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Streszczenie

W artykule przedstawiono wybrane podejscia badaczy do kompetencji pracowni-
kow, ktore sq jednym z najistotniejszych elementow kapitatu ludzkiego. Zaprezen-
towano wspolczesne wyzwania stojqce przed kadrq menedzerskq organizacji XXI
wieku. Ponadto opisano wybrane elementy systemu zarzqdzania kompetencjami
oraz metody i narzedzia stuzqce do realizacji tego procesu.

1. Definicje, pojecia i podejscia badaczy z obszaru wiedzy
o kompetencjach

Wspotczesny rynek pracy i gospodarka oparta na wiedzy sa Swiatem stawia-
jacym ludziom ogromne wymagania. Szanse na zatrudnienie na danym stanowi-
sku pracy i odniesienie na nim sukcesow zaleza gltdéwnie od kompetencji. Nowe
wyzwania, przed ktorymi musza stangé ludzie zatrudniani w organizacjach na
roznych stanowiskach wymuszaja od nich posiadanie coraz to innych umiejet-
nosci, wiedzy 1 kompetencji.

Kompetencje sg definiowane w rdznoraki sposob na przyktad jako uprawnienia
do podejmowania decyzji, przypisane poszczegdlnym stanowiskom pracy lub oso-
bom. Kolejne znaczenie kompetencji to: wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie oraz
inne elementy (materialne i niematerialne), charakteryzujace dana organizacje,
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trwale i odrozniajace ja od konkurencji. Kompetencje moga by¢ i sa czynnikiem
kluczowym sukcesu dla danego przedsigbiorstwa. 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 wlasciwego wykonania pracy na danym stanowisku i wlasciwego funkcjo-
nowania organizacji. W nowoczesnych koncepcjach zarzadzania rozumie si¢
kompetencje w znaczeniu wiedzy, umiejetnosci i dos§wiadczenia oraz w wlasci-
wosciach osobowych pojedynczego cztowieka zatrudnionego na danym stano-
wisku. Przede wszystkim kompetencje sa miara oceny przedsigbiorstwa pod
wzgledem organizacyjnym, ekonomicznym i spotecznym oraz pewna wilasci-
woscia, ktora sprawia ze, jezeli sa odpowiednio dobrane, rozwijane i wykorzy-
stywane, moga znaczaco przyczyni¢ si¢ do poprawy sprawnosci i efektywnosci
dziatania, realizacji celow oraz osiagania znaczacej przewagi konkurencyjnej przez
firme.

Definiowanie kompetencji jest procesem bardzo istotnym z punktu widzenia
systemu oceny organizacji. Mozna rozrézni¢ i definiowaé kompetencje dla calej
organizacji lub kompetencje dla jednego stanowiska, ewentualnie grupy stano-
wisk tworzacych komorke organizacyjna np. pion, wydzial danego przedsig-
biorstwa. Kompetencje odnoszace si¢ do catej firmy charakteryzuja kulture
organizacyjna przedsigbiorstwa i jego wartosci postrzegane przez ludzi w niej
zatrudnionych. Kompetencje stanowiska S$cisle odzwierciedlaja oczekiwane
rezultaty pracy na danym stanowisku. Wybor kluczowych kompetencji z punktu
widzenia calej organizacji przebiega podobnie jak wybor kompetencji dla sta-
nowiska lub grupy stanowisk. Kompleksowy system zarzadzania kompetencja-
mi powinien zawieraé zarowno kompetencje istotne z punktu widzenia calej
organizacji jak 1 kompetencje kluczowe na konkretnym stanowisku.

Z pojeciem kompetencji wiaza si¢ terminy takie jak: sprawno$¢, umiejet-
nos$¢, kwalifikacje, uprawnienia, przydatnos¢, zdolnos¢, przygotowanie.

Kompetencje sa osobistymi zasobami pracownikéw, ktore pozwalaja im
prawidtowo wykonywa¢ zadania na danym stanowisku w pracy. Kompetencja
jest pewna ukryta cecha, przejawiajaca si¢ w okreslonych zachowaniach ludzi
w organizacji. Niektore zadania wymagaja zaangazowania kilku kompetencji,
aw innych przypadkach dla danego zadania wystarczy tylko jedna kompeten-
cja. Czasem jedna kompetencja jest zwiazana z jedna kategoria zadan, a inna
moze by¢ wykorzystywana w wielu r6znych zadaniach.

