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Streszczenie

Warunkiem trafnie podjetej decyzji biznesowej, tak w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
jak w kazdym innym obszarze dziatania, jest informacja i wlasciwa jej analiza o sytuacji w or-
ganizacji. Informacja, w tym na temat obecnego stanu zasobéw ludzkich jest zatem warunkiem
koniecznym podjgcia wszelkich decyzji zarobwno dotyczacych organizacji, jak i kazdego z jej
pracownikéw. Zagadnienie pomiaru stanu zasobow ludzkich mozna przedstawi¢ za pomocg
koncepcji zarzadzania kompetencjami, ktére bedac elementem strategii personalnej, w tym sa-
mym stopniu stuza do jej budowy, jak i do oceny efektywnosci jej wdrazania. Ze wzrostem zna-
czenia funkcji ZZL wiaza si¢ jednak nie tylko korzysci (tak dla organizacji, jak dla profesjonali-
stow ZZL.), ale takze nowe problemy i zadania. Do najistotniejszych nowych probleméw mozna
zaliczy¢: konieczno$é budowy strategii personalnej, zmiang podejscia do budowy systeméw za-
rzadzania zasobami ludzkimi (od luZnej ,.konfederacji” poszczegélnych podsysteméw do jedno-
litego, silnie zintegrowanego systemu zarzadzania ludZmi), zmiang¢ sposobu podejmowania de-
cyzji w obszarze ZZL.

SKILLS IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Summary

The precondition of making an apt business decision, both in the area of human resources man-
agement, and any other area of the organization’s activities, is the accurate analysis of current
situation. Information on the current state of human resources is therefore prerequisite to make
all decisions, both relating to the organization and each of its employees.

The issue of measuring human resources may be represented by the concept of competence
management, which, as a part of HR strategy, is in the same manner used for the construction,
and assessment of the effectiveness of its implementation.

The strategic importance of human resource management function is currently attracting fewer
and fewer doubts. The growing importance of HRM functions involves not only the benefits
(both for the organization as well as for HR professionals), but also new problems and tasks.
Within the most significant new problems one may include: the need to build human resources
strategy, the change in approach towards building human resource management systems (from
a loose ,,confederation” of the individual subsystems into a single, highly integrated human
management system), the change of the way decisions are made in the area of HRM.

Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) jest stosunkowo nowym podejsciem do zarzadzania
personelem traktujacym ludzi jako podstawowy zasob organizacji. Wspotczesny wzrost zain-

teresowania zarzadzaniem zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach kladzie nacisk na prze-
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ksztalcenie zasobdw ludzkich w kapitat, od ktérego w duzym stopniu zalezy wartosé i konku-
rencyjnos¢ firmy. Kapitatem sa ludzie trwale zwiazani z firma i z jej misja, umiejacy wspét-
pracowac, o kreatywnych postawach i kwalifikacjach. Kapitat ludzki stanowi site napedowg
rozwoju firmy. Kryje w sobie niezwykle mozliwosci motywacyjne, ujawniajace si¢ w efekcie
skutecznego zarzadzania organizacja ukierunkowanego na misjg i strategiczne cele firmy. Do
najwazniejszych zagadnien ZZL naleza: zaangazowanie kierownictwa, dobre porozumiewa-
nie si¢ z pracownikami, wiaczanie pracownikéw w biezace problemy przedsigbiorstwa, dba-

10$¢ o utozsamianie si¢ pracownikéw z organizacja i lojalno$é w stosunku do niej'.

1. Zarzadzanie personelem a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie personelem ma wspdlna plaszczyzne z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w nie-
ktorych kluczowych zagadnieniach, takich jak: naturalna troska o ludzi i ich potrzeby, poszu-
kiwanie skutecznych srodkéw selekcji i szkolefi, ocena rozwoju oraz nagradzania. Zarzadza-
nie zasobami ludzkimi moze by¢ postrzegane jako teoria, ktora zrodzila sie z tradycyjnego
zarzadzania personelem i ktéra do pewnego stopnia je zastapita. ZZL odzwierciedla rowniez
zmiany filozofii i praktyki w odniesieniu do zarzadzania ludZzmi w przedsigbiorstwach. Pierw-
sze uogolnienia dotyczace filozofii ZZL mozemy znalez¢ w amerykanskich pismach nauko-
wych z lat osiemdziesiatych, w ktorych naukowcy sugeruja, iz pomiedzy kierownictwem,
a personelem powinna by¢ zawarta tak zwana ,,psychologiczna umowa”, ktéra powinna ofe-
rowaé ,,sensowna i rozwijajaca pracg w zamian za lojalnego, zaangazowanego i posiadajace-
go motywacje pracownika”?.

