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ABSTRACT:

The evolving labor market determines the level of innovative knowledge
necessary for the activities of a modern enterprise. An important factor
of market competitiveness is the role of particularly talented individuals
operating in specific organizational structures. Optimal targeting of their
talents is an important factor in the company’s situation. Competence ma-
nagement thus becomes a key item in the structure and company strategy.
This article presents an outline of the issue of the essence of talent mana-
gement quantifying competence management and may be an introduction
to the discussion about modifying the competency management model. It
is also an attempt to answer the competitive variability of the market and
new requirements of the environment in terms of the potential of talented
and effective implementation of employee organization goals.
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ABSTRAKT:

Ewoluujacy rynek pracy determinuje poziom innowacyjnej wiedzy nie-
zbednej do dziatalnosci wspdlczesnego przedsigbiorstwa. Waznym czyn-
nikiem konkurencyjnosci rynku staje si¢ rola szczegoélnie utalentowanych
jednostek funkcjonujgcych w konkretnych strukturach organizacyjnych.
Optymalne ukierunkowywanie ich talentéw stanowi wazny czynnik sytu-
acji przedsigbiorstwa. Zarzadzanie kompetencjami staje si¢ wiec kluczowa
pozycja w strukturze i strategii przedsiebiorstwa. Niniejszy artykul prezen-
tuje zarys zagadnienia istoty zarzadzania talentami oraz okreslenia zasad
zarzadzania kompetencjami i moze stanowic¢ wstep do dyskusji o mody-
tikacji modelu zarzadzania kompetencjami. Jest takze proba odpowiedzi
na zmiennos$¢ konkurencyjng rynku oraz nowych wymogéw otoczenia
w zakresie potencjatu utalentowanych i efektywnie realizujacych cele or-
ganizacji pracownikoéw.

SELOWA KLUCZOWE:

zarzadzanie talentami, zarzadzanie kompetencjami, model zarzadzania
kompetencjami

Niepewnos¢ i ciggla konkurencja w dzisiejszym biznesie determinuje po-
trzebe konkretyzacji calosci dzialan zwigzanych z aktywnoscia kazdego
cyklu biznesowego na plaszczyznie organizacyjnej, wykonawczej oraz
nadzorujacej catoksztalt dzialania. W kazdym z tych proceséw najwaz-
niejszym i nieodzownym czynnikiem jest tzw. czynnik ludzki, reprezen-
tujacy konkretng jednostke lub grupe nalezaca do struktur organizacyj-
nych oraz realizujaca w organizacjach obowiazki i zadania wynikajace
z pelnionych przez siebie funkeji'. To konkretne uzdolnienia poszcze-
gélnych pracownikéw sg wyznacznikiem dziatalno$ci kazdego przedsie-
biorstwa. Wspolczesne przedsiebiorstwa, chcac przodowaé¢ w produkeji
lokalnego czy tez globalnego produktu, stoja przed konieczno$cia zatrud-

! Por. A.K. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek-Jurczak, Zasady zarzgdzania, Oficyna
Wolters Kluwer Business, Warszawa 2014, s. 136.
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niania kompetentnych i posiadajacych odpowiednie predyspozycje pra-
cownikéw.

Pierwsza epoka w dziedzinie modelowania talentow trwala cale ty-
sigclecia. Przez tysigce lat ludzie dokonywali wyboréw ,,personalnych” na
podstawie oczywistych cech fizycznych. Do budowania piramidy, kopania
kanatu doprowadzajacego wode do pdl czy przy tworzeniu armii bioracej
udzial w dziataniach wojennych wybierano osoby najsprawniejsze fizycz-
nie, najzdrowsze i najsilniejsze. Te atrybuty fatwo oceni¢ i pomimo ich
malejgcego znaczenia nadal podswiadomie ich poszukujemy?. Czym wiec
s konkretne atrybuty ksztaltujace talent personalny? Aspekty tej proble-
matyki pojawialy si¢ w niektorych wczesniejszych publikacjach dotycza-
cych zarzadzania zasobami ludzkimi’.