Nowoscia jest obecnie opieranie zasad wynagrodzenia na kompetencjach pra-
cownika. Ze wzgledu jednak na bardzo indywidualny charakter systemoéw zarza-
dzania opartych na koncepcji kompetencji mozna méwi¢ o wielu definicjach:

1) ,,Kompetencje dotycza tego: co pracownik powinien wiedzie¢, co pra-
cownik powinien zrobi¢, jak pracownik powinien to zrobi¢” (Armstrong, Byron,
1995),
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2) ,,Kompetencja stanowi sume¢ ogolnej wiedzy, motywacji, cech, wyobra-
zen o sobie, rdl spotecznych i umiejgtnosci, ktore sa niezbedne do prawidlowe-
go wykonania okreslonej pracy” (Boyatzis, 1982),

3) ,,Kompetencje to cechy charakterystyczne, demonstrowane przez pra-
cownika, zawierajace wiedzg, umiejetnosci i zachowania umozliwiajace mu
wlasciwe wykonywanie zadan” (Jahja, Kleiner, 1997),

4) ,,My kompetencjami nazywamy ogo6t wiedzy, zdolnosci do dziatania i po-
staw tworzacych cato$¢ w zaleznosci od celu i warunkow dziatania” (Thierry,
Sauret, Monod, 1993),

5) ,,Kompetencje to ustalone zbiory wiedzy i umiejgtnosci, typowych za-
chowan, standardowych procedur, sposobow rozumowania, ktére mozna zasto-
sowac bez nowego uczenia si¢” (Montmollin, 1984),

6) ,,Kompetencje dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech
osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejgtnosci, w celu doprowadzenia do
pomys$lnego wykonania ztozonej misji w ramach przedsigbiorstwa” (Levy-
Leboyer, 1996)".

2. Wspolczesne wyzwania stojace przed kadra menadzerska

XXI wiek jest okreslany jako era wiedzy. Przyczynit si¢ do tego migdzy in-
nymi burzliwy rozwéj technologii przede wszystkim informatycznych, globali-
zacja oraz ogromny przeptyw zasobow informacji i wiedzy.

Coraz bardziej konkurencyjne rynki w wielu sektorach gospodarki $wiatowej
sprawiaja, ze pracownicy organizacji musza stawaé przed bardziej skomplikowa-
nymi i zlozonymi problemami. Aby skutecznie i szybko rozwiazywac problemy
przedsigbiorstwa wraz z jej kadra musza posiada¢ odpowiednie kompetencje.

Reguty wyscigu konkurencyjnego ciagle sa tworzone na nowo, a gtdéwny na-
cisk kladzie si¢ na wzrost roli gospodarki opartej na wiedzy®. Powodzenie
w tych organizacjach nie moze by¢ przewidziane lub wyjasnione tylko za po-
moca podejscia ekonomicznego lub motywacyjnego.

P.F. Drucker’ wymienia sze$¢ czynnikow, ktére determinuja produktywnosé
pracownika wiedzy:

1) OdpowiedZz na nastgpujace pytanie: jakie jest zadanie do wykonania? Pra-
cownik wiedzy jest w stanie da¢ odpowiedz, cho¢ ona nie programuje jego dziatania.

2) Autonomia ludzi z ich odpowiedzialnoscia jest elementem powodujacym
powodzenie catosci. Pracownicy wiedzy odpowiadaja w kategoriach czasu i kosztu.

' M. Juchnowicz, Jakosé zasobéw pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 89.

2 R. Tissen, D. Andriesen, F.L. Deprez, Value — based Management. Creating the 21st Century
Company: Knowledge Intensive, People Rich, Addison — Wesley — Longman, London 1998;
P.H. Werhane, Moral Imagination and Management Decision — Making, Oxford University Press,
New York 1999.

3 P.F. Drucker, Management Challenges for 21st Century, Harper Business, New York 1999,
s. 142-159.
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3) Ciagta innowacja jest stala czescia dziatalnosci ludzi w organizacji.

4) Nieustanne uczenie si¢ oraz uczenie innych jest czgscia dziatalnosci pra-
cownikow wiedzy, ktorzy przygotowuja si¢ do wyzwan przysztosci.

5) Miary iloSciowe nie maja priorytetu bez jakosciowych. W wielu przy-
padkach trudno jest zdefiniowaé jako$¢ danej czynnos$ci czy zadania wykona-
nego przez pracownika.

6) Ludzie sa traktowani jako potencjat a nie jako koszty.

A. Krél* podejmuje probe zdefiniowania wspotczesnego pracownika wie-
dzy. Mozna by zada¢ sobie wiele pytan dotyczacych jakimi cechami osobowo-
sciowymi powinien cechowac si¢ broker informacji (dyspozytor wiedzy).