Na podstawie wielu zrodet zidentyfikowaé mozna trzy cechy, ktére zdaja si¢ odrézniaé
zarzadzanie personelem od zarzadzania zasobami ludzkimi. Pierwsza z nich to zarzadzanie
personelem, ktére jest wyzwaniem skierowanym w gléwnej mierze do kadry niekierowniczej,
podczas gdy zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga zaangazowania przede wszystkim
przedstawicieli kierownictwa. Drugg cecha jest zarzadzanie zasobami ludzkimi: oznacza zin-
tegrowang dziatalno$¢ kierownictwa liniowego, podczas gdy zarzadzanie personelem moze
jedynie wptywaé na postawy kierownikéw operacyjnych. Trzecia sugeruje, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi podkresla wage inicjatywy kierownictwa wyzszego szczebla, w przeci-

wienstwie do zarzadzania personelem, ktére zawsze podchodzito z duza doza podejrzliwosci

' M. Amstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Krakow 1996, s. 18.
2 Ibidem, s. 24.
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do ukladu organizacyjnego®. Réznice w zarzadzaniu personelem, a zarzadzaniem zasobami

ludzkimi przedstawiajq tabele 1 i 2.

Tabela 1. Zarzadzanie personelem a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zagadnienie

Zarzadzanie personelem
w warunkach przemystowych

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Przekonania i zatozenia

wania kierownic-

przepisami

Umowa Staranne przygotowanie uméw na |Celem jest wyjscie ,,poza umowg”
pis$mie

Zasady Nacisk na jasne zasady, wzajemne |Perswazja, nieche¢ do zasad
wymagania

Sposdb postgpo-  |Procedura kontrolna zgodnosci z  |,,potrzeby firmy”, elastyczno$¢, oddanie

Wzorce zachowa-

Normy, tradycja i praktyka

Wartosci, poczucie misji

Zasada kierownic-
itwa w odniesieniu

Sterowanie

Ksztaltowanie

Natura zwigzkéw_|Pluralistyczna Unitarystyczna
Konflikty Sformalizowane Nie podkresla si¢

Standaryzacja Wysoki stopien (np. kwestia ,,réw- |Niski stopien (np.. nie przyktada si¢ wagi do
norzednosci”) réwnorzednosci’’)
Aspekty strategiczne
Kluczowe zwiazki{Robotnicy-kierownictwo Firma-klient
Inicjatywy Fragmentaryczne, odosobnione Zintegrowane
Wizja (plan calo- [Kwestia marginalna Kwestia podstawowa
Szybkos¢ podej- {Wolno Szybko
mowania decyzji
Kierownictwo firmowe
Funkcje Okreslone przepisami Role przywédcze

Gléwni przetozeni

Specjalisci ds. personelu i warun-
kéw przemystowych

Dyrektorzy generalni, kierownicy zakladu,
liniowi

Cenione umiejgt-
nosci kierownicze

Negocjowanie

Uprzyst¢pnianie

3 A. Lipka, Marketing stanowisk pracy, Bydgoszcz 1998, s.52.
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Kluczowe mechanizmy
Podstawy do in- |Przepisy dotyczace personelu Szeroko pojete wytyczne dotyczace kultury,
terweniowania personelu i organizacji
Selekcja, dobér  [Oddzielne zadanie, o marginalnym |Zintegrowane zadanie o podstawowym zna-
znaczenin czeniu
Placa Ocena pracy, wielostopniowa Powiazania z wynikami pracy, kilkustop-
sztywna skala ocen niowa skala ocen Gesli w ogdle stosowana)
Warunki Negocjowane gsobno Zharmonizowane
Robotnicy- Zbiorowe negocjowanie umow Zmierza do uméw indywidualnych
kierownictwo

Relacje z przed-
stawicielami
Zwiazkdw

Regulaminowo stworzone udogod-
nienia oraz szkolenia

Kwestia marginalna (nie liczac negocjowa-
nia zmian)

Komunikowanie

Ograniczony zasi¢g, niebezposred-
nie

Wzmozone, bezposrednie

Model pracy Podzial pracy Praca zespotowa
Rozwiazywanie |Osiagnigcie tymczasowych poro- | Wplywanie na atmosfereg i kultur¢ zachowa-
konfliktow zumien (,,zawieszenie broni”) nia

Szkolenie i roz-
woj

Kontrolowanie, uczestnictwo w
kursach

Firma nastawiona na nauk¢

Zrodio: opracowano na podstawie: H. Albach.i in., Kosten der Arbeit, Stuttgart 1985.

