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Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja zatozen oraz okreslenie stanu wykorzystania kon-
cepcji systemu zarzadzania kompetencjami. Glownym problemem badawczym byto poszuki-
wanie odpowiedzi na pytanie: jakie sa zasady implementacji oraz opinie kierownikow na temat
funkcjonowania tego systemu? W zwigzku z tym w czgéci teoretycznej opracowania ukazano
istot¢ kompetencji zawodowych oraz zasady i mozliwo$ci wdrazania systemu zarzadzania kom-
petencjami. W czgséci empirycznej zaprezentowano wyniki badan wlasnych, ktorymi objgto
grupe 46 kierownikow reprezentujacych organizacje wykorzystujace ten system. Badania prze-
prowadzono z wykorzystaniem ankiety on-line i w ich wyniku ustalono, ze kierownicy w wigk-
szosci go rekomenduja, a w im wigkszej liczbie obszaroéw jest on stosowany, tym dostrzegaja
wigeej korzysci z jego stosowania. Rownocze$nie warunkiem umozliwiajacym jego sprawne
wdrozenie jest jasna komunikacja i zaangazowanie pracownikéw w proces implementacyjny.

Stowa kluczowe: kompetencje, system zarzadzania kompetencjami, wdrazanie zmian.

Summary: The aim of this paper is to present the idea of competences management system.
The main empirical problem was: what are the rules of implementation and managers’
opinions on the functioning of competences-based management system. Therefore, the
theoretical part shows the content of professional competences, the main rules and means of
implementation the competences-based management system. In the empirical part of the
article, the results of authors’ own studies are presented. The survey covered 46 managers
from organizations using this system. The research established that the majority of managers
recommended the system, and if the greater the number of areas the organization used it, the
more benefits they saw. The conditions of efficient implementation is efficacy communication
and employees’ engagement in the process of change implementation.

Keywords: competences, competences management system, changes implementation.
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1. Wstep

System zarzadzania kompetencjami jest jednym z rozwigzan z obszaru zarzagdzania
kapitatem ludzkim (ZKL), ktory zyskuje coraz wigksze uznanie zaréwno wielu
praktykow, jak i naukowcow. Stuzy on holistycznemu i zintegrowanemu zarzgdza-
niu organizacja, ktérej rownoprawnym partnerem jest pracownik dysponujacy nie-
zbednymi dla niej kompetencjami. Rownoczesnie z ogélnopolskich badan wynika,
ze w 67% przypadkow brak kompetencji w sposob znaczacy (posrednio lub bezpo-
srednio) wptywa na nizsza konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Z pewnoscia z tego
powodu jedynie 30,4% badanych przedsi¢biorstw nie zamierzalo wdraza¢ systemu
zarzadzania kompetencjami [Sienkiewicz, Trawinska-Konador, Podwojcic 2013,
s.38145].

Celem artykutu jest ukazanie istoty i zalozen koncepcji systemu zarzadzania
kompetencjami oraz weryfikacja stopnia jego implementacji w praktyce biznesowej.
Realizujac tak postawiony cel, autorki w czgsci teoretycznej opracowania ukazaty
istote samych kompetencji analizowanego systemu oraz omowity uwarunkowania
jego wykorzystania w organizacjach biznesowych. Implementacja nowego rozwia-
zania wymaga praco- i czasochlonnego przygotowania zaréwno kierownikéw, jak
1 pracownikow. Jednakze, jak wynika z badan, ktorymi objeto kadre zarzadzajaca
przedsigbiorstw, a zaprezentowanych w cze$ci empirycznej artykutu, wysitek ten
jest optacalny. Gtownym problemem badawczym bylo poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie: jakie sg teoretyczne zasady oraz opinie kierownikéw dotyczace funkcjono-
wania systemu zarzadzania kompetencjami w przedsi¢biorstwach?