Nie kazdy pracownik musi sta¢ si¢ z zawodu brokerem informacji. Wystarczy,
ze bedzie posiadat umiejetnosci infobrokerskie. A. Krol’ dzieli umiejetnosci
infobrokeringu na trzy poziomy zaawansowania: podstawowy, $rednio zaawan-
sowany i zaawansowany.

Do poziomu podstawowego infobrokeringu zalicza:

* znajomo$¢ serwisOw informacyjnych dostarczajacych wiarygodne i aktu-

alne wiadomosci,

* umiejetnos$¢ sporzadzania przegladu wiadomosci z takich zrodet jak In-

ternet czy prasa,

® umiej¢tnos¢é przygotowania raportu,

= umieje¢tnos¢é formutowania scenariusza poszukiwan informacji — jak i gdzie

szukac?

* umiejetnos¢ swobodnego poruszania si¢ po zasobach informacyjnych in-

ternetu.

= Do umiejetnosci infobrokeringu na poziomie Srednio zaawansowanym

zalicza sie:

= bardzo dobra znajomos$¢ zrodet informacji z danej branzy,

= umiejetnosci redagowania streszczen i notatek podsumowujacych wyniki

wyszukiwania,

* umiejgtnosci przygotowania prezentacji wynikow wraz z ich interpretacja.

Do zaawansowanych umiejgtnos$ci infobrokeringu zalicza sig:

= wszystkie wczesniej wymienione umiegjgtnosci,

» umiejetnoscei dotarcia do zrodet potwierdzajacych wiarygodnosé informa-
cji wyszukanych,

= swobode korzystania z Internetu oraz narzedzi, ktére wspomagaja wy-
szukiwanie informacji,

* umiejetnosci przygotowania elastycznych, wzbogaconych grafika rapor-
tow z wynikow poszukiwan.

* A. Sajkiewicz (red.), Kompetencje menedzeréw w organizacji uczqcej sie, Difin, Warszawa
2008.
> Iw., s. 46-48.



Kompetencje pracownikow jako czynnik determinujqcy zarzqdzanie... 61

Pracownicy wiedzy powinni posiada¢ nastgpujaca wiedze: ogdlna, dotyczaca
ksiggowosci przedsigbiorstwa, informatyczna, ekonomiczna, dotyczaca komu-
nikacji spolecznej, prawna, fachowa zgodna ze swoja specjalizacja, biegla znajo-
mos¢ jezyka angielskiego, znajomo$¢ innych jezykoéw obcych w stopniu komunika-
tywnym. Natomiast umiejetnosci, jakimi powinni si¢ cechowaé ci pracownicy to:
obstuga komputera wraz z narzedziami wspomagajacymi wyszukiwanie infor-
macji, biegla znajomos¢ technik zwiazanych z internetem, opracowywanie wta-
snych metod i strategii wyszukiwania informacji, umiejgtnosci pracy w warsztacie
bibliotekarskim, umiejgtnosci analityczne, umiejgtnosci prezentacji pozyskanej
wiedzy, wykorzystywanie najnowszych technik i narzedzi zwiazanych z naplywem
informacji, sporzadzanie przegladu wiadomosci, opracowywanie zestawien
i analiz, redagowanie streszczen i notatek, opracowywanie biznesplandéw, za-
ktadanie i prowadzenie stron WWW, umiejetnosé pracy zespotowej. Pracowni-
ka wiedzy powinny wyrdznia¢ nastgpujace cechy osobowosciowe: kultura osobi-
sta, pewno$¢ siebie, aktywnos$¢, otwarto$¢ na kontakty, nowe tendencje rozwojowe,
doskonalenie si¢ oraz odpowiedzialno$¢, cierpliwos¢ i wytrwalo$é, dynamizm,
systematyczno$¢, skuteczno$é, samoorganizacja, mobilnos¢, elastycznosé, od-
pornos¢ na stres jak rowniez silna motywacja.

Realizacja $Sciezki rozwoju zawodowej pracownika na ogo6t zakltada zajmo-
wanie r6znych stanowisk, wypelianie réznorodnych rol i przyjmowanie rézno-
rodnych funkcji. Przechodzenie przez wiele stanowisk powoduje nabywanie
doswiadczenia i zwigksza zakres kompetencji pracownika. Nie wolno jednak
zapomina¢ o tym, ze dlugotrwale zatrudnienie na tym samym stanowisku roz-
wija umiejetnosci potrzebne w danej specjalnosci czy specjalizacji. Zatem pla-
nujac rozwoj kompetencji konkretnego pracownika, przedsigbiorstwo musi braé
pod uwage zarowno charakter obejmowanego stanowiska, jak i jego indywidu-
alne cechy, a zwlaszcza zdolno$¢ do uczenia si¢ tejze jednostki.

