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Streszczenie: We wspolczesnej gospodarce o kapitale intelektualnym firmy decyduja wiedza
i kompetencje jej pracownikow. Umozliwiaja one szybsze wykorzystanie szans pojawiaja-
cych si¢ w otoczeniu, a w konsekwencji osiagnigcie zysku. Zarzadzanie kompetencjami w no-
woczesnej organizacji powinno polega¢ na stwarzaniu warunkéw pracownikom do dalszego
pogtebiania wiedzy, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powigkszania kapitatu intelektualnego
calej organizacji. Celem glownym opracowania jest wskazanie zaleznos$ci miedzy zarzadza-
niem kompetencjami a wielko$ciag kapitalu intelektualnego organizacji. Sformutowana na
potrzeby artykutu hipoteza badawcza brzmi: zarzadzanie kompetencjami w sposob istotny
oddziatuje na kapitat intelektualny firmy. Analiza zostanie ograniczona do kompetencji zo-
rientowanych na pracownika. Metodami wykorzystanymi w opracowaniu jest analiza litera-
tury przedmiotu oraz odwotania do badan przeprowadzonych przez ekspertow.

Stowa kluczowe: kompetencje, zarzadzanie kompetencjami, kapitat intelektualny, ksztatce-
nie, wiedza.

Summary: In the modern economy of intellectual capital companies decide about the
knowledge and competence of their employees. They enable faster use of opportunities
arising in the environment and, consequently, making a profit. Competence management
in a modern organization should rely on creating the conditions for employees to further
deepen their knowledge and thus they should contribute to the expansion of the intellectual
capital of the organization. The main objective of the study is to identify the relationship
between competence management and the size of intellectual capital of the organization.
Formulated for the needs of the article research hypothesis is: competence management
impacts the intellectual capital of the company in a significant way. The analysis is limited to
the competence-oriented employee. Methods used in the study are the analysis of literature
and references to studies conducted by experts.

Keywords: competence, competency management, intellectual capital, education, knowledge.
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1. Wstep

We wspolczesnej gospodarce o kapitale intelektualnym firmy decyduja wiedza
1 kompetencje jej pracownikéw. Okreslaja one zdolno$¢ organizacji do sprawnego
i efektywnego taczenia rozwigzan technologicznych i umiejgtnosci produkcyjnych
oraz informacji o rynku. Prowadzi to do szybszego wykorzystania szans pojawiaja-
cych si¢ w otoczeniu, a w konsekwencji do osiagniecia zysku i zapewnienia wzrostu.
Zarzadzanie kompetencjami w nowoczesnej organizacji powinno zatem polega¢ na
stwarzaniu warunkow pracownikom do dalszego pogtebiania wiedzy, samorozwoju
oraz doskonalenia swoich umiej¢tnosci, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powigk-
szania kapitatu intelektualnego catej organizacji.

W zwigzku z powyzszym celem gtdéwnym opracowania jest wskazanie zalezno$ci
miedzy zarzadzaniem kompetencjami pracownikow a wartoscig kapitatu intelektu-
alnego organizacji. Sformutowana na potrzeby artykutu hipoteza badawcza brzmi:
zarzadzanie kompetencjami w sposob istotny oddziatuje na kapitat intelektualny firmy.
Analiza zostanie ograniczona do kompetencji, ktére posiadajg pracownicy. Metodami
wykorzystanymi w opracowaniu jest analiza literatury przedmiotu oraz odwotania do
badan, przeprowadzonych przez ekspertow z Instytutu Pracy i1 Polityki Spotecznej
oraz Instytutu Badan Edukacyjnych.

2. Kapital intelektualny — zarys problemu

Kapitat intelektualny organizacji nalezaloby zaliczy¢ do jej najwazniejszych akty-
wow. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele roznych definicji tego pojecia.
Przytoczymy tylko niektore z nich. J.W. Hudson pod pojeciem kapitalu intelektual-
nego rozumie kombinacj¢ genetycznego dziedzictwa, edukacji, do§wiadczen, po-
staw wobec zycia i1 biznesu [Hudson 1993, s. 15]. Z kolei T.A. Stewart definiuje
kapitat intelektualny jako wiedze, bedaca sktadowa patentdéw, proceséw, umiejet-
nosci menedzeroéw, technologii, informacji o konsumentach i dostawcach, jak roéw-
niez do§wiadczenia [Stewart 1997]. Natomiast K.M. Wiig okre$la mianem kapitatu
intelektualnego zbidr aktywow, ktore powstaja w wyniku czynnosci intelektualnych
odbywajacych si¢ w okresie od nabywania nowej wiedzy, poprzez inwestycje, az
do tworzenia cennych relacji z innymi cztonkami organizacji [Wiig 1997, s. 401].
Definicja, ktora w najszerszym stopniu uwzglednia znaczenie czlowieka i jego kom-
petencji w ksztalttowaniu wartosci kapitatu intelektualnego organizacji, jest defini-
cja zaproponowana przez L. Edvinssona i M.S. Malone’a. Uwazaja oni, ze kapitat
intelektualny — to wiedza, praktyczne doswiadczenie, technologie, dobre stosunki
z klientami oraz wszelkie umiejetnosci, pozwalajace osiggnaé firmie przewage kon-
kurencyjna na rynku towaroéw i ushug [Edvinsson, Malone 1997, s. 44].