2. Kompetencje zawodowe na tle koncepcji zarzadzania
kapitalem ludzkim

2.1. Elementy ksztaltujace systemu zarzadzania kompetencjami

Literatura przedmiotu z zakresu kompetencji jest bogata i cechuje si¢ wielorakoscia
uje¢ problematyki. Jednakze G. Filipowicz twierdzi, ze mnogo$¢ koncepcji nie jest
przeszkoda w ich wykorzystaniu w praktyce, jedynie wymaga ich dopasowania do
potrzeb i celow konkretnej organizacji [Filipowicz 2014, s. 14-15]. Rownoczesnie
S. Whiddett i S. Hollyforde podkreslaja, ze precyzja w definiowaniu kompetencji oraz
unikanie wieloznacznosci jest warunkiem niezbgdnym do sprawnego funkcjonowania
systemu zarzadzania kompetencjami zawodowymi [Whiddett, Hollyforde 2003,
s. 209]. Kompetencje przez wielu badaczy zajmujacych si¢ tg tematyka rozumiane sg
jako zestaw wiedzy (na ktorg sktadaja si¢ doswiadczenie i formalna edukacja), umie-
jetnosci, postaw, wartosci, osobowosci 1 motywow [Kowlaczyk 2014]. Te definicje
autorki przyjmuja do celéw tego opracowania, rownoczesnie sprawdzajac, w jakim
stopniu te sktadowe sg utozsamiane z sednem kompetencji przez kierownikow.
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Ponadto autorzy zajmujgcy si¢ problematyka kompetencji zawodowych w od-
mienny sposob dokonujg ich kategoryzacji (m.in. [Filipowicz 2014; Sidor-Rzad-
kowska 2011; Oleksyn 2006; Sienkiewicz, Trawinska-Konador, Podwojcic 2013]).
W rezultacie dokonanego przegladu literatury wyrézniono wsrod nich takie, ktore sa
charakterystyczne dla wykonywanego zawodu, organizacji, zajmowanego stanowi-
ska, kluczowe z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej organizacji, oraz spotecz-
ne — gwarantujace dobre radzenie sobie w roznych, nie tylko zawodowych, sytu-
acjach. W oparciu o kategorie kompetencji mozna zbudowaé¢ model kompetencyjny,
definiowany m.in. jako ogdt kompetencji uznany w organizacji za niezb¢dny do zdo-
bycia przewagi konkurencyjnej i realizacji sformutowanych przez nig celéw [Orlin-
ska-Gondor 2006]. Powigzany z nim $cisle jest profil kompetencyjny, ktory okresla
wymogi na danym stanowisku pracy i sluzy m.in. w rekrutacji i doskonaleniu pra-
cownikéw. Przy czym stworzony profil jest Scisle powigzany z organizacja, jej kul-
tura, przyjeta strategia rynkowa, sektorem dziatalnosci. Wazne jest, by zawierat liste
i definicje wszystkich kompetencji w nim ujetych, wymagany i aktualny poziom
opanowania kompetencji oraz behawioralne wskazniki pomocne w diagnozie stop-
nia ich posiadania przez pracownikéw [Rostkowski (red.) 2004]. Dzieki sporzadzo-
nym profilom organizacja jest w stanie w sposob systemowy zarzadza¢ kompeten-
cjami zawodowymi, czyli tak prowadzi¢ polityke personalng, by kompetencje
umozliwity integracj¢ wszystkich dziatan z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim
— od rekrutacji i selekcji, poprzez planowanie $ciezek karier, oceny, szkolenia, az po
wynagradzanie i awanse. System zarzadzania kompetencjami rozumiany jest przez
autorki jako proces z obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim, u ktérego podstaw
lezy identyfikacja potencjatu kompetencyjnego pracownikow, okreslenie aktualnych
i prognozowanych potrzeb kompetencyjnych organizacji oraz identyfikacja luk
kompetencyjnych wraz ze sposobem ich niwelacji. Z jednej strony stuzy on pracow-
nikom, wspierajac ich rozwoj i budujac ducha zespotu [Draganidis, Mentzas 2006],
z drugiej umozliwia organizacji przewidywanie nadchodzacych zmian oraz przygo-
towanie si¢ na nie, czy to poprzez pozyskanie nowych, czy rozwoj obecnych pra-
cownikoéw. Wazne jest, by byt on bezstronny i obiektywny, uniemozliwial praktyki
dyskryminacyjne. Ponadto jasno sformutowany, o logicznej strukturze zbudowanej
z niezaleznych od siebie elementow sktadowych, zrozumiaty dla kazdego uzytkow-
nika oraz uwzgledniajacy potrzeby i oczekiwania pracownikow [Whiddett, Holly-
forde 2003].