W odniesieniu do stanowisk kierowniczych przydatne okazuja si¢ doswiad-
czenia nabywane wczesniej przez pracownika — w ramach jednej specjalno$ci
funkcjonalnej z rdwnoczesnym uczestnictwem wymuszajacym podejmowanie
roznorodnych decyzji — jako jedna z najlepiej sprawdzajacych si¢ form ksztal-
cenia.

W przedsigbiorstwie prowadzacym swoja aktywno$¢ na §wiatowym rynku
szczegblnie pozadane sa kompetencje charakterystyczne dla lideréw o najwyz-
szych kwalifikacjach w zakresie profesji i w odniesieniu do zdolno$ci mene-
dzerskich. Jesli przyja¢ za punkt oceny wymagan kategorie mierzone kryteria-
mi, ktére zaproponowal K. Sveiby, pracownikow mozna podzieli¢ na cztery
kategorie®:

= pracownikow wspomagania (funkcji pomocniczych),

= profesjonalistow i ekspertow (specjaliSci najlepsi wsrod profesjonali-

stow),

6 7. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 154.



62 Jacek Dziwuski, Jadwiga Dudzinska-Gtaz

= menedzeréw o najwyzszych kwalifikacjach z zakresu zarzadzania,
» lideréw o najwyzszych kwalifikacjach — zar6wno zawodowych, jak i z uwa-
gi na posiadane kompetencje.

Wydaje sig, ze takie ujmowanie potrzeb jest wynikiem wlasciwego rozumie-
nia filozofii tancucha wartosci i orientowania si¢ przedsigbiorstw na klienta,
pracg zespotowa i projektowa oraz ograniczanie liczby $rednich szczebli zarza-
dzania (czyli splaszczanie struktur organizacyjnych), ktére doprowadzily do
przeceniania roli menedzera i jego zdolno$ci do zarzadzania wszystkim oraz
deprecjacji autorytetu kompetencji profesjonalnych.

Zalozenie, ze menedzerem na miar¢ potrzeb przedsigbiorstwa globalnego
powinien by¢ lider posiadajacy zaréwno kompetencje zawodowe, jak i mene-
dzerskie, r6zni si¢ od tradycyjnej definicji lidera.

Wedhtug teorii Wiestawa Harasima organizacja przysztosci bedzie potrzebo-
waé wizjonerow. Mozna by zada¢ sobie pytanie: Kim zatem jest wizjoner
1 czym powinien si¢ cechowac?

Wedlug wspomnianego autora, Wizjoner — jest to ktos kto pojeciu ,, wizji’
potrafi nada¢ (pewien rodzaj wirtualnosci) koordynaty ,,czasowo — przestrzen-
ne” stgpajqcy twardo po tej ziemi (teoria Wiestawa Harasima)’.

Menedzer przyszlosci to ,,Obywatel Swiata”. Obywatel swiata (teoria Wieslawa
Harasima) jest to ktos, kto jest pozbawiony wszelkich barier przestrzennych, kul-
turowych, rasowych i lingwistycznych.

Obecnie i w przyszlosci najlepiej sobie radzg i radzi¢ bgda ludzie posiadaja-
cy obie paradoksalne cechy: bycie obywatelem $wiata i bycie wizjonerem —
stapajacym twardo po tej ziemi.

’

3. System zarzadzania kompetencjami

Wspotczesne organizacje sa polem eksperymentowania dla przeréznych teo-
rii, metod i narzedzi zarzadzania. Nie zawsze teoria odzwierciedla si¢ i ma za-
stosowanie w praktyce. Warto odpowiedzie¢ sobie na pytanie: co ma na celu
wprowadzenie systemu zarzadzania kompetencjami dla organizacji?