Tabela 2. Roznice migdzy zarzadzaniem personelem w warunkach przemystowych a zarzadzaniem

zasobami ludzkimi

Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi

Element Zarzadzanie personelem
(ZZL)
Relacje przelozony — pra- | Nieprzychylne Wspoétpraca, rozwoj
cownik
Orientacja Bierna, fragmentaryczna | Aktywna, skoncentrowana na firmie

sprawiedliwo$¢

Struktury organizacji Oddzielone funkcje Zintegrowane funkcje
Klient Kierownictwo Kierownictwo i personel

. Porzadek, konsekwencja, | Skoncentrowanie na kliencie i pro-
Wartosci blemie, elastycznosé rozwiazan

Rola kierownictwa liniowego

Pasywna

Aktywna

Ogolne wyniki

mys$lenia

Poszufladkowany sposéb

Istotny wplyw zasobow ludzkich na
dzialania oraz potrzeby firmy

Zrodio: M. Amstrong, Strategies for Human Resource Management, Lybrand 1992.
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2. Kompetencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Glowne problemy dzisiejszego ZZL w Polsce moga byé rozwiazane dzigki wykorzystaniu
koncepcji zarzadzania kompetencjami, ktore bedac elementem strategii personalnej, w tym

samym stopniu stuza do jej budowy, jak i co do pdzniejszej oceny efektywnosci jej wdraza-

2 Dostepnoie
+ kowsty edukscii

nia, rysunki 11 2.

Uwarunkowania zewngtrzne
Uwarunikowania wewnetrzne

Rys. 11 2. Struktury zarzadzania kompetencjami oraz jego uwarunkowania.

Zrédto: opracowano na podstawie: portal internetowy www.kadryinfo.pl

Istnieje wiele definicji kompetencji, na przyktad przedstawienie kompetencji w formie
opisu zadan lub oczekiwanych efektow dziatan zwiazanych z okreslonym stanowiskiem pracy
wedtug brytyjskich programdow 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$é osoby zarzadzajacej do wykonywania pracy we-
diug standardéw okreslonych przez organizacje zatrudniajaca t¢ osobe™. Definicje kompe-
tencji przedstawiono réwniez w formie opisu behawioralnego (ta definicja rozwinela si¢ dzie-
ki pracy badaczy i konsultantéw specjalizujacych sie¢ w zagadnieniach skutecznosci i spraw-
nosci zarzadzania). Rézne definicje kompetencji opierajace si¢ na elementach behawioralnych
stanowia odmiany formuly zawierajacej stwierdzenie, ze kompetencja na okre$lonym stano-

wisku to ,,zesp6t cech danej osoby, umozliwiajacych jej skuteczne i wyrdzniajace si¢ wypel-

4 Z. Hellwig, Zastosowanie metody taksonomicznej do typologicznego podziatu krajéw ze wzgledu na po-
ziom ich rozwaoju oraz zasoby i strukture wykwalifikowanych kadr, Przeglad statystyczny, Warszawa 1968, s. 21.
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nianie zadan zwiazanych z wykonywana praca™. Najczeéciej cytowana definicji méwi o tym,
ze kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zesp6t cech danej osoby, na ktéry skladaja
si¢ charakterystyczne dla tej osoby elementy takie, jak: motywacja, cechy osobowosci, umie-
jetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktéra ta osoba sobie
przyswoita i ktdra si¢ postuguje. W rezultacie zachodzacych ostatnio zmian organizacje chcac
zwigkszyé swoja warto$é dodana oraz pozycje rynkowa wykorzystuja kompetencje kadr, na
nich bowiem gléwnie koncentruja sie procesy kadrowe oraz zmiany w metodach pracy

z ludZmi. Taka wlas$nie zalezno$¢ pokazuje rysunek nr 3.

| ZRAZAIV/.ANIE ZASOUBAMI LUK IMI J

I Podzial pracy I
oene KOMPE IENCIE -| wowasie J
Suekolenic [e¥ l

' KULTURA '

Rys. 3. Kompetencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Sajkiewicz, Zarzqdzanie potencjatem pracy, Warszawa
1998.