2.2. Kompetencje z perspektywy koncepcji zasobowej i kapitalowej

Ostatnig z rozwazanych w tym podrozdziale kwestii jest proba rozstrzygnigcia dyle-
matu zwigzanego z rozumieniem kluczowego dla omawianej koncepcji pojecia
,kompetencji”’ — czy sg one zasobem, czy kapitatem? I czym de facto zarzadza orga-
nizacja? By znalez¢ odpowiedz na tak postawione pytanie, nalezy zauwazyc¢, ze po
pierwsze, w koncepcji zasobowej kompetencje sg traktowane jako ,,wtasnos¢” orga-
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nizacji, z ktorej moze ona, ale nie musi korzysta¢. Po drugie, zasoby jedynie moga
przyczynia¢ si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej, a pracownik, oddajac do
dyspozycji swoje kompetencje, ceduje odpowiedzialnos$¢ za ich wykorzystanie i roz-
w0j na pracodawce. Po trzecie, kompetencje moga by¢ traktowane jako narzgdzie
umozliwiajace wykorzystanie zasobow, co nie jest rOwnoznaczne z byciem nimi.
Z kolei w ujeciu kapitalowym kompetencje pracownika to aktywa, ktére ma do dys-
pozycji organizacja, shuzace jej rozwojowi i majace zdolnos¢ do namnazania si¢.
J. Struzyna uwaza, ze koncepcja kapitatu ludzkiego odpowiedzialnym za wykorzysta-
nie potencjalu kompetencyjnego posiadanego przez pracownika czyni zar6wno jego
samego, jak 1 organizacj¢. Pracownik nie wszystkie swoje kompetencje musi udo-
stepni¢ pracodawcy, jest takze aktywnym podmiotem zainteresowanym budowaniem
wlasnego potencjalu, bo dzigki temu zyskuje przewage konkurencyjng na rynku pra-
cy. To on, jako wiasciciel kompetencji, decyduje komu, ktorych z nich i na jakich
warunkach uzyczy [Struzyna 2007, za: Samul 2013]. W tym kontek$cie jeszcze bar-
dziej zasadne staje si¢ wykorzystanie przez organizacj¢ systemu zarzadzania kompe-
tencjami. Daje jej to bowiem wieksza kontrole nad procesami zwigzanymi z zarzg-
dzaniem i rozwojem kapitatu ludzkiego, asekurujac jg przed niekorzystnymi, z jej
punktu widzenia, decyzjami pracownikow. Staje si¢ to szczegdlnie istotne w kontek-
$cie rynku pracownika i istniejacych trudnosci w pozyskaniu i retencji pracownikow.

3. Mozliwosci wykorzystania i wdrazanie systemu
zarzadzania kompetencjami

3.1. Obszary ZKL wykorzystujace system zarzadzania kompetencjami

Warunkiem umozliwiajgcym wykorzystanie systemu zarzadzania kompetencjami
jest przygotowanie opisu stanowiska pracy, w ktorym obok tradycyjnych elementéw
je charakteryzujacych umieszcza si¢ profil kompetencyjny. Aby go stworzy¢, doko-
nuje si¢ m.in. analizy materialow kadrowych, bada si¢ dokumenty archiwalne, pro-
wadzi si¢ bezposrednig obserwacje pracownika, wywiady poglebione oraz badania
ankietowe wsrdéd pracownikéw i1 kadry zarzadzajacej [Rostkowski (red.) 2004,
s. 48-49]. Przygotowany profil jest punktem odniesienia do realizowania dalszych
zadan w ramach zarzadzania kapitatem ludzkim.

Do pierwszych z nich nalezy rekrutacja i selekcja kandydatow, a system kompe-
tencyjny pozwala na okreslenie brakéw kompetencyjnych zespotdow i poszukiwanie
takich kandydatow, ktorzy pozwola je zniwelowac. Ponadto profil kompetencyjny
przypisany do danego stanowiska pozwala precyzyjnie okresli¢ oczekiwania wobec
kandydata do pracy, a jasne ich opisanie juz na etapie ogloszenia powoduje autoewa-
luacj¢ dokonanag przez potencjalnych kandydatéw. Dzieki niej czesto unika si¢ skta-
dania aplikacji niespetniajacych wymogoéw wstepnych [Wieczorek 2008, s. 68]. Na-
stepnie, w wyniku przeprowadzonej oceny selekcyjnej, zmierzone kompetencje
kazdego z kandydatow mozna poréwnac z profilem kompetencyjnym. Umozliwia to
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opracowanie rankingu osob ubiegajacych si¢ o prace, a wybor staje si¢ mniej obcia-
zony znieksztalceniami decyzyjnymi. Niezmiernie wazne jest takze, aby kandydata
nie cechowata nadkompetencyjnos¢, bo przyczyni si¢ to do rozczarowania wynika-
jacego z niskiego poziomu wyzwan zawodowych i w wielu przypadkach doprowa-
dzi do zmiany przez niego pracy przy nadazajacej si¢ okazji [Sidor-Rzadkowska
2011, s. 134].