Zagadnienie zarzadzania talentami ma swoj poczatek w USA w poto-
wie lat 80. XX wieku, kiedy wystapilto zapotrzebowanie na pracownika po-
siadajacego migdzy innymi takie walory, jak dos§wiadczenie i specjalistycz-
na wiedza. W dwczesnej rzeczywisto$ci rekrutacja wymagata konkretnych
oczekiwan wzgledem pracownika $redniego i wyzszego szczebla w hie-
rarchii organizacyjnej. Zwracano uwage na osoby o wysokim potencjale,
ktérych dzialanie mogto si¢ przyczyni¢ do rozwoju organizacji. Kwestia
zarzadzania talentami w literaturze tematu zostala poruszona pod koniec
lat 90. w pozycji Wojny o talenty (The War for Talent)*, a powstala w trak-
cie opracowywania wynikéw badan przeprowadzonych przez McKinsey
& Company w 77 przedsigbiorstwach®.

Pomimo uptywu lat i wielu przeprowadzonych badan i analiz definicja
talentu w organizacji nie zostala jednoznacznie okreslona, znawcy tematu
podaja heterogeniczne wersje. Ponizsza tabela prezentuje niektére propo-
zycje.

? Por. C.E. Araoz, Poszukiwanie talentow w XXI wieku, ,,Harvard Business Review Polska”
grudzien 2014 - styczen 2015, nr 142-143.

? Zob. np. Zarzgdzanie talentami w organizacji, A. Pocztowski (red.), Wolters Kluwer Pol-
ska, Krakéw 2008, s. 9.

*E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The War for Talent, Harvard Business
School Press, Boston 2001.

> B. Jamka, Czynnik ludzki we wspotczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat?, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 188.
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TABELA 1. ISTOTA TALENTU W ORGANIZAC]I

Autor Definicja talentu

J.W. Dawid Talent to spotegowane uzdolnienia, ktére moga obejmowac
kilka lub wiele réznych dziedzin, moga tez mie¢ charakter
ukierunkowany, wysoce specjalistyczny.

W. Kopalinski Talent oznacza wybitne uzdolnienia specjalne do poczynan
tworczych albo odtwdrczych.

K. Kwiecien Talent to kazdy pracownik zatrudniony w firmie, poniewaz
ma on okreslone kompetencje, wazne z punktu widzenia or-
ganizacji, ktdre zastuguja na wsparcie w rozwoju. Elementy

skladowe talentu to:

- umiejetno$¢ strategicznego myélenia,

- zdolnosci przywddcze,

- inteligencja emocjonalna,

- umiejetno$¢ wywierania wptywu,

- przedsiebiorczosc,

- orientacja na rezultaty,

- elastyczno$¢ i adaptacja do zmian,

- umiejetno$¢ pracy w grupie,

- umiejetnoéci techniczne w ramach swojej specjalnosci.

A. Pocztowski Talent to osoba, ktéra wnosi do organizacji cos, co jest w tej
organizacji swoistym nadmiarem, czesto niewidocznym w jej
strategii oraz planach dzialania, bo do pewnego momentu jest
przez nig nieuswiadomionym. Cechy profilu kompetencyjne-
go osoby utalentowanej sg zgodne z potrzebami organizacji,
ale istnieje co$ dodatkowego, co ja wyrdznia, a co nie poddaje
sie mierzeniu.

J.A. Achter, Talentem jest osoba, ktora:

D. Lubinski - ma lepszy niz inni wyglad i rozumienie wtasnych unikato-
wych zainteresowan i predyspozycji,

- dostrzega zwigzki tych atrybutéw z mozliwo$ciami ksztalce-
nia i pracy zawodowej,

- mysli refleksyjnie,

- wie, jak pielegnowanie tych indywidualnych charakterystyk
moze wplywac na jej przyszty rozwdj.

Zrédlo: oprac. wh. na podst.: Zarzgdzanie talentami w organizacji, A. Pocztowski (red.),
Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008, s. 36-47; T. Ingram, Zarzgdzanie talentami. Teo-
ria dla praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2011, s. 14-16.