Generalnie zatem kapitat intelektualny jest majatkiem powstajacym na bazie wie-
dzy, a tym samym jest istotnie determinowany przez jako$¢ kompetencji posiadanych
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przez pracownikow. Stanowi on sume wielu sktadnikow niematerialnych, ksztattuja-
cych warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa. Okreslany jest on roOwniez czgsto mianem
kapitatu wiedzy lub materii intelektualnej [Sopinska 2005, s. 34; Stewart 1997].
Kapital ten jest efektem synergii aktywow niematerialnych, ktore wspotdziatajac
z zasobami o charakterze tradycyjnym, umozliwiaja osigganie zyskow przez firme.
Efektywne gospodarowanie tym kapitalem wymaga niewatpliwie zintegrowanego
podejscia do zarzadzania jego podstawowymi komponentami, a mianowicie kapita-
fem ludzkim, organizacyjnym i relacyjnym [Kasiewicz, Rogowski, Kicinska 2006,
s. 83-90].

Znaczenie tego aktywu dostrzezone zostato jednak porownywalnie niedawno,
bowiem pod koniec lat 50. ubiegtego wieku'. Po raz pierwszy w publikacji naukowej
termin ,kapitat intelektualny” pojawit si¢ dopiero w 1975 r. [Cover, Feiwel 1975].
W kolejnych latach niematerialne aktywa firm stawaty si¢ przedmiotem zar6wno
obszernych publikacji, bedacych wynikiem szczegotowych badan i analiz, jak i przed-
miotem zainteresowania samych przedsigbiorcow, ktorzy coraz czesciej podejmowali
proby praktycznego wykorzystania kapitatu intelektualnego. Dotyczyto to zwlaszcza
firm zlokalizowanych w Szwecji, ktore na przetomie lat 80. i 90. tworzyly nawet
stanowiska ds. kapitatu intelektualnego, jak rowniez wiaczaty do raportéw finanso-
wych aneksy uwzgledniajace wyniki zarzadzania tego rodzaju kapitatem [Rogowski
2006, s. 66].

W Polsce zainteresowanie kapitatem intelektualnym ulegto zasadniczemu zwigk-
szeniu w okresie, w ktorym o wartosci firmy 1 jej konkurencyjnosci w coraz mniejszym
stopniu zaczety decydowac czynniki materialne [Pobrotyn 2012, s. 121]. Wiasciwe
wykorzystanie kapitatu intelektualnego stato si¢ wéwczas przedmiotem — czgsto in-
tuicyjnej — wyceny warto$ci organizacji, ktora uzupetnita tradycyjne sprawozdania
ksiggowe. Wzrost konkurencyjnosci firmy na rynku generowany byt bowiem nie tylko
przez majatek finansowy i rzeczowy, ale rowniez takie czynniki, jak kwalifikacje
zatrudnionego personelu, rozpoznawalna na rynku marka, kontakty z klientami itp.
[Szatkowski (red.) 2005, s. 29]. Rownocze$nie w coraz wigkszej liczbie firm zauwazo-
no, ze wiedza pracownikow oraz zalezno$¢ pomiedzy nimi i przedsiebiorstwem moga
by¢ o wiele wazniejszym majatkiem, wptywajacym na poziom innowacyjnosci, ktora
jest warunkiem umozliwiajacym utrzymanie konkurencyjno$ci organizacji w dtugim
okresie®. Jej osiagnigcie jest takze konsekwencja uzyskania wyrézniajacych kompe-
tencji, ktore wynikajg z kreowania nowych pomystow, co jest mozliwe tylko dzigki
aktywom intelektualnym, generowanym przez ludzi zwigzanych z przedsi¢biorstwem
[Otawa 2011, s. 210].

''W 1958 r. ukazata si¢ publikacja dotyczaca matych spotek gietdowych z branzy internetowe;j,
w ktorej pojawito si¢ pojecie tzw. bonusu intelektualnego (za [Pietruszka-Ortyl 2002, s. 79]).