Drugim obszarem, w ktérym wykorzystywane sg profile kompetencyjne, jest
ocenianie pracownikow, w ich przebiegu diagnozuje si¢ potencjat i dzigki temu moz-
na prognozowac przyszte rezultaty ocenianych, podejmowac decyzje dotyczace ich
przysztosci [Filipowicz 2014, s. 243]. Wazne jest zidentyfikowanie mocnych i sta-
bych stron kompetencji pracownika i — postepujac wbrew utartej opinii — nieskupia-
nie si¢ na niedostatkach kompetencyjnych, bowiem takie dziatanie co prawda zapo-
biega kryzysom, ale nie buduje przewagi konkurencyjnej. Wazne jest natomiast
wzmacnianie mocnych stron pracownikéw, gdyz dopiero to zapewni pozytywne re-
zultaty organizacji. Natomiast dobor metod szkoleniowych stuzacych rozwojowi
kompetencji jest uzalezniony od wielu czynnikow, m.in. rodzaju kompetencji, prefe-
rencji pracownika, etapu kariery [Kowlaczyk 2014]. Nalezy rownoczes$nie pamietac,
ze w mysl koncepcji kapitatu ludzkiego odpowiedzialno$¢ za rozwoj ponosi zaréw-
no organizacja, jak i pracownik. W zwigzku z czym ten drugi powinien mie¢ znaczg-
cy wptyw na dobor zakresu i metod szkolen.

Drazliwym obszarem jest wynagradzanie za kompetencje (w porOwnaniu z wy-
nagradzaniem za zajmowane stanowisko). Wynika to z faktu, iz trzeba wytypowaé
te z nich, ktore sg kluczowe dla organizacji, pomijajac osiagane efekty i koncentru-
jac si¢ na posiadanym potencjale oraz mozliwos$ciach. Pracownicy, wiedzac, za co sa
wynagradzani, majg kontrol¢ nad poziomem swoich dochodow, a zespoty, w ktorych
pracuja, staja si¢ bardziej elastyczne i nie boja si¢ podejmowania ryzyka obarczone-
go niepowodzeniem [Moczydlowska 2008], bowiem potknigcie nie spowoduje ob-
nizenia ich zyskéw. Jednakze przy osiaggnigciu najwyzszego poziomu kompetencyj-
nos$ci i braku mozliwosci dalszego ich rozwoju osiaga si¢ rownoczes$nie gorny prog
wynagrodzenia, co sta¢ si¢ moze de facto demotywujace.

Z kolei planowanie karier oparte na kompetencjach pokazuje pracownikowi, ja-
kie sa wymagania zwigzane ze zmiang stanowiska pracy. Umozliwia to pracowniko-
wi kontrole wtasnej drogi rozwoju zawodowego, pomaga zaplanowac, czgsto przy
pomocy doradcy zawodowego, wizj¢ i strategi¢ na najblizsze lata. Organizacja dzigki
systemowi zarzadzania kompetencjami moze natomiast zaplanowac¢ sukcesje, prze-
suni¢cia stanowiskowe, lepiej motywowac pracownikéw. W tym celu plany dotycza-
ce rozwoju zawodowego powinny obejmowac okreslenie aktualnego poziomu posia-
danych przez pracownika kompetencji, listg stanowisk, ktore moze on w przysztosci
objac, 1 wykaz kompetencji na nich wymaganych oraz krétko- i dlugoterminowe pla-
ny doskonalenia kompetencji pracownika [Filipowicz 2014]. W czg$ci empirycznej
tego artykutu zostang ukazane opinie kierownikow na temat zasadnosci wykorzysta-
nia systemu zarzadzania kompetencjami w poszczegdlnych obszarach ZKL.
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3.2. Warunki skutecznego wdrazania

Warto podkresli¢, ze wykorzystanie systemu zarzadzania kompetencjami dla wielu

organizacji wigze si¢ innowacja w zarzadzaniu kapitatem ludzkim i wymaga przygo-

towania metodycznego wdrozenia. Wiele jest przestanek, ktore wptywaja na decyzje

wdrozeniowa w omawianym zakresie. Od tych zwiazanych z checia zdobycia prze-

wagi konkurencyjnej, przez usprawnienie systemu zarzadzania, po mobilizacje pra-

cownikow do rozwoju. Przy czym P. Sparrow i J. Pickard uwazaja, Ze system kom-

petencyjny mozna wdrozy¢, gdy [Nikodemska 2016]:

¢ mozliwe jest okreslenie, ktore z kompetencji sa wymagane do osiagania okreslo-
nych rezultatow,

e lista kluczowych kompetencji jest ograniczona,

e istnieje widoczna zalezno$¢ pomigdzy poziomem posiadanych przez pracowni-
kow kompetencji a uzyskiwanymi przez nich wynikami,

* rozwoj organizacji uzalezniony jest od pozyskania nowej wiedzy i umiejetnosci,

e rezultaty osiggane przez organizacj¢ zaleza w duzej mierze od zidentyfikowa-
nych kompetencji posiadanych przez pracownikow.