Gospodarowanie zasobami pracy to dzialania w kierowaniu organizacja, zapewniajace
jej liczebno$é i jakos$¢ kadr, potrzebne dla konkurencyjnej dziatalnosci. Wazna rolg odgrywaja
tu decyzje, ktérych celem jest optymalne spozytkowanie potencjatu pracy dla wzrostu i po-
tencjatu firmy. Cel ten wspieraja procesy poglgbiania motywacji ludzi do rozwoju kompeten-
cji i efektywnej pracy. Jednym z wazniejszych celéw zarzadzania zasobami pracy jest uksztal-
towanie pozadanych kompetencji kadr. Wokdét nich skupiaja si¢ procesy i decyzje dotyczace
doboru kadr, szkolenia, metod motywowania, ksztattowania karier. Wlasciwie opracowany
system bazujacy na kompetencjach pozwala na dokonywanie réznego rodzaju ocen i pomia-
réw, poprzez poréwnanie stanu ,,idealnego” ze stanem ,,obecnym”. Aby system bazujacy na
kompetencjach funkcjonowat we wlasciwy sposob, musza one opisywaé mozliwie pelny ob-
raz najistotniejszych z punktu widzenia strategii przedsigbiorstwa cech pracownikow.
Na mozliwosé dokonywania trafnych pomiaréw w najwigkszym stopniu wptywa zatem spo-
s6b ‘budowy profili kompetencyjnych i samych kompetencji. Podejsciem skutecznie stosowa-

nym w praktyce budowy profili kompetencyjnych jest wykorzystanie koncepcji ,,macierzy

S0G. Klemp, The Assessment of Occupational Competence, Washington, 1980, s. 121.
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kompetencji”®. Kompetencje wspolne dla wszystkich pracownikéw firmy nazywa sig kluczo-
wymi (competencies), natomiast kompetencje wystepujace w niektérych obszarach firmy
okresla si¢ odpowiednio specyficznymi dla funkcji, np. dla dziatu marketingu albo dziatu fi-
nansow (function specific competencies), lub specyficznymi dla roli, np. stratega, lidera albo
eksperta (role specific competencies)’ .

Z punktu widzenia systeméw zarzadzania zasobem ludzkim rola kompetencji kluczo-
wych jest budowa wspolnej dla wszystkich pracownikéw firmy kultury organizacyjnej. Kom-
petencje specyficzne dla funkgji to takie, dzigki ktérym mozliwe jest pordwnywanie pracow-
nikéw w ramach jednej komérki organizacyjnej. Sa one takze kluczowe dla planowania roz-
woju zawodowego, a szczegblnie w ramach budowy $ciezek karier i awanséw pionowych.
Profil kompetencyjny dla stanowiska kierowniczego w dziale technicznym jednego z przed-
siebiorstw ustugowych moze mie¢ nastgpujaca postac®:

a) kompetencje kluczowe: komunikowanie si¢ w mowie (uzdolnienia werbalne), tworze-
nie dochodu firmy, elastycznosé;

b) kompetencje specyficzne dla roli: my$lenie strategiczne (uzdolnienia biznesowe), ne-
gocjowanie, kierowanie zespolem, styl zarzadzania — partycypacyjny;

¢) kompetencje specyficzne dla funkcji: wiedza techniczna, marketing produktéw

i ustug. Podobne rozwiazanie pod nazwa ,,macierz umiejetnosci”.

3. Techniki identyfikacji kompetencji

Do najczescie) wykorzystanych technik identyfikacji kompetencji mozna zaliczy¢:

a) Badanie dokumentacji firmy — dokumentacja dotyczaca misji i wizji firmy oraz jej
strategii dlugookresowej dostarcza wielu informacji 0 wymaganiach kompetency;j-
nych,

b) Badania ankietowe — badania tego typu sg szczegblnie przydatne, gdy trzeba zebrac¢
informacje od wielu pracownikéw, gdy wystepujg trudnoéci z zastosowaniem innych
metod (np. wywiad6éw) lub gdy istotne jest skrocenie czasu zbierania informaciji.

c) Wywiady — rozrézniamy wywiady grupowe (Focus Group Interview) lub indywidu-
alne (In-Depth Interview). Szczegdlnym przypadkiem wywiadu grupowego jest panel
ekspercki (najczesciej dotyczacy tworzenia zatozen przyszio$ci i wiasciwego opraco-

wania i wdrozenia zmian).