2 Potwierdzily to badania przeprowadzone przez zespot ekspertow z Instytutu Badan Edukacyj-
nych [Sienkiewicz (red.) 2013].
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3. Kompetencje pracownikow — zarzadzanie kompetencjami

Pojecie kompetencji pochodzi z jezyka tacinskiego od stowa competentia, oznacza-
jacego odpowiedzialnos¢, zgodnosé. Kompetencja mozna w zwigzku z tym okresli¢
zakres uprawnien osoby do realizowania okreslonych dziatan, wynikajacych z od-
powiedniej wiedzy, umiejetnosci i innych cech osobowosciowych [Jeruszka 2016,
s. 15]. Pierwsze badania na ten temat pochodza z lat 70. ubiegtego wieku i byty
prowadzone przez amerykanskiego profesora psychologii D. McClellanda, ktory
badajac kariery absolwentow wyzszych uczelni, zauwazyl, ze oceny uniwersyteckie
najczesciej nie wigzg sie z sukcesem zawodowym. W zwigzku z tym zaproponowat
on, aby testy na inteligencje zastapi¢ badaniem cech, ktére nazwat kompetencjami,
na ktore sktadajg si¢: wiedza, umiejetnosci, zdolnosci oraz cechy osobowosciowe
potrzebne do wlasciwego wykonywania pracy [Sienkiewicz i in. 2013, s. 14].

W literaturze wystepuje wiele definicji kompetencji. Na poczatku uzywano stowa
»kompetencje”, okreslajac w ten sposob posiadanie formalnego prawa do zajmowania
si¢ w imieniu danej organizacji okreslonymi sprawami i do podejmowania okreslonych
decyzji [Oleksyn 2010, s. 17]. W latach 80. ubiegtego wieku R. Boyatzis opracowat
nowg definicje, ktora uwzgledniata potencjat istniejacy w czlowieku, prowadzacy
do takiego zachowania, ktore przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym
stanowisku pracy w ramach parametroOw otoczenia organizacji [Armstrong 2006,
s. 241-242]. W ten sposob do trzech podstawowych elementow kompetencji (wiedzy,
umiejetnoscei i zadan zawodowych) dodal on czwarty, a mianowicie cechy osobowosci.
W ten sam sposob podchodzi do zjawiska kompetencji m.in. S.M. Kwiatkowski, ktory
podkresla dodatkowo znaczenie umiejetnosci uczenia si¢ [Kwiatkowski 2007, s. 11].
Godna przytoczenia definicje mozemy réwniez znalez¢ w publikacji A. Sajkiewicz,
ktora pod pojeciem kompetencji rozumie zbior wiedzy, uzdolnien, stylow dziatania,
osobowosci, wyznawanych zasad, zainteresowan i innych cech, ktore uzywane i rozwi-
jane w procesie pracy prowadza do osiggni¢cia rezultatow zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami przedsigbiorstwa [Sajkiewicz 2002, s. 90].

Znacznie szersza definicje kompetencji sformutowat T. Oleksyn. Pojawiajg si¢
w niej bowiem takie elementy, jak: wewngtrzna motywacja, uzdolnienia i predys-
pozycje, wiedza, wyksztalcenie, doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci, zdrowie
i kondycja i inne cechy psychofizyczne wazne w procesach pracy, jak rowniez po-
stawy i zachowania oczekiwane w miejscu zatrudnienia oraz formalne uprawnienia
do dziatania [Oleksyn 2010, s. 26]. Wydaje si¢, ze wilasnie ta definicja najpetniej
charakteryzuje zjawisko kompetencji.

Jak wynika z przytoczonych powyzej definicji kompetencji pracownika, jednym
z gtdwnych elementdw, na ktore ktadziony jest nacisk w wielu z nich, jest wiedza oraz
wyksztatcenie. W ten sposob kompetencje pracownika tacza si¢ z kapitatem intelek-
tualnym organizacji. Sg one jego gtowng sktadowa. Waznym zagadnieniem — w tym
konteks$cie — jest w zwigzku z tym ksztattowanie poziomu wiedzy i wyksztatcenia,
stanowigce przedmiot zarzadzania wiedzg. Permanentne uczenie si¢, aktualizowanie
wiedzy przyczynia si¢ bowiem zaréwno do zwigkszenia przydatnosci pracownika
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do pracy, jak i wptywa na jako$¢ i wielko$¢ kapitatu intelektualnego. Bez rozwoju
pracownikdéw mozemy spodziewac si¢ zmniejszenia przydatnosci ich kompetencji do
celow realizowanych przez organizacjg. Jest to istotny problem, zwlaszcza w sytuacji
niepewnosci na rynku pracy. Wowczas wrecz wymuszone zostaje na pracownikach
ciggle aktualizowanie swoich kompetencji i dostosowywanie si¢ do zmieniajacych
si¢ warunkow?. Zwigksza si¢ w ten sposob ich konkurencyjnos¢ na rynku pracy.
Roznorodnosci definicji kompetencji wptywa réwniez na zroznicowanie kryteriow
ich podziatu. Wystepuja bowiem klasyfikacje wyr6zniajace kompetencje wedtug: zrodta
nabywania kompetencji (formalne, rzeczywiste), zakresu merytorycznego (waskie,
szerokie), dostepnosci (wlasne organizacji, nabyte droga ,,wypozyczenia”), przezna-
czenia (generalne, wspdlne dla wszystkich pracownikow, specjalistyczne), perspektywy
czasowej (aktualne, antycypowane), mierzalnosci (fatwo mierzalne, trudno mierzal-