Oczywiscie pojawiaja si¢ pytania, na ktore decydenci musza znalez¢ odpowie-
dzi. Wazne jest migdzy innymi: kto ma przygotowac i przeprowadzi¢ wdrozenie; kto
i w jaki sposob ma skatalogowac kompetencje w organizacji; jak przetwarzac infor-
macje i czy wyodrebni¢ budzet na cele wdrozeniowe [Oleksyn 2006, s. 201]. Jak
w przypadku kazdej zmiany, aby wdrozenie systemu kompetencyjnego zakonczyto
si¢ sukcesem, nalezy powota¢ profesjonalny zespot projektowy, stworzy¢ jasny
1 prosty plan wdrozeniowy, dziala¢ z duza determinacja, przygotowac dziatania
wspierajace wdrozenie (np. szkolenia, pilotaz zmiany), monitorowaé postepy dziala-
nia i uswiadamia¢ pracownikom idee, zasady, korzysci nowego rozwigzania [Beck
2006]. To wilasnie ten ostatni element uwaza si¢ za kluczowy dla calego procesu,
a komunikowanie powinno przebiega¢ systematycznie z odpowiednig dbatoscig
o precyzje informacji.

Kluczowe jest podjecie decyzji, czy wdrozenie ma odbywac si¢ z wykorzysta-
niem metody eksperckiej, czy partycypacyjnej. Pierwsza z nich opiera si¢ na scedo-
waniu prac zwigzanych z wprowadzang zmiang na firme¢ zewnetrzng (z czego, jak
wynika z ogdlnopolskich badan, korzysta 17,1% organizacji [Sienkiewicz, Trawins-
ka-Konador, Podwojcic 2013, s. 43]), druga opiera si¢ na aktywnym udziale zainte-
resowanych pracownikow. W tym ostatnim przypadku na nich spoczywa gtowna
odpowiedzialno$¢ za powodzenie projektu, przy czym zaangazowanie pracownikow
utatwia akceptacj¢ przyjetych rozwigzan i bardzo szybkie wprowadzenie ich w zy-
cie. Jednakze i w przypadku pierwszej z metod pracownicy, zwlaszcza kierownicy,
s3 angazowani w prace, chociaz w znaczaco mniejszym zakresie. W czgsci empi-
rycznej tej pracy zostalty ukazane opinie kadry zarzadzajacej dotyczace warunkow
skutecznego wdrazania analizowanego systemu.
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4. Metodyka badan wlasnych —
narze¢dzia, grupa badawcza, problemy badawcze

W przeprowadzonych, na przetomie roku 2016 1 2017, badaniach empirycznych wy-
korzystano ankiete on-line, ktora sktadata si¢ 24 pytan zgrupowanych w czterech
obszarach.

Grupe respondentow stanowito 46 kierownikdéw ($rednia wieku 37 lat), ktorzy
spetniali warunek brzegowy dotyczacy wykorzystywania w ich organizacji systemu
zarzadzania kompetencjami. Do badania pozyskano ich poprzez kontakty networ-
kingowe oraz zawodowe portale spotecznosciowe, takie jak Liknedin.com czy Gol-
denline.pl. Charakterystyka badanych zawarta jest w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka grupy badawczej

Parametry % waznych
Ple¢ kobiety 46
mezczyzni 54
Szczebel zarzadzania kierownik nizszego szczebla 20
kierownik $redniego szczebla 52
kierownik wyzszego szczebla 28
Staz pracy na stanowisku ponizej roku 9
kierowniczym od roku do 3 lat 20
od 3 lat do 10 lat 41
powyzej 10 lat 30
Liczba podlegtych ponizej 10 pracownikoéw 47
pracownikow od 10 do 29praconikow 34
od 30 do 50 pracownikéw 12
powyzej 50 pracownikow 7
Wielkos¢ organizacji, < 9 pracownikéw 9
w ktorej pracowali respondenci | 10-49 pracownikow 26
50-249  pracownikow 17
>250 pracownikow 48
Sektor dziatalnosci handel 46
ustugi (w tym IT, edukacja, finanse, logistyka) 44
inne (w tym produkcja, administracja) 10

Zrédlo: badania wlasne.