Z zaprezentowanych réznorodnych definicji mozna wyodrebni¢ punk-
ty wspdlne postrzegania talentu w okreslonych warunkach, w stabilnych
sytuacjach i wedtug statych scenariuszy dzialania. W sytuacji zmiany jed-
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nego z ww. skltadnikéw przeobrazeniom ulegajg takze potrzeby organizacji
odnosnie do nowych pracownikéw. Dobrze jest, gdy potrafig oni wykony-
waé powierzone im zadania w kazdych warunkach, zwlaszcza stresogen-
nych. Wedlug Cliftona i Buckinghama u talentéw wystepuja powtarzaja-
ce sie wzorce myslenia, odczuwania oraz zachowania, ktére prowadza do
skutecznego dziatania. Badacze wyrdznili okoto 400 szczegétowych zdol-
nosci, takich jak zapamietywanie stéw, operacje na liczbach, myslenie abs-
trakcyjne, rozpoznawanie emocji etc.®. Dzigki analizie r6znych interpreta-
cji terminu ,talent” przez poszczegolnych autoréw zostalty wyodrebnione
trzy obszary charakterystyki talentu jako osoby:

- I obszar to cechy talentu. W tej kategorii wyloniono kilka powtarzaja-
cych sie w definicjach okreslen, takich jak: potencjal i zdolnosci, moty-
wacja, wiedza, umiejetnosci, wartosci, zdolnosci intelektualne i przed-
siebiorcze, doswiadczenie.

— IT obszar stanowig dzialania talentu realizowane poprzez:

o aktywno$¢ (ukierunkowanie dzialan na tworzenie szans i realizacje za-
dan, przyczynianie si¢ do realizowania zadan przez innych),

o oddziatywanie na rzeczywistos¢,

 umiejetne dysponowanie zasobami,

« zaangazowanie i podejmowanie wyzwan.

— III obszar stanowi przedmiot oddzialywania talentu. W zakres tego ob-

szaru wchodzg wyniki pracy oraz efektywno$¢ w organizacji’.
Przytoczona charakterystyka talentéow przelozona na pole oddziaty-
wania na odpowiednia dziedzine i zakres strategii firmy moze by¢ jed-
nym z czynnikéw porzadkujacych chaos informatyczny, jaki wystepu-
je w otoczeniu firmy. Ciagly dynamizm w zakresie skutecznych technik

i innowacyjnych technologii powoduje koniecznos¢ posiadania przez

pracownikow systematycznej i specjalistycznej wiedzy, pozwalajgcej na

dopasowanie si¢ do zmiany wykonywanych przez nich zadan. Informa-
cje, ktore docierajg w ilosci wczesniej niespotykanej, nie sg w stanie zo-
sta¢ przyswojone przez osoby ze zdolnosciami kognitywnymi. Proces ten
ulega ciagglemu rozwojowi, i to w tempie bardzo szybkim. Dostepno$¢ do
nowych informacji z wielorakich zagadnien, w tym z zarzadzania talen-
tami, stala si¢ czyms powszechnym. ,W publikacji Wojna o talenty zapre-

¢ Zob. G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, wyd. 2
poszerz., Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 69-71.

" Por. T. Ingram, Zarzgdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami
ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 18.
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zentowano cechy charakterystyczne dla »starej rzeczywistosci« [tabela 2]
oraz stanu obecnego. E. Michaels, H. Handfield-Jones oraz B. Axelrod
rozpoczeli dyskusje dotyczaca zagadnienia zarzadzania talentami na pod-
stawie zarzadzania kompetencjami”®. Skoro obserwowany jest zwigzek
pojecia talentu z terminem ,,kompetencje’, to zarzadzanie talentami moz-
na pojmowac jako zarzadzanie najwyzszym i zrownowazonym poziomem
zbioréw: postaw, zdolnosci i wiedzy®. Uzasadnione jest rowniez przyjecie
zalozenia, ze zarzadzanie talentami polega na podejmowaniu dziatan na
rzecz optymalizacji trajektorii wzrostu talentéw w celu realizacji planow
przedsiebiorstwa'.

TABELA 2. ,,STARA” I ,,NOWA” RZECZYWISTOSC W DOBIE WALKI

O TALENTY
»Stara” rzeczywistosé »Nowa” rzeczywisto$¢
- ludzie potrzebuja firm, - firmy potrzebujg ludzi,
- maszyny, kapitat i lokalizacja to przewa- | — utalentowani ludzie stanowia przewagi
gi konkurencyjne, konkurencyjne,
- posiadanie lepszych talentéw wyrdznia, | - posiadanie lepszych talentéw ogromnie
- stanowiska to rzadkie dobro, wyroéznia,
- pracownicy sg lojalni i stanowiska sa - talenty to rzadkie dobro,
bezpieczne, — ludzie s3 mobilni, a ich zaangazowanie
- ludzie akceptujg standardowy pakiet, kroétkoterminowe,
ktory sie im oferuje. - ludzie zadajg duzo wiece;.