1) Okreslenie wlasciwych standardéw pracy na stanowiskach. Opraco-
wywane standardy pracy na stanowiskach wiaza si¢ ze standardami kwalifikacji
zawodowych i z organizacja oraz podzialem pracy w konkretnej organizacji.
Powszechne sa sytuacje, w ktorych system standardow kwalifikacji zawodo-
wych funkcjonuje w skali wykraczajacej poza poszczegdlne organizacje. Sys-
tem kompetencji zawodowych w pewnym stopniu biurokratyzuje zarzadzanie

"'W. Harasim, Wspélczesne najnowsze trendy i wyzwania $wiata w strategiach zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi, [w:] Cosepuiencmeoagnue IKOHOMUYECKO2O MEXAHUSMA (DYHKCUOHUPOBAHUSL
UHBECMUYUOHHO-CIMPOUMENBHOZ0 U HCUTUUHO-KOMMYHATLHO20 KoMniekcos, COOPHUK HAYUHbIX
mpyoos, Mockga 2007.
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zasobami ludzkimi w organizacji. Wazna zaleta jest uzyskanie statego i pozada-
nego poziomu ,,jako$ci zasoboéw ludzkich” w calej organizacji. Jest to szczegol-
nie istotne w przypadku przedsigbiorstw dziatajacych na konkurencyjnym ryn-
ku, przy ptytkim rynku specjalistow oraz takim, w ktorych jako$¢ pracy jest
kluczowym czynnikiem sukcesu.

2) Badanie realnych kompetencji pracownikéw i kadry menedzerskiej,
umozliwiajace dobor ludzi na stanowiska w ramach organizacji oraz ukierun-
kowujace rozwdj zawodowy i przygotowanie $ciezek awansu. Okreslenie drogi
rozwoju pracownikow, ktérzy moga w prosty sposob okresli¢ swoj udziat w zmie-
niajacej si¢ organizacji, jest bardzo cenne, zwlaszcza w trakcie zmian organizacyj-
nych.. System kompetencji jest fagodniejsza i skuteczna, forma ukierunkowy-
wania oraz sktaniania ludzi do rozwoju.

3) Przygotowanie pracownikéw w organizacji do biezacych i przyszitych
zadan. Odpowiednie przygotowanie ludzi do sprawnej realizacji zadan bieza-
cych i w przysztosci, uzaleznione jest od spetnienia nastgpujacych warunkow:
sprawne planowanie zatrudnienia, umiejgtna rekrutacja i wlasciwa selekcja kadr,
zwigkszenie elastycznos$ci zatrudnienia, organizacja sprawnego procesu komu-
nikacji, skuteczne przywodztwo, s$rodki finansowe oraz dyscyplina orga-
nizacyjna. Znacznie tatwiej zaplanowaé przyszte kompetencje niz konkretne
zadania, ktére w dynamicznie rozwijajacej si¢ technologii sa trudno przewidy-
walne.

4) Zwig¢kszenie wartoSci organizacji poprzez wzrost wartosci kapitalu
ludzkiego — zazwyczaj odbywa si¢ poprzez dobra polityke personalng oraz
umiejetne inwestycje w kapitat ludzki 1 znajduje swoje odzwierciedlenie w sys-
temie wynagradzania, szkoleniach, programach integracyjnych, promowaniu
okreslonej kultury organizacji sprzyjajacej rozwojowi kadr. Kapitat ludzki jest
waznym ogniwem rozwoju organizacji, ludzie bowiem kreuja i tworza nowe
technologie, zachowania, normy, zasady i wartosci. To najcenniejszy kapitat ze
wszystkich kapitatow organizacji, jest jednym z najwazniejszych zasobow,
istotnym sktadnikiem kapitatu intelektualnego wraz z kapitalem spotecznym
1 organizacyjnym. Zasoby intelektualne mozna transformowac¢ w warto$¢ orga-
nizacji za pomoca kapitatu spotecznego. Kapitat ludzki jest bardzo cennym i nie
zastapionym elementem tej transformacji poniewaz ludzie sa motorem dziatania
kazdej organizacji biznesowej, publicznej czy non profit.

5) Zwigkszenie poziomu satysfakcji pracownikéw i ich pozycji na rynku
pracy poprzez umozliwienie pracownikowi rozwoju zawodowego lub przekwa-
lifikowanie si¢. Pracownik moze wykorzystywa¢ system kompetencji zawodo-
wych do prowadzenia wlasnego ,,marketingu”, planowania rozwoju zawodowe-
g0. Z tych powodow system kompetencji jest silnym narzedziem marketingu
personalnego, poniewaz znacznie podnosi atrakcyjno$¢ pracy w organizacji
posiadajacej system kompetencji zawodowych oraz przyciaga najlepszych spe-
cjalistow.
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6) Maksymalne wykorzystanie silnych stron menedzeréow i pracownikéw
przy marginalizacji wplywu ich stabych stron na organizacjg. Istotna rolg od-
grywa tu rozpoznanie i wykorzystanie silnych stron pracownikéw oraz bazowa-
nie na uzdolnieniach, zaletach i zainteresowaniach. System kompetencyjny jest
takze jasnym okresleniem pozadanej $ciezki rozwoju i wymagan organizacji
wobec pracownikow — co ukierunkowuje wysitek wszystkich pracownikow
w pozadanych przez firmeg kierunkach.