Przeprowadzony sondaz diagnostyczny mial przynies¢ odpowiedzi na nastepu-
jaco sformutowane problemy szczegotowe:

1. Jak kadra zarzadzajaca definiuje kompetencje zawodowe?

2. W jakich obszarach zarzadzania kapitatem ludzkim kadra zarzadzajaca wyko-
rzystuje kompetencje zawodowe?

3. W jaki sposob przebiega wdrozenie systemu kompetencyjnego?

4. Jaka jest ocena uzyteczno$ci systemu w opinii kierownikow?
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5. Opinie kierownikow na temat systemu
zarzadzania kompetencjami wraz z dyskusjg wynikow

5.1. Definiowanie kompetencji

W pierwszej kolejnosci postanowiono zbadaé, w jaki sposdb badani rozumieja poje-
cie ,.,kompetencje”. Konstruujac pytanie, umozliwiono badanym wybor trzech spo-
§rod o$miu parametrow, ktore w sposob najtrafniejszy oddawaty wedtug badanych
istote tego pojecia.

inteligenjea [ ] 10%

uprawnienia [ ] 10%

wyksztatcenie [ ] 12%
postawa [ ] 22%

cechy charakteru | 24%
predyspozycje 1 | 27%
do$wiadczenie 1 ]| 76%
umiejetnodci 1 ] 88%

Rys. 1. Sktadowe kompetencji wedtug badanych kierownikow

Zrodto: badania wiasne.

Jak mozna zauwazy¢ (rys. 1), kierownicy szczegolnie utozsamiaja kompetencje
z umiejetnosciami i doswiadczeniem. Natomiast w najmniejszym stopniu z inteli-
gencja, uprawnieniami i wyksztalceniem. Co ciekawe, w opinii badanych mato istot-
ne jest wyksztalcenie, a to ono stanowi (obok doswiadczenia) sktadowg wiedzy pra-
cownika, uznawang za zrodlo przewagi konkurencyjnej. Zatem mozna wnioskowac,
ze wiedza pracownikow jest w opinii kierownikow glownie nabywana w trakcie
praktyki zawodowej. Potwierdzaja to badania nad rekrutacjg pracownikoéw, ktore
wskazuja edukacje¢ jako czynnik dalszego rzedu wplywajacy na decyzj¢ o zatrudnie-
niu kandydata [Kowalczyk 2011].

5.2. Obszary wykorzystywania systemu zarzadzania kompetencjami

Kolejnym krokiem badawczym byto ustalenia w jakich obszarach ZKL wykorzysty-
wany jest system kompetencyjny (rys. 2).

Jak wynika z rysunku 2, system zarzadzania kompetencjami jest powszechnie
stosowany w rekrutacji i selekcji, ocenach pracowniczych oraz opisie stanowisk.
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szeregowanie stanowisk i wynagradzanie | 42%

planowanie karier | 62%

analiza potrzeb rozwojowych | 78%

opis stanowisk | 82%

oceny pracownicze | 87%

rekrutacja i selekcja | 98%

Rys. 2. Wykorzystanie systemu zarzadzania kompetencjami

Zrodto: badania wiasne.

Natomiast istnieje niedosyt w implantowaniu go do szeregowania stanowisk i w
wynagradzaniu. Jest to niezupetie zgodne z wynikami innych badan, ktore wskazu-
ja, ze systemy kompetencyjne w najmniejszym stopniu firmy wykorzystuja do pla-
nowania karier (27,2%), ocen okresowych (47,9%) oraz wynagradzania (56,1%).
Z przytoczonych badan wynika, ze $redni stopien wykorzystania systemu jest mniej-
szy anizeli w badaniach autorek tego opracowania [Sienkiewicz, Trawinska-Konador,
Podwojcic 2013].

W tabeli 2 ukazano opinie tych sposrod kierownikow, ktorzy stosuja zarzadzanie
kompetencjami w poszczegolnych obszarach, a dotyczace korzysci, jakie organiza-
cja czerpie z systemu zarzadzania kompetencjami. Jak z niej wynika, najwigcej wat-
pliwo$ci budzi wynagradzanie oparte na kompetencjach, jedynie potowa sposrod
kierownikoéw je stosujacych uwaza, ze jest to rozwigzanie sprawiedliwe.

