownicze w ujeciu statycznym, czyli zdat-
nos¢ pracownika do wykonywania na stanowisku pracy tego, co potrzebne, mozna
opisa¢ uzywajac trzech atrybutéw, tj. umiejetnosci, zdolnosci intelektualnych
i postaw, ktore z kolei maja zapewni¢ realizacje funkcji kompetencji pracowni-
czych, tj. wprawe w dziataniu, koncentracje oraz twdrcze rozwigzywanie proble-
mow (Jabtoriski 2009, s. 83-84). W organizacji uczacej sie kompetencje pracowni-
cze w ujeciu dynamicznym obejmujg takze zachowania cztonkéw organizacji, gdyz
to one umozliwiajg dyfuzje wiedzy w systemie spotecznym organizacji. Stad umie-
jetnosci, zdolnosci intelektualne i postawy cztonkéw organizacji (kompetencje
W ujeciu statycznym) bez uwzglednienia zachowan cztonkéw organizacji (kompe-
tencje w ujeciu dynamicznym) mozna uzna¢ jedynie za naktad mozliwy do wyko-
rzystania w procesie generowania wartosci organizacji. Kompetencje pracownicze
stajg sie rzeczywistym zasobem organizacji wtedy, gdy wiedza pracownikéw trans-
ponowana jest w strukturze organizacji, tj. przekazywana innym cztonkom i partne-
rom organizacji. Tym, co przeksztatca cztonkdw organizacji z naktadu w kluczowy
zas6b organizacji, sg odpowiednie interakcje - wiasciwe zachowania (Jabtonski
2009, s. 87-88).

4. Kompetencje pracownikow i kierownikow

Na podstawie analizy kompetencyjnych opiséw stanowisk oraz zbioréw kom-
petencji z réznych firm zostat opracowany (w ramach projektu ,Katalizator inno-
wacji”) uniwersalny model kompetencji, ktéry moze stuzy¢ do charakterystyki
kompetencji niezbednych dla kazdego stanowiska pracy w organizacji. Model ten
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zawiera spis kompetencji najczesciej wykorzystywanych w pracy. Lista kompeten-
cji nie jest zamknieta i w zaleznosci od firmy mozna jg w poszczeg6lnych katego-
riach rozszerzaé i uzupetnia¢ (tabela 2).

Tabela 2
Kompetencje w podziale na kategorie
Kompetencje
menedzerskie zawodowe osobiste spoteczne
 budowanie sprawnej  administracja « dazenie do osia-  budowanie
organizacji * orientacja gniecia celu i rozwdj relacji
 budowanie zespotow w biznesie « elastycznos¢ * identyfikowanie
 ocena i rozwoj pod- * znajomos¢ i sto- * etyka zawodowa sie z firmg
wiadnych sowanie procedur ¢ organizacjawlasnej < dzielenie sig
+ delegowanie * rozwodj zawodo- pracy, zarzgdzanie wiedzg i do-
« kontrola menedzer- wy, gotowos¢ czasem $wiadczeniem
ska do uczenia sie  myslenie analitycz-  * wspétpraca
* motywowanie  wiedza zawodowa ne wewnatrz firmy
« myslenie strategiczne  * umiejetnosci IT * innowacyjnosé » komunikowanie
* coaching * zarzadzanie in- * podejmowanie * kultura osobista
« odwaga kierownicza formacjami decyzji * negocjowanie
« organizowanie * zarzadzanie pro- * przedsiebiorczo$¢ * obstuga klienta
+ planowanie jektami + odporno$é nastres  « orientacjana
* przywédztwo * zarzadzanie pro-  « rozwigzywanie klienta
* zarzadzanie cesami probleméw  wspbtpraca
przez cele * znajomoscjezy- « sumiennosc, rzetel- w zespole
« zarzadzanie zmiang kow obcych nos¢ * rozwigzywanie
* samodzielno$¢ konfliktow

Zrodto:  Uniwersalny model kompetencyjny. Podrecznik uzytkownika, 2012, s. 19.