$H. Albach i In., Kosten der Arbeit, Stuttgart 1985, s. 82.
7 M. Amstrong, Strategies for Human Resource Management, Lybrand 1992, s. 67.
* B. Bojarczuk, Macierz umiejetnosci, Personel 1-15 wrze$nia 2001.
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d) Obserwacja bezposrednia i symulacje — w ramach tej grupy metody identyfikacji
kompetencji wyrézni¢ mozna: obserwacje w miejscu pracy (np. przez ,,podstawione-
go” klienta lub zewngtrznego konsultanta, czy bezposredniego przetozonego), samo-
obserwacje (np. prowadzenie dziennika samoobserwacji), symulacje w ramach proce-
dur podobnych do Assessment (Development) Centre. W praktyce wykorzystanie wie-
lu metod od razu zaklada koncentracj¢ na utrwalaniu najlepszych dotychczasowych
zachowan (np. wywiady oparte na wypadkach krytycznych czy ogélnofirmowe bada-
nia kwestionariuszowe) lub opracowywanie kompetencji przysztoéci, jak np. panele

ekspertow.

4. Opis kompetencji

Wazna kwestia w budowie modelu kompetencyjnego jest okreslenie poziomu szczegétowosci
opiséw i kompetencji. W praktyce konkretna kompetencja dla jednego przedsiebiorstwa moze
by¢ zbiorem kompetencji mozliwym do dalszej klasyfikacji na poszczegdlne czesci sktadowe
(w takim przypadku réwniez kompetencje) dla innej organizacji. Przykiadem tego jest kom-
petencja ,komunikowanie si¢”, definiowana jako ,,umiejgtnosci skutecznej wymiany infor-
macji i wiedzy z innymi”, ktéra sktada si¢ w praktyce z wielu innych kompetencji np.: ,,ko-
munikowanie si¢ w pi$mie”, , komunikowanie si¢ w mowie”, ,,umiejetno$¢ aktywnego stu-
chania”, komunikowanie si¢ w jezyku obcym itd. Kompetencja ,.komunikowanie si¢ w pi-
$mie” rozumiana jako umiej¢tnos$¢ przekazywania zrozumiatych komunikatéw w formie pi-
semne;j” moze sklada¢ si¢ z wielu innych kompetencji, jak np. ,,umiejetnosé tworzenia rapor-
tOW”, ,,umiejetnos¢ pisania” itd. ,,Umiejetno$¢ pisania” definiowana jako ,,biegta znajomosé
zasad pisowni i ortografii” moze byé w dalszym ciagu bonitowana na poszczegdlne elementy
— takze kompetencje.

Decyzja o szczegbtowosci modelu kompetencyjnego okresla w znacznym stopniu czas
potrzebny na stworzenie modelu oraz mozliwosci jego zastosowania w réznych obszarach
dziatalnosci. Im model jest bardziej szczegbtowy, tym dluzej trwa jego budowa, a koszty
opracowania sa wyzsze. Obszerno$¢ definiowania kompetencji ogranicza takze mozliwo$é
stosowania kreatywnych, nowych drég osiagania pozadanych wynikéw. Wnikliwy model
pozwala na dokladniejsze okreslenie pozadanych rezultatow jednoczesnie wplywajac na efek-
tywniejsze zarzadzanie wynikami pracy. Zestawienie elementow definicji kompetencji wraz
z opisem znaczenia dla modelu kompetencyjnego oraz funkcjg w zarzadzaniu zasobem ludz-

kim przedstawiono w tabeli 3.
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Tabela 3. Elementy definicji kompetencji i ich znaczenie dla ZZL.

zgodnie z tzw. jezykiem organi-
zacji, dotychczas promowanymi
okresleniami lub zwyczajowo
wykorzystywanymi okresleniami
w firmie X

Elementy definicji Opis Cel w ramach ZZL
kompetencji
Nazwa kompetencji Powinna by¢ formutowana | Ulatwienie identyfikacji zakresu

kompetencji i jej znaczenia dla
organizacji

Definicja kompetencji

Identyfikacja konkretnego ob-
szaru zachowan pracownikow,
Jjaki obejmuje kompetencja