Zrédto: B. Jamka, Czynnik ludzki we wspélczesnym przedsigbiorstwie: zaséb czy kapitaf?,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 189.

Przytoczone poréwnanie pokazuje, jak zmienia si¢ postrzeganie czlo-
wieka posiadajacego odpowiednie talenty oraz sposobu ich wykorzysty-
wania i oddzialywania na struktury zarzadcze, a takze jak ksztaltuje sie
konkurencja oparta na wiedzy. Krystalizowanie si¢ wiedzy o poszczegol-
nych talentach czlowieka i mozliwosci ich realizacji w konkretnych dzie-
dzinach zycia i biznesu znalazto wyraz m.in. w artykule G. Hamela i C.K.
Prahalada The core competence of the Corporation w opublikowanym
w 1990 roku pismie “Harvard Business Review”. Badacze zaprezentowali

8 B. Jamka, Czynnik ludzki..., op. cit., s. 189.
? B. Balewski, A. Janowski, Organizacje a niszczenie talentéw, [w:] Dysfunkcje i patologie
zarzgdzania zasobami ludzkimi, Z. Janowska (red.), Uniwersytet Lodzki, £6dz 2008, s. 40.
10B. Balewski, Determinanty zjawiska destrukcji talentu. O psuciu talentu, Wyzsza Szkota
Pedagogiczno-Techniczna w Koninie, Konin 2015, s. 30.
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tam réznorodne nastawienia duzych amerykanskich firm do strategii za-
rzadzania i zwiekszania efektywnosci na rynku. Odnotowali, iz w struktu-
rach zarzadczych organizacje ksztaltuja polityke wyboru podstawowych
kompetencji'' (core competence), ktora pozycjonuje ich konkurencyjnos¢
na rynku.

Problematyka definiowania kompetencji stanowi szeroki obszar ana-
lizy eksplorowany przez wspolczesnych teoretykéw i praktykow zarow-
no zarzadzania, jak i nauk pokrewnych. Przeglad literatury pozwala na
stwierdzenie, Ze istnieje duza réznorodnos$¢ definicyjna terminu ,,kompe-
tencje”, na co wplyw ma miedzy innymi jego interdyscyplinarny charak-
ter. Pomimo bogatego dorobku teoretycznego i praktycznego w zakresie
definiowania kompetencji w literaturze przedmiotu brak jest, jak wspo-
mniano, jednej, spdjnej definicji. Wedlug Boyatzisa termin ,,kompeten-
cje” w zakresie wykonywanej pracy oznacza zespot cech danej osoby, na
ktéry sktadajg sie charakterystyczne dla niej elementy, takie jak motywa-
cja, cechy osobowosci, umiejetnosci, samoocena zwigzana z funkcjono-
waniem w grupie oraz wiedza, ktérg ta osoba sobie przyswoila i ktorg si¢
postuguje’?. Definiowanie tego zagadnienia przez innych autoréw rézni
sie gléwnie rozmaitodcig ujmowanych przez nich zjawisk. Niektore de-
finicje obejmujg swoim zakresem zaréwno cechy osobowosci, zachowa-
nia, jak i emocje, inne za$ koncentruja si¢ na aspekcie uzytecznosci pod-
czas realizacji zadan zawodowych. G. Filipowicz niejednoznacznos$¢ taka
okresla w nastepujgcy sposob: ,,Praktycznie kazdy autor daje swoje wia-
sne definicje, powolujac si¢ na takie badz inne uzasadnienie. Wydaje sie¢
przy tym, ze niekoniecznie jest to wada badz ograniczenie w praktycznym
stosowaniu tego pojecia. Wynika to raczej z pragmatycznego nastawienia
wielu tworzonych opracowan, w ktérym wazniejsza jest skutecznos¢ niz
modelowa konstrukcja teoretyczna™®. Pracodawcy zaczeli docenia¢ takie
kompetencje jak rozwigzywanie konfliktow, umiejetno$¢ pracy zespolo-
wej. W wielu krajach doprowadzilo to do utworzenia systemow uszcze-
goétawiajacych kompetencje przedstawicieli poszczegdlnych zawodow.