7) Optymalizacja relacji: naklady na rozwaéj kapitalu ludzkiego — efekty
tych nakladéw. Ze wzgledu na wymogi wspolczesnego rynku warto jest reali-
zowaé w przedsigbiorstwie koncepcje uczacej si¢ organizacji. Przy tym pod
uwagg trzeba braé nie tyle ponoszone koszty, co relacje naktadow do efektow.
System kompetencji dodatkowo utatwia okreslenie sensownos$ci inwestycji
w dana polityke personalna.

Organizacja powinna stale budowa¢ swoja przewage konkurencyjna w per-
spektywie strategiczne;.

4. Wybrane sposoby ksztaltowania kompetencji pracownikow

Kazda organizacja, ktora chce utrzymaé badz wzmocni¢ swoja pozycje na
rynku, powinna zadba¢ o rozwoj zawodowy swoich pracownikow. Problem polega
na wyborze metody pozwalajacej na jak najlepsze i jak najbardziej efektywne zre-
alizowanie tego zamierzenia. Fakt doboru konkretnych metod i technik dziatania
czgsto zalezy od wiedzy praktycznej o kazdej z nich. Omowione zostanie sze$¢
metod wykorzystywanych w procesach szkoleniowych: mentoring; doradztwo,
konsulting, trening, oraz coaching.

MENTORING

Mentoring jest to proces sprawowania opieki nad pracownikiem na réoznym
poziomie jego kariery w przedsigbiorstwie oraz doskonalenie umiejetnosci me-
nedzerskich poprzez wykorzystanie do$wiadczenia pracownikow o wyzszych
kompetencjach i pozycji w hierarchii organizacyjnej. Mentor — lider bierze
udzial w prawie wszystkich zadaniach przydzielonych nowemu pracownikowi.
Zwiazek, jaki powstanie w ten sposob pomigdzy nowym pracownikiem
a organizacja, mocno uzalezniony jest od jakosci wsparcia, jakie otrzyma.
Z czasem nowy pracownik usamodzielnia si¢, jednak dosy¢ czesto nadal ko-
rzysta z porad i wsparcia ze strony swojego opiekuna. Podstawowy cel mento-
ringu to przyspieszenie procesu adaptacji i rozwoju pracownikow w organizacji,
poprzez udzielenie im pomocy w rozumieniu kultury organizacji, panujacych
regul i zasad, sposobow podejmowania decyzji, typowych procedur oraz metod
rozwiazywania problemow *.

8 G. Filipowicz, Mentoring, jak wykorzysta¢ wlasne doswiadczenia w rozwoju firmy,
www.profirma.com.pl, stan na dzien 12.04.2006 r.
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Podstawowe zadania mentoringu:

= podnoszenie kwalifikacji pracownikow,

= doskonalenie i rozwoj umiejgtnosci menedzerskich,

= przyspieszenie adaptacji i rozwoju nowych pracownikow,

» pomoc w realizacji Sciezek kariery,

» identyfikacja niewykorzystanych umiejgtnosci i kwalifikacji pracownikow,
= lepsze dopasowanie pracownikdéw do zadan organizacyjnych,

» poprawa komunikacji wewngtrznej w firmie,

= obiektywna ocena kompetencji pracownikow,

» wzrost stopnia identyfikacji pracownikéw z firma”

DORADZTWO

Doradztwo obejmuje pracg z osoba, ktora nie jest zadowolona z wynikow
swoich dziatan, czy wlasnej pracy. Wspotpraca opiera si¢ przede wszystkim na
udzielaniu porad i wskazowek dotyczacych wiasciwego zachowania z pozycji
eksperta. Doradca poszukuje wtasciwych metod i technik dziatania, ktére moze
zastosowaé w rzeczywisto$ci dana osoba. Doradztwo to udzielanie pomocy przy
rozwigzywaniu problemow o charakterze czgsciowym. Ze wzgledu na fragmen-
taryczno$¢ podejscia do problemu, czgsto osoba doradzajaca nie ponosi odpo-
wiedzialnoséci za skutki zastosowania uzyskanej informacji w odniesieniu do
catosci przedsigwzigcia.