Zapewnienie ,,rozfacznosci” kom-
petencji, czyli oceniania konkret-
nych zachowan wylacznie w ra-
mach jednej kompetencji

Uszczegotowienie
definicji kompetencji

Identyfikacja gléwnych obsza-
réw zachowan w ramach kompe-
tencji. OdpowiedZ na pytanie,
poprzez jaka grupg zachowan
realizowana jest konkretna kom-
petencja

Ta cz¢$é definicji ma dwa zada-
nia:

1. pozwala na latwa identyfikacjg
zachowan szczegélowych opisu-
jacych kompetencije

2. pelni funkcj¢ planu szkolenia
(rozwoju) w ramach konkretnej
kompetencji

Poziomy spelniania kom-
petencji

Identyfikacja odniesienia kon-
kretnych zachowan do struktury
wewngtrznej organizacji

Celem tej czg$ci definicji jest:

1. wspieranie nowej struktury
organizacyjnej
2. opracowanie narzgdzi nie-

zbgdnych do warto$ciowania sta-
nowisk/kompetencji

Zachowania ilustiujace
poszczegblne poziomy
kompetencji

b
Identyfikacja konkretnych pozy-
tywnych zachowan (wskaznikéw
behawioralnych)

Celem jest opracowanie mechani-
zmoéw i miernikéw pozwalajacych
na precyzyjna irzetelna oceng
pracownikéw, ich grup, calej or-
ganizacji, prowadzonych projek-
tow itd.

Zachowania negatywne

Identyfikacja konkretnych nega-
tywnych zachowan (wskaznikéw
behawioralnych)

Celem jest pokazanie pracowni-
kom nie budzacych watpliwosci
wskazéwek na temat zachowan,
jakich firma nie bedzie akcepto-
waé.

Zrédto: opracowanie wlasne

Wyr6zni¢ mozna dwa rodzaje profili kompetencyjnych. Model pozadanych kompetencji
opisuje pozadane cechy dotyczace raczej celu dziatania, czy sytuacji idealnej w przesztosci.
Model obecnych kompetencji opisuje obecne kompetencje, czyli te, ktorymi dysponujemy
w chwili dokonywania opisu. W zaleznosci od planowanego zastosowania mozna uzywac
poszczegdlnych modeli (np. dla potrzeb warto$ciowania pracy czy rekrutacji stosuje si¢ mo-

del pozadanych kompetencji, za$ dla potrzeb weryfikacji skuteczno$ci programow szkolenia
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i rozwoju modele obecnych kompetencji sporzadzane w réznym czasie, przed i po cyklu
szkoleniowym) lub obu modeli jednoczesnie (np. dla potrzeb oceny okresowej pracownikéw).
Ostatnim etapem opracowywania systemu kompetencyjnego jest dostosowanie do miernikow
kompetencyjnych narzedzi i procedur zarzadzania zasobem ludzkim. W praktyce przy wdra-
zaniu kompetencji powazne zmiany systemu ZZL nie sg konieczne, wystarczajaca jest mody-
fikacja poszczegdlnych elementéw, jak:

— rekrutacja i selekcja (opracowanie nowej formuty ogtoszen rekrutacyjnych, modyfika-
cja kwestionariusza rekrutacyjnego, sformutowanie nowych pytan wywiadu ustruktu-
ryzowanego i modyfikacja zadan w ramach Assessment Centre);

— ocena okresowa pracownikéw (zmiana kryteriow oceny pracy na kompetencje), pro-
gramy szkolen oraz programy wdrozenia pracownikdéw (uzupetnienie programu wdro-
zenia zagadnieniami zwiazanymi z funkcjonowaniem systemu kompetencyjnego i ko-
rzysciami z jego wdrozenia dla pracownikéw;

— opracowanie programu rozwoju kompetencji w ramach wdrozenia pracownikow);

- narzgdzia coachingowe (modyfikacja formularzy wspomagajacych menedzeréw
w procesie biezacego rozwoju kompetencji).