Ze wzgledu na kategorie zadan pracowniczych kompetencje najczesciej dzieli
siena (Suchozebrska 2013, s. 151-156):

- kompetencje spoteczne, ktorych poziom decyduje o skutecznosci wspét-
pracy, porozumiewania sie i wywierania wptywu na innych;

- kompetencje osobiste, ktorych poziom wplywa na ogolng jakos¢ wykony-
wanych zadan, decyduje o szybkosci, jakosci i zaangazowaniu w podej-
mowane dziatanie;

- kompetencje menedzerskie i przywodcze, ktorych poziom decyduje o sku-
tecznosci zarzadzania organizacjg i pracownikami;

- kompetencje zawodowe, ktorych poziom wptywa na efektywnos¢ realizo-
wanych zadan zwigzanych ze specyfika pracy, zawodu i stanowiska.

Kompetencje wszystkich pracownikéw majg znaczenie dla funkcjonowania

i rozwoju kazdej organizacji. Jednak wydaje sig, ze szczeg6lne znaczenie dla przed-
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siebiorstwa majg kompetencje kadry zarzadzajacej. Wsrdd kompetencji kierowni-
kow wyrdznia sie (Daigeler, Holzl, Raslan 2012, s. 9-12):

- kompetencje fachowe, rozumiane jako wiedza i umiejetnosci zawodowe,
jak rowniez umiejetnosci i predyspozycje kierownicze;

- kompetencje procesowe i metodologiczne, czyli znajomo$¢ metod i tech-
nik planowania, organizowania i sterowania tak, aby cele przedsiebiorstwa
transponowac na zadania poszczeg6lnych pracownikdw;

- kompetencje spoteczne i w zakresie komunikacji, czyli empatia, umiejet-
no$¢ komunikacji i wiele innych miekkich umiejetnosci, ktére bedg umoz-
liwiaty zorganizowanie pracownikéw w jeden zgrany zespot;

- kompetencje integracyjne, czyli umiejetnosci budowania mostéw miedzy
ludzmi, tworzenia kultury organizacji, tagodzenia konfliktow i negocjacji;

- kompetencje wihasne, ktdre znajdujg sie w centrum w stosunku do pozosta-
tych kompetencji kierownika.

Podsumowanie

Kompetencje pracownikdéw wynikajg z przydzielonych im do wykonania
czynnosci zawodowych, uprawnief zwiazanych z profesja oraz obowigzkéw. Sa
uwarunkowane kwalifikacjami zawodowymi, ale o kompetencjach danej osoby
przesadzajg tez: doswiadczenie zawodowe, cechy osobowos$ciowe, postawy i za-
chowania, a takze wyznawane wartosci. Motywacja do dziatania oraz uwarunkowa-
nia otoczenia oddziatujg na efektywnosc¢.

Kwalifikacje zawodowe kadry nie mogg by¢ zdobyte raz na zawsze, wrecz
przeciwnie: muszg by¢ ustawicznie przez pracownikéw poszerzane, doskonalone
i zglebiane. Wspdiczesnie kazdy cziowiek musi by¢ przygotowany na zmiany.
Oznacza to gotowos$¢ pracownika do rozwijania i nabywania nowych kompetenciji,
poprawiajacych zdolno$¢ do podejmowania wyzwan, korzystania z wkasnego po-
tencjatu i inicjowania rozwoju. Proces statego odnawiania, doskonalenia i rozwija-
nia kompetencji ogélnych i zawodowych pracownika trwa przez cate zycie.

Kompetencje stajg sie najwazniejszymi wartosciami wspotczesnej cywilizacji
informacyjnej oraz przedsiebiorstw opartych na wiedzy. State ich uzupetniane to
najlepsza zdolno$¢ adaptowania sie do nowych warunkéw, a takze potencjalnie
wyzsza innowacyjnosc¢ i produktywnos$¢ pracy,jak rowniez rozwdj organizacji.
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THE COMPETENCE OF EMPLOYEES IN THE MODERN ENTERPRISE

Summary

According to the basic assumptions of the concept of human resource manage-
ment, the staff of the organization are its strategic resource and it is a potential which is
worth and should be invested in. Broad look at the competencies and needs of employ-
ees, which in turn are closely linked with the strategy and culture of the organization,
contributes to the development of modern enterprises.

Keywords: competency and competence, qualities of competence, competency model,
competency of employees and enterprises.
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