KONSULTING

Konsulting polega na przeanalizowaniu sytuacji panujacej w danej organiza-
cji (postawieniu odpowiedniej diagnozy organizacyjnej) i zaproponowaniu roz-
wiazan okreslonych problemow. ,,Praca konsultanta dotyczy zazwyczaj calo-
sciowej, szeroko zakrojonej interwencji w zycie organizacji, ktéra ma na celu
zmiang jej sposobu funkcjonowania'’.

Konsultant zapewnia ekspertyze i rozwiazuje problemy biznesowe lub po-
maga w rozwoju przedsigwzigcia we wszystkich obszarach dzialalnosci. W przy-
padku konsultingu ustuga realizowana jest z reguly w zespotach, ktorych odpo-
wiedzialnos¢ za efektywnos$¢ wdrazanych zmian jest znacznie wigksza niz
w przypadku doradztwa. Wiaze sig¢ to, z czgstszym wprowadzaniem w zycie
weczesniej zaproponowanych rozwiazan''.

? K. Kubiak, Sposoby ksztattowania kompetencji zawodowych. [w:] Najnowsze trendy i wyzwania
Swiata w zarzqdzaniu zasobami ludzki, cz. 1, pod red. W. Harasima, Wyzsza Szkota Promocji,
Warszawa 2007.

K. Tarka, Zawéd trener organizacji pozarzqdowych. [w:] Informator o instytucjach prowadzq-
cych szkolenia dla organizacji pozarzqdowych, GRyZ, Warszawa 1996, s. 6.

1. Trocki. Spor o definicje, ,Teleinfo” 2000, nr 35, www.teleinfo.com.pl, stan na dzien
06.04.2006 r



66 Jacek Dziwuski, Jadwiga Dudzinska-Gtaz

TRENING

Treningiem okre$la si¢ ,,wiele roznych dziatan i form doskonalenia umiejgt-
nosci, podnoszenia wiedzy i kwalifikacji w bardzo réznych obszarach. Najcze-
sciej chodzi tu o rozwijanie umiejetnosci u oséb dorostych, zwtaszcza kompe-
tencji zawodowych zwiazanych z wykonywana praca (...)”'>. Trening mozna
definiowac rowniez jako ,,wyposazenie innych w narzgdzia, ktore maja umoz-
liwi¢ im osiagnigcie okreslonych celow. Szkolenie to wyksztalcanie umiejgtno-
$ci i zdolno$ci do dziatania” oraz ,szkolenie polega na angazowaniu ludzi
i przygotowywaniu ich do usamodzielnienia”"”.

Trening jest ztozonym procesem nabywania umiejetnosci i obejmuje migdzy
innymi takie oto elementy:

= prezentacja (krotki i rzeczowy wyktad prowadzacego — trenera),

= ¢wiczenia (wigkszo$¢ czasu trwania treningu przeznacza si¢ na warsztaty

i gry intelektualne. Uczestnicy zapamigtuja przekazywang tres¢ poprzez
aktywny udziat w specjalnie przygotowanych warsztatach),

= komentarz (stanowi ilustracj¢ do warsztatow, cz¢sto jest podsumowaniem

zajec 1 zaprezentowaniem innych mozliwosci zastosowania zdobywanej
wiedzy. Komentarz moze by¢ roéwniez sposobem na zaprezentowanie
konkretnych wnioskéw wynikajacych z przeprowadzonych warsztatow),

= dyskusja (wymiana opinii, do$wiadczen i punktow widzenia uczestnikow

jest niezb¢dna w dostosowaniu poznawanych tresci programowych do
praktycznego ich zastosowania w rzeczywisto$ci zawodowej uczestnikow
zajeé)™.

Trener nie jest glownym zZrodlem wiedzy. Jest osoba organizujaca sytuacje,
w ktorej uczestnicy beda mogli czegos doswiadczy¢ i eksperymentowac. ,,Zada-
nie prowadzacego nie polega wigc na przygotowaniu wyktadow, ale na planowaniu
aktywnosci uczestnikéw szkolenia, na przygotowaniu zadan i probleméw oraz na
dostarczeniu pomocy, materialéw i utatwianiu ich wykorzystania”'®. Trener petni
czesto role facylitatora, ktorego zadaniem jest ulatwianie realizacji procesu
uczenia si¢. Facylitator pomaga grupie w zdefiniowaniu problemow, wprowa-
dza w pewien proces, prowadzi go jako moderator, ale nie przedstawia rozwia-
zan. Taka forma nauczania sprawia, ze to uczestnicy zaje¢ sa odpowiedzialni za
proces nauki. Inna wazna cecha treningu jest fakt, ze przygotowanie do zajec
wymaga od prowadzacego znacznego naktadu czasu oraz znajomos$ci proceséw
dynamiki grupowej i umieje¢tnosci wykorzystania wielu metod i technik aktywi-
zujacych.