Dzigki zastosowaniu procedury identyfikacji kompetencyjnej majacej zrédlo bezpo-
s$rednio w strategii organizacji mozliwe jest takze opracowanie nowego systemu analizy i ra-
portowania stanu zasobu ludzkiego w organizacji. W ramach tego toku zarzad firmy moze
dysponowaé pelnym przegladem dostosowania poszczegblnych pracownik6w firmy (oraz
grup pracownikéw i calej organizacji) do wymagan, jakie zostaty okreslone przy wykorzysta-
niu kompetencji. Brak wystarczajaco rozwinigtej w organizacji kompetencji ,,$wiadomo$é
kosztowa” moze by¢ powodem niegospodarnosci i wskazuje na mozliwo$¢ ograniczenia
kosztéw dziatania dzigki podjgciu projektow szkoleniowych, czy zwigkszeniu roli wyzszej
kadry menedzerskiej w promowaniu odpowiednich postaw wérdd pracownikéw. Wyzszy od
oczekiwanego poziom rozwoju kompetencji jest wskazowka do podjecia decyzji o zwigksze-
niu oczekiwan zarzadu w konkretnych obszarach dziatania. Wysoka ocena kompetencji ,,za-
rzadzanie zmianami” osiagnigta przez konkretny zespét w oczach menedzera jest jednocze-
$nie swego rodzaju deklaracja — menedzer posrednio ,,zglasza” swdj zespét do testowania
nowych rozwiazan, czy uczestnictwa w programach pilotazowych nowych projektéw. W ten
sposob wysoka ocena kompetencji ,,negocjowanie” powoduje zwigkszenie oczekiwan zarza-
du firmy dotyczacych osiagnigtego zysku ze sprzedazy lub korzystniejszych terminéw dostaw

i tym samym poprawg przebiegu procesow biznesowych wewnatrz organizacji.
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Dodatkowych informacji zarzadczych dostarczaja zestawienia miernikéw kompe-
tencyjnych z innymi miernikami zarzadczymi opracowanymi w innych obszarach dziatania
organizacji niz ZZL, jak: mierniki finansowe, mierniki satysfakcji klientow, wskazniki satys-
fakcji z pracy w ramach badania opinii pracownikéw, mierniki okreslajace czas wdrozenia
nowych produktéw do sprzedazy, czy wdrazania innowacji itd. Mozliwe zestawienia mierni-
kow to: ,,wspélpraca wewnetrzna” — wyniki badania opinii pracownikéw (obszar ,,wspét-
praca wewnetrzna”), pomiar czasu wdrazania innowacji; ,tworzenie dochodu” ~ poziom
kosztéw i przychodow organizacji w roznych obszarach; ,,koncentracja na jakosci pracy” —
wyniki audytu jakoséci, wyniki badania opinii klientow (obszar ,,zachowanie standardow
wspolpracy™); ,zarzgdzanie ludimi” — wyniki badania opinii pracownikéw (obszar ,,przy-
wddztwo”); ,nastawienie na potrzeby klienta” — wyniki badania opinii klientow (obszar
,hastawienie na potrzeby klienta”); ,,wiedza zawodowa” — wyniki testow wiedzy pracowni-
koéw, wyniki badania opinii klientéw (obszar ,,profesjonalizm sprzedawcy”, ,,profesjonalizm
wykonania ustugi”). W przypadku wykorzystania zestawien miernikow ZZL z innymi wskaz-
nikami zarzadczymi nalezy pamieta¢ o trzech istotnych problemach. Po pierwsze, tego rodza-
ju zestawienia moga by¢ wykorzystywane wytacznie wtedy, gdy ich zaprojektowanie odbywa
si¢ na samym poczatku budowy systemu kompetencyjnego, a wigc system kompetencyjny
musi byé budowany w taki sposob, aby ,ttumaczyé” juz wdrozone mierniki zarzadcze z in-
vnych obszaré.w niz ZZL. Po drugie, zazwyczaj nie wszystkie mierniki zarzadcze funkcjonuja
obecnie w organizacji. Opracowanie miernikdw kompetencyjnych jest zatem prowadzone,
zanim zostana opracowane towarzyszace mu inne mierniki zarzadcze. Oznacza to koniecz-
nos$¢ $cistej wspdtpracy pracownikéw dziatu ZZL i konsultantéw zewngtrznych z komorkami
organizacyjnymi odpowiedzialnymi za konkretny obszar, np. pracownikami dzialow utrzy-
mania jakosci, czy marketingu. Ostatnim ograniczeniem jest wykorzystywanie potaczonych
miernikdw kompetencyjnych i pozostatych miernikow zarzadczych bez odpowiedniej, szcze-
gotowej analizy zarowno samych miernikdw, jak tez wptywu na ich zastosowanie ze strony
czynnikéw niezaleznych od organizacji. OczyWistych dowodéw na to twierdzenie dostarcza
przyktad kompetencji ,,negocjowanie”. Na koncowy przebieg i rezultat negocjacji handlo-
wych maja wptyw nie tylko umiejetnosci pracownikéw firmy, ale takze sprawnosé konkuren-
tow. Kazda firma stara si¢ byé¢ ,,nastawiona na potrzeby klienta”. Analiza miernikéw satys-
fakcji klientéw oraz polityki spetnienia ich oczekiwan wptywa na réznoraki sposéb definio-
wania kompetencji. Ponizej zaprezentowano kilka wybranych przykiadéw pozornie tej samej