' Za: R.E. Boyatzis, The Competent Manager: A Model for Effective Performance, Wiley,
New York 1982, s. 18.

12S. Whiddett, S. Hollyford, Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 13.

B G. Filipowicz, Kultura organizacji a kluczowe kompetencje kadry menedzerskiej, ,Zeszy-
ty Naukowe Meritum” 2005, nr 2, s. 11.
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Systemy takie zostaly wprowadzone i dzialajg dosy¢ preznie w Wielkiej
Brytanii* i stanowig podstawe rozwoju procesu ksztalcenia, zwlaszcza
0s0b dorostych. System ten reaguje na zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ eko-
nomiczng i oczekiwania przedsiebiorstw wzgledem odpowiednich kom-
petencji pracownikéw. ,,Z drugiej strony system motywuje pracownikow
do rozwijania posiadanych kompetencji i zwiekszania wlasnej wartosci na
rynku pracy. Takie podejscie systematycznego ksztaltowania kompetencji
wymusito zainteresowanie alternatywnymi podejsciami do zarzadzania
zasobami ludzkimi”"® wyodrebnila si¢ dzigki niemu perspektywa kompe-
tencyjna'. Kluczowe réznice miedzy ,tradycyjnym” modelem zarzadza-
nia zasobami ludzkimi a modelem opartym na kompetencjach prezentuje
tabela 3.

"' NVQ (National Yocational Qualifications) — Panstwowe Kwalifikacje Zawodowe.
FHEQ (Framework for Higher Education Qualifications) — odnosi si¢ miedzy innymi
do stopni naukowych, dyploméw, certyfikatéw i innych tytuléw naukowych przyzna-
wanych przez uniwersytet lub college.

1> Zarzadzanie oparte na kompetencjach jest nowym trendem w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, ktéry kladzie nacisk na konkretne kompetencje wykorzystywane w miej-
scu pracy, pozwalajac na bardziej zindywidualizowane zarzadzanie i rozwdj kompe-
tencji w ramach indywidualnych $ciezek kariery. Z tego punktu widzenia kompeten-
cje sa specyficzne dla firm lub poszczegdlnych stanowisk pracy w organizacji. Zob.
M. Brockmann, L. Clarke, P. Méhau, C. Winch, Competence-Based Vocational Edu-
cation and Training (VET): the Cases of England and France in a European Perspec-
tive, “Vocations and Learning” 2008, 1, s. 227-244. ZZL oparte na kompetencjach
zaktada postrzeganie pozadanych wynikéw i wymagan organizacyjnych raczej z per-
spektywy pracownika niz z perspektywy zajmowanego przez niego stanowiska. Kom-
petencje staja sie wtedy podstawa funkcjonowania catego systemu zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Kompetencje sg czynnikiem decydujacym o procesie rekrutacji,
selekeji, obsadzania stanowisk, wdrazania pracownika do pracy, zarzadzania wynika-
mi i nagradzania pracownikéw. Organizacja stosuje ZZL oparte na kompetencjach,
gdy wszystkie aspekty zarzadzania personelem sg zintegrowane wokét kompetenciji,
a nie woko! tradycyjnych kwestii zwigzanych z zadaniami czy stanowiskami. D.D.
Dubois, W.J. Rothwell, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, He-
lion, Gliwice 2008, s. 53.

16 Zarzadzanie kompetencjami wykorzystuje pomiar i ocene kompetencji wszystkich za-
trudnionych, aby okresli¢ wlasciwy plan rozwoju kariery, zgodny z celami biznesowymi
tirmy. E Klett, The Design of a Sustainable Competency-Based Human Resources Mana-
gement: A Holistic Approach, “Knowledge Management & E-Learning: An Internatio-
nal Journal” 2010, vol. 2, no. 3.
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TABELA 3. KLUCZOWE ROZNICE MIEDZY ,,TRADYCYJNYM~ MODELEM ZZL
A MODELEM ZZL OPARTYM NA KOMPETENCJACH