12 M. Laguna, Szkolenia, jak je prowadzié, by(...), GWP, Gdansk 2004, s. 13.

'3 G. Titley (red.), ,,Zasadnicze Elementy Szkolenia. Pakiet Szkoleniowy” 2002, nr 6, Strasbourg,
s. 11, www.ngo.pl.

4 K Kubiak, Sposoby ksztaltowania kompetencji zawodowych, [w:] Najnowsze trendy i wyzwa-
nia Swiata w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi cz. I, pod red. Wiestawa Harasima, Wyzsza Szkota
Promocji, Warszawa 2007.

> M. Laguna, jw., s. 141.
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COACHING

Coaching jest to zestaw technik i1 narze¢dzi stuzacych doskonaleniu pracow-
nika w nowych obszarach dziatalno$ci zawodowej. Celem coachingu jest otrzy-
manie przez uczestnika informacji zwrotnej, ktora ma na celu rozwijanie okre-
slonych umiejgtnosci i wypracowywanie najskuteczniejszych metod dziatan.

Styl zarzadzania oparty na coachingu ma pomoéc pracownikom zidentyfiko-
wac ich mocne 1 stabe strony, wyznaczy¢ metody wlasnego rozwoju, a takze
poprzez ciagta dwustronna komunikacj¢ okresli¢ krétko 1 dlugoterminowe cele
oraz zobowiazania. Trwato$¢ zmiany postawy pracownika jest naturalnym na-
stgpstwem uzywania jego wewngtrznych zasobow.

Korzysci dla firm wynikajace z prowadzenia coachingu:

= obnizenie kosztow logistycznych przygotowania i przeprowadzenia szko-
lenia,

= techniczne zalozenia coaching-u sprawiaja, ze jego wdrazanie nie powo-
duje zaktocen w codziennych obowiazkach pracowniczych,

* mozliwo$¢ podnoszenia umiejgtnosci pracowniczych w realnych warun-
kach, w miejscu pracy (training on-the-job),

» stwarza szans¢ wykorzystania zdobywanej wiedzy w sferach wymagaja-
cych najwigkszego wsparcia (precyzyjnosc, szkolenie ,,szyte na miarg”),

» coaching wzmacnia realizacj¢ zmian w funkcjonowaniu organizacji fir-
my, jest przy tym narze¢dziem opiniotworczym dla poszczegdlnych
szczebli zarzadzania,

® jest narzgdziem silnie motywujacym, wspierajac osobg jako pracownika,
jednocze$nie wzmacnia reprezentowane przez niego ogniwo organizacji'’.

Korzys$ci zastosowania coachingu z pozycji uczestnika coachingu:

» pomaga odstoni¢ nie wyartykulowane dotychczas poktady mozliwosci
1 umiej¢tnosci, ktérymi konkretny pracownik dysponuje,

* indywidualne, spersonalizowane podejscie wzmacnia efektywno$¢ dziatan,

» przygotowany proces rozwojowy dopasowany jest do zadan realizowa-
nych na konkretnym stanowisku pracy,

= bierze pod uwagg perspektywy rozwoju pracownika,

= dopasowany jest rowniez do indywidualnych metod zdobywania wiedzy
przez pracownika, bierze rowniez pod uwage indywidualne strategie mo-
tywacyjne,

= ksztaltuje umiejetnos¢ stawiania i realizacji celow indywidualnych pra-
cownika, zbieznych z zatozeniami organizacyjnymi przedsigbiorstwa'’.

16 K Kubiak, Sposoby ksztattowania kompetencji zawodowych, [w:] Najnowsze trendy i wyzwania
Swiata w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi cz. I, pod red. Wiestawa Harasima, Wyzsza Szkota
Promocji, Warszawa 2007.
'7 Kubiak K., Sposoby ksztattowania kompetencji zawodowych, [w:INajnowsze trendy i wyzwania
Swiata w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi cz. I, pod red. Wiestawa Harasima, Wyzsza Szkota
Promocji, Warszawa 2007.
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Abstract

The article presents selected approaches of researchers to employee competences, which
are one of the most significant elements of human capital. The article presents contempo-
rary challenges faced by the managements of the twenty first century organizations.
Furthermore it describes selected elements of the competence management system as
well as methods and tools which serve to accomplish this process.
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