Tabela 2. Opinie kierownikoéw na temat zalet systemu opartego na kompetencjach

Kierownricy stosujacy system khompétencyjn.y % wainych
w poszczegolnych obszarach uwazaja, ze sprzyja to:
Tratniejszemu wyborowi kandydata podczas rekrutacji 87
Dokonaniu bardziej miarodajnej oceny pracowniczej 84
Zwickszeniu $wiadomosci stawianych wymagan 92
Usprawnieniu procesu planowania dziatan rozwojowych 85
Usprawnieniu procesu planowania kariery 85
Sprawiedliwemu wynagradzaniu 50

Zrodto: badania wiasne.

Warto zauwazy¢, ze wprowadzenie systemu zarzadzania kompetencjami jest na
tyle pracochtonne, ze organizacje decydujace si¢ na niego wykorzystuja go na ogot
w kilku, a nie jednym obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim. W 4 z 6 obszarow
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(wymienionych na rys. 2) wykorzystuje go 29% organizacji, w 5 i 6 obszarach po
24% ,w 3 —13%, w 2 — 7%, aw 1 zaledwie 2% organizacji.

W przytaczanych juz wyzej badaniach respondenci wskazywali, ze w wyniku
wprowadzanego systemu w wymiarach funkcjonowania pracownikow (m.in. motywa-
cja, kreatywnos¢, retencja) nastepuje zdecydowana i niewielka poprawa wahajaca si¢
od 56% do 66%. Widoczny jest zatem wigkszy sceptycyzm badanych dotyczacy ko-
rzysci ptyngcych z tego systemu [Sienkiewicz, Trawinska-Konador, Podwojcic 2013].

5.3. Przebieg wdrozenia

W opinii kierownikéw wdrozenie systemu kompetencyjnego trwalo na ogoét od
3 miesigcy do roku (52%), w 24% badanych organizacji trwato powyzej roku, w 10%
krocej niz 3 miesigce, a 14% respondentdw nie potrafito udzieli¢ odpowiedzi na to
pytanie. Swiadczy to o czasochtonnosci procesu, co stanowi jedno z wiekszych wy-
zwan dla organizacji. Ponadto zaledwie w 19% przypadkéw byto ono prowadzone
przez firme¢ zewngtrzng, a w pozostatych 81% organizacja samodzielnie je przygoto-
wata. Poniewaz o skuteczno$ci wdrazania zmian w ogromnym stopniu decyduje
sposob komunikowania o planach warto przyjrze¢ si¢ praktykom organizacyjnym
w tym obszarze. Ot6z w 48% o wdrazaniu zmian informowat kierownikow prezes
zarzadu, w 43% dziat HR/dzial personalny, a jedynie w 10% informacja docierala
przez kierownika wyzszego szczebla. Ponadto kierownicy w roznym zakresie brali
udziat i byli przygotowywani do wprowadzenia systemu zarzadzania kompetencja-
mi, co przedstawiaja rysunki 3 i 4.

Udzial w pracach wdrozeniowych oraz fakt, ze jedynie 15% kierownikow nie
byto w zaden sposob przygotowanych do pracy w oparciu o0 nowy system, zaowoco-
waty pozytywnymi opiniami (74%) na temat przejrzystos$ci, zrozumiatosci i fatwosci
postugiwania si¢ nim. Jedynie w 26% przypadkéw kierownicy twierdzili, ze system
jest skomplikowany i trudno si¢ nim postugiwac, przy czym az 83% sposrdod nich nie

# nadzorowatem prace
grupy projektowej, ktéra
wdraZata innowacdje

% bytem cztonkiem grupy
projektowej, ktéra

\ wdraiata innowacje
33%

8 bratem udziat w
spotkaniach
informayjnych podczas

599% wdroZenia
(]

Rys. 3. Charakter udziatu kierownikéw we wdrozeniu

Zrodto: badania wiasne.
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& bratem udziat w szkoleniu
z zakresu kmpetencji

% bratem udziat w krétkim
spotkaniu informacyjnym

M nie zostatem do tego
przygotowany

59% 4 zostatem do tego
przygotowany w
poprzednim miejscu pracy

Rys. 4. Sposob przygotowania kierownikow do pracy w oparciu o system kompetencyjny

Zrodto: badania wiasne.

brato czynnego udziatu we wdrazaniu ani nie byto przygotowanych przez organiza-
cj¢ do postugiwania si¢ nim. Natomiast gdy system wdrazata firma zewngtrzna, to
w 80% przypadkéw angazowano kierownikéw w prace wdrozeniowe. To wtasnie
jasna komunikacja, zaangazowanie kierownikdw w prace wdrozeniowe i przygoto-
wanie do wykorzystania nowego narzedzia zarzadczego jest czynnikiem determinu-
jacym sukces przeprowadzanej zmiany. Rownoczesnie z przytaczanych juz wczes-
niej badan wynika, ze gtowne obiekcje wobec tego rozwigzania wynikajg z braku
wlasciwej komunikacji 1 przekazania wiedzy na temat planowanej zmiany [Sien-
kiewicz, Trawinska-Konador, Podwojcic 2013].