kompetencji ,,nastawienie na potrzeby klienta”.
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1. Wspdlpraca z klientami - identyfikowanie potrzeb i oczekiwan klientow, ktére moga
byé zaspokojone przez produkty i ustugi firmy poprzez: aktywne zbieranie informacji
o potrzebach klientéw, okazywanie zrozumienia dla zmieniajacych si¢ potrzeb i ocze-
kiwan klieﬁtéw, zachecanie klientéw do czynnego uczestnictwa, wspdtpracy w dzia-
faniach, ktore dotycza standardow ich obstugi.

2. Dostarczanie produktéw i ustug — zaspokojenie potrzeb klientéw poprzez dostarcza-
nie produktéw i ustug, ktére spetniaja lub przekraczaja ich oczekiwania poprzez:
szybkie dostarczanie dostosowanych do wymagan konkretnych oséb ustug, stuzenie
klientom z troska i uwaga, wychodzenie naprzeciw klientom w celu upewnienia sig, ze
ich oczekiwania i potrzeby sg spetnione lub przekroczone (przy kazdej transakgji).

3. Following-up with clients — pozostawanie z klientem w statym kontakcie i dazenie do
otrzymywania informacji zwrotnej na temat produktéw i ustug poprzez: przekazywa-
nie klientom wszelkich informacji mogacych wplywaé na ich prace (korzystnych
i niekorzystnych), pytanie klientdw o wnioski i uwagi, wspotpracg z klientami w celu
dostosowania produktéw i ustug firmy do ich wymogéw.

4. Tworzenie relacji z klientem — tworzenie dtugotrwatych stosunkéw z klientem (wy-
biegajacych poza czas trwania ustugi, proces sprzedazy produktu) poprzez: traktowa-
nie obstugi posprzedaznej jako integralnej czesci pracy, branie osobistej odpowie-

dzialnos$ci za pomoc klientom w rozwigzywaniu ich probleméw.

Whioski

Budowa zintegrowanego systemu zarzadzania kompetencjami jest zadaniem wieloetapowym,
z jednoczesnym opracowaniem jakosciowej czgsci strategii personalnej organizacji potaczo-
nej ze strategia ogo6lna i innymi strategiami funkcjonalnymi. Rzetelne i analityczne podejscie,
stuzy w pierwszej kolejnosci celom organizacji i zarzadu firmy. Stanowisko to umozliwia
opracowanie spdjnej formuly zarzadzania zasobem ludzkim, pozwalajac na zwigkszanie sa-
tysfakcji pracownikéw, dobre wykorzystywanie ich potencjatu, sprawniejsza komunikacje
wewnetrzng wykorzystujaca rozwiazania systemowe do uwiarygodnienia celéw stawianych
przez firme¢ i “osiaganie szeregu innych korzysci. Najwigksza korzyscia wynikajaca
z wdrozenia zindywidualizowanej formuty tworzenia systemu kompetencyjnego jest mozli-
wo$é opracowania zasad budowy rzeczywistej przewagi konkurencyjnej opartej na pracowni-
kath organizacji i zmiana sposobu myslenia na temat funkcji za;zqdzania zasobem ludzkim

w organizacji. Juz w czasie opracowywania systemu kompetencyjnego rosnie znaczenie pro-
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fesjonalistdw ZZL jako strategicznych parteréw zarzadéw firm. Poprzez wykorzystanie mier-
nikéw kompetencyjnych do zarzadzania organizacja i zestawienie ich z innymi miemikami
zarzqdczym{ funkcja ZZL przestaje by¢ ,,migkka”, nie przynoszaca korzysci czescia dziatal-

nosci firmy, a jest czgscia typowej biznesowej dziatalno$ci organizacji.
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