Tradycyjny model zarzadzania zasoba- | Model zarzadzania zasobami ludzkimi
mi ludzkimi oparty na kompetencjach

Podstawy

Kompetencje to cechy, dzieki ktérym jed-

Analiza zadan i opis stanowiska stano- nostka moze z powodzeniem i w sposob
wig podstawe tradycyjnego modelu ZZL. godny nasladowania realizowaé swoje
Analiza zadan decyduje dziatania. Wskazanie, uksztaltowanie oraz
o charakterze procesu rekrutacji, ocena kompetencji stanowia podstawe
selekeji, wdrazania, szkolenia, nagradza- funkcjonowania opartego na kompe-
nia, oceny oraz rozwoju pracownikow. tencjach modelu zarzadzania zasobami
Opis stanowiska to zakres realizowanych | ludzkimi. Celem dzialu HR jest odkrycie
dziatan. Nie obejmuje on opisu ocze- w pracowniku cech pozwalajacych mu
kiwanych rezultatow sformutowanego | z powodzeniem i w sposob wybitny reali-
za pomocg mierzalnych i dajacych sie zowal swoje zadania oraz uksztaltowanie
zaobserwowac kryteriow. zasad funkcjonowania HR ze szczegdlnym

uwzglednieniem kompetencji pracownika.

Najwazniejsze argumenty przemawiajace za stosowaniem tego podejscia

Podejscie stymuluje efektywnos¢ dziatan
oraz wykorzystuje ludzkie uzdolnienia

Istota tego podej$cia nie budzi zadnych w celu osiggania mozliwie najwigkszej
watpliwosci, pozwala ono w latwy spo- przewagi konkurencyjnej. Uwzglednia
sob dostosowywac sie do przyjetych réznice w zakresie indywidualnych pre-
wytycznych. Ludzie grupowani sg we- dyspozycji do osiagania okreslonych
dlug schematu organizacyjnego, dzigki wynikéw pracy. Wybitni pracownicy
czemu kazdemu z pracownikéw mozna | pracujg efektywniej niz osoby na podob-
w sposob jednoznaczny przypisaé za- nych stanowiskach osiagajace w petni
danie i wyegzekwowa¢ od niego jego zadowalajgce wyniki. Organizacja, ktora
realizacje. dostrzega i wspomaga rozwoj pracownika,
jest efektywniejsza bez zwigkszania liczby
zatrudnionych.

Zrédto: D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompe-
tencjach, Helion, Gliwice 2008, s. 26.
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Dzigki analizie przytoczonych roznic zostal zdefiniowany model okre-
$lajacy kompetencje niezbedne do odgrywania specyficznych rél zawo-
dowych lub organizacyjnych. Model kompetencji wedtug S. Whiddetta to
zbiér kompetencji uszeregowany w tzw. skupiska kompetencji, ktérym to-
warzyszg wyznaczniki behawioralne okreslonych zachowan. Niekonwen-
cjonalne podejscie do zagadnienia zaprezentowali inni znawcy tematu,
wedlug ktérych kompetencje to wiedza, umiejetnosci i postawy zwigza-
ne z wykonywaniem okreslonych czynnosci, niezaleznie od tego, w jakim
trybie zostaly nabyte i czy sg potwierdzone w wyniku procedury walida-
cyjnej. Kompetencje zawodowe to wiedza, umiejetnosci i postawy okreslo-
ne przez specyfike pracy w danym zawodzie. A.M. Deren i J. Skonieczny
dodatkowo zwracaja uwage na takie kompetencje jak krytycyzm myslowy
i samodzielnos¢ myslenia.

Inne podejscie do zagadnienia modelu kompetencji prezentuja
A. Pocztowski i A. Mi$. Okreslaja oni wzorzec kompetencji, na podsta-
wie ktérego mozna dokona¢ identyfikacji swoistej luki kompetencyjnej
oraz podja¢ dziatania ukierunkowane na jej minimalizacje w okreslo-
nym czasie. Upraszczajgc, model kompetencji pomaga okresli¢, co lu-
dzie powinni wiedzie¢ i robi¢, aby odnosi¢ sukcesy. Rozszerzone defi-
niowanie tego modelu mozna zaobserwowa¢ w pracy M. Juchnowicz
i L. Sienkiewicza, dla ktérych model kompetencji jest zbiorem wszyst-
kich kompetencji wymaganych od pracownikéw danej organizacji, po-
grupowanych w odpowiednie zestawy dla poszczegdlnych stanowisk
lub rél organizacyjnych. Zestawy te noszg miano profili kompetencyj-
nych.