5.4. Opnie kierownikow na temat wykorzystania systemu kompetencyjnego

Sposrod roznych efektow, jakie niesie za sobg wykorzystanie systemu zarzadzania
opartego na kompetencjach, wybrano cztery aspekty, do ktérych badani ustatkowy-
wali si¢ na 5-stopniowe;j skali typu Likerta (od 1 —,,zdecydowanie nie zgadzam si¢”,
do 5 — ,,zdecydowanie zgadzam si¢”). Uzyskane dane zawarte sa w tabeli 3.

Tabela 3. Opinie kierownikow dotyczace przydatnosci wykorzystania kompetencji w ZKL

Wykorzystanie systemu zarzadzania kompetencjami Skala Likerta Srednia
wplywa na: 1 2 3 4 5 (M)
1. Poprawe wynikow podlegtego zespotu 0% | 0% | 15% | 46% | 39% 4,24
2. Wzrost zaangazowania podleglych pracownikow | 0% | 4% | 28% | 33% | 35% 3,98
3. Rozwoj cztonkow zespotu 0% | 4% | 11% | 59% | 26% 4,07
4. Ulatwienie przygotowania podleglego zespotu
do biezacych oraz przysztych zmian 0% | 7% | 24% | 41% | 28% 3,91
Ogolnie: 0% | 4% | 20% | 45% | 32% | 4,05

Zrédlo: badania wlasne.
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Wigkszos$¢ z badanych ,,zgadza si¢” i ,,zdecydowanie zgadza si¢”, ze system
zarzadzania oparty na kompetencjach przyczynia si¢ do pozytywnych efektow
w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim. Szczegdlnie poprawia wyniki zespotu
1 sprzyja rozwojowi jego cztonkéw. Rownoczesnie im w wigkszej liczbie obszarow
system jest wykorzystywany, tym kierownicy dostrzegali jego wieksza uzytecznos¢
(od M = 3,63 w jednym obszarze do M = 4,35 przy wykorzystaniu w 6 obszarach).
Warto podkresli¢, ze tylko 4% kierownikow nie poleca tego rozwigzania, 17% nie
ma zadania, natomiast az 78% jednoznacznie je rekomenduje.

6. Zakonczenie

W wyniku przeprowadzonych badan autorki ustality, ze prace zwigzane z wdraza-
niem systemu zarzadzania kompetencjami przynosza pozytywne rezultaty, lecz mu-
szg by¢ przygotowane i wdrozone zgodnie z zaleceniami specjalistow. Ponadto
wprowadzenie wyzej analizowanej zmiany daje najlepsze wyniki, gdy wykorzystuje
si¢ ja w wielu obszarach zarzadzania kapitatlem ludzkim. W dobie rynku pracownika
kluczem do sukcesu firmy, polegajacym na pozyskaniu i retencji cennych pracowni-
kow, jest wspotpraca osob zarzadzajacych nimi z samymi zainteresowanymi, ktorzy
czgsto cheg wspotdecydowaé o swojej Sciezce kariery i kompetencjach poddawa-
nych rozwojowi. Przynosi to takze wymierne efekty organizacji w postaci zwigkszo-
nego zaangazowania pracownikow i lepszego wywigzywania si¢ przez nich z zadan.

Poszukujac odpowiedzi na wczesniej sformulowane pytania badawcze, autorki
pragna jeszcze raz podkreslic:

1. kadra zarzadzajaca gltdwnie utozsamia kompetencje z umiej¢tnosciami i do-
Swiadczeniem;

2. zarzadzanie oparte na kompetencjach jest wykorzystywane we wszystkich
obszarach personalnych, ze szczegdlnym naciskiem na rekrutacje i selekcje oraz
prowadzenie ocen pracowniczych;

3. wdrozenie jest procesem dlugotrwatym, a o jego sukcesie decyduje zaangazo-
wanie kierownikow i skuteczna komunikacja;

4. wdrozenie systemu wplywa pozytywnie na rozwoj pracownikow, jak i efekty
pracy zespotowej; na postrzeganie uzytecznosci wptywa kompleksowos¢ wykorzy-
stania systemu; jest on rekomendowany przez 78% badanych.
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