Model kompetencji okresla przede wszystkim:

- Jakie umiejetnosci, wiedza i charakterystyki sg potrzebne do wykonywa-
nia pracy?

- Jakie zachowania majg najwi¢kszy wplyw na wyniki i sukces w danej
pracy?

Model ten pozwala przede wszystkim na wyselekcjonowanie kompe-
tencji, ktére sa wymagane do wlasciwego lub prawidlowego wykonania
pracy w kontekécie przyjmowanych przez danego pracownika rél, od-
powiedzialnosci oraz zaleznosci w organizacji, a takze jej otoczeniu we-
wnetrznym i zewnetrznym.
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Rys. 1. OGOLNY MODEL KOMPETENC]JI

MODEL KOMPETENC]I
WSPOLPRACA REALIZACJA KOMPLEKSOWE REKRUTACJA
ZESPOLOW CELOW ZARZADZANIE I ROZWO]
ZADANIOWYCH | [ BIZNESOWYCH PERSONELEM PRACOWNIKOW
A 4 A 4
WZROST WZROST KON- || WZROST ZAAN- WZROST
EFEKTYWNOSCI || KURENCY)JNO- GAZOWANIA UMIEJETNOSCI
- ksztaltowanie SCI - $ciezki kariery - system awansow
postaw - standardy obstu- || - opisy stanowisk || - Assessment
- efektywna komu- || gi klienta pracy Centre
nikacja - brand praco- — oceny okresowe || - profile kompe-
- spojnos¢ dziatan || dawcy tencyjne
- wymiana wiedzy || - kultura organiza- - dzialania szkole-
cyjna niowe
— wizerunek firmy

Zroédto: oprac. wh. na podst.: A.M. Deren, J. Skonieczny, Zarzgdzanie twérczq organi-

zacjg. Podejscie procesowe, Difin, Warszawa 2016, s. 26; A. Pocztowski, A. Mis, Modelo-
wanie kompetencji kierowniczych w aspekcie kreowania kapitatu ludzkiego w organizacji,
[w:] Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy, B. Kozuch (red.), Wydawnictwo Uniwer-
sytetu w Biatymstoku, Bialystok 2000, s. 71; M. Juchnowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceniaé
prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Difin, Warszawa 2006, s. 123.

Model kompetencji jest zatem narzedziem skupiajacym wszystkie
uprawnienia wymagane od pracownika okreslonego sektora biznesowe-
go, usystematyzowane w optymalne profile dla poszczegdlnych stanowisk
lub rdl organizacyjnych. Model kompetencji (oraz w jego ramach profile
kompetencji) zapewniajg ,,spoiwo” niezbedne do skoordynowania dziatan
pomiedzy réznymi systemami zarzadzania zasobami ludzkimi w organiza-
cji'’. Wprowadzenie optymalnego modelu kompetencji determinuje uzy-

7 D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 26.
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cie odpowiednich procedur w obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz ukierunkowanych rozwigzan o charakterze systemowym. Model kom-
petencji moze obejmowac zaréwno kompetencje menedzerskie, osobiste,
spoleczne, systemowe, jak réwniez metodyczne i fachowe'. Stanowi on
zgrupowanie i uporzagdkowanie dotychczasowych réznorodnych systemow
badania potrzeb pracowniczych oraz ich oceniania. ,Modelowanie kom-
petencji skupia si¢ na stworzeniu pewnego zestawu charakterystyk, ktore
powinien posiada¢ pracownik, aby efektywnie wykonywal obowiazki za-
wodowe™. Celem nadrzednym budowy modelu kompetencyjnego jest
stworzenie jednolitej, czytelnej macierzy behawioralnej, stanowigcej mape
zachowan wynikajacg z wiedzy, doswiadczenia i postaw pracownikdow, ula-
twiajacej odpowiednig weryfikacje, dobdr, ocene i rozwdj kadr®. Model
kompetencji stanowi innowacyjne i nierozerwalne podejscie do stylu zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, jest swoistym drogowskazem w chwilach watpli-
wosci. Jego znajomos¢ i stosowanie pozwala na podejmowanie wlasciwych
dzialan i decyzji nawet woéwczas, gdy zabraknie wewnetrznych regulacji
i procedur*. Zaplanowany, stworzony i stosowany adekwatnie do potrzeb
organizacji model kompetencji usprawnia realizacje proceséw kadrowych.
Prawidltowo sformutowany model kompetencji:

— wspiera prokliencka kulture organizacyjna,

- buduje kulture organizacji zorientowang na ciagly rozwdj,

- wplywa na pozyskiwanie i utrzymywanie pracownikéw o pozadanych
kluczowych kompetencjach poprzez identyfikowanie kompetencji defi-
cytowych,

- inspiruje do wypelniania luk kompetencyjnych oraz umozliwia zarza-
dzanie wiedza,

- umozliwia identyfikowanie i nagradzanie pracownikéw o pozadanych
kompetencjach*.

18 J.P. Thommen (Hrsg.), Management - Kompetenz, Die Gestaltungsansiitze des Executive
MBA der Hichschule St. Gallen, Gabler, Zurich 1995, s. 11-29.

¥ G.L. Steward, K.G. Brown, Human Resource Management. Linking Strategy to Practice,
John Wiley Sans, USA 2009, s. 134.

20 http://www.knap.biz.pl/zarzadzanie-rozwojem-model-kompetencyjny.html  (dostep
27.02.2018).

1S, Lachowski, Droga wazniejsza niz cel, Studio Emka, Warszawa 2012, s. 99.

22 Por. A. Kopera, Model kompetencji. Moda czy wymég biznesowy, ,,Business Coaching”
1/2009, s. 18.
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Wprowadzenie optymalnego modelu dla okreslonej organizacji zwiek-

sza korzysci na réznych polach dziatalnosci, umozliwiajac:

- latwiejsze dostosowanie dziatan do oczekiwan organizacji,

- wzrost efektywno$ci zarzadzanego,

- sprawniejsze budowanie zespolu, stawianie celéw, okreslanie wymagan,
motywowanie, kontrolowanie, oceny okresowe,

- efektywniejsze rozwijanie umiejetnosci pracownikow,

- $wiadome kierowanie swoim rozwojem,

- prace nad poziomem okreslonych kompetencji ksztaltujacg wzrost efek-
tywnosci wlasnej.

Rys. 2 EFEKT ZASTOSOWANIA MODELU KOMPETENC]JI
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! |
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UMIEJETNOSCI ZAANGAZO -
. WANIA

LS

Zr6dto: Modele kompetencyjne. Obszary zastosowart i korzysci dla organizacji, Schenk
Institute, www.biurokarier.umk.pl (dostep 4.03.2018).

Reasumujac, model kompetencyjny to jedno z narzedzi dajacych moz-
liwosci precyzyjnego usystematyzowania dotychczasowych i przysztych
potrzeb firmy w zakresie kompetencji pracowniczych we wszystkich ob-
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szarach zarzadczych. Podstawa tego modelu jest zalozenie akceptowal-
nych i zrozumialych technik dziatalnosci na kazdym etapie aktywnosci
zawodowej. Model kompetencyjny jest jednym z gléwnych czynnikow
determinujacych powigzanie rozwoju potencjalu pracowniczego z misja,
wizjg i celami strategicznymi firmy. Zdaniem A. Glinskiej-Newe$ bez za-
angazowanych i kompetentnych pracownikéw najlepsze strategie, chocby
wsparte ogromnymi budzetami, sg skazane na porazke®.

W opinii autora niniejszego artykutu opisanie procedur powigzanych
z okre$lonym kapitalem ludzkim konkretnej firmy i zebranych w jeden
przejrzysty model kompetencji moze stanowi¢ podstawy sukcesu tego
przedsigbiorstwa. Wplywa takze na sprawne zarzadzanie rozwojem zawo-
dowym pracownikow i planowanie ich $ciezek kariery, co moze przyczy-
nia¢ si¢ do zmniejszenia rotacji i zwigkszenia zaangazowania pracowni-
kow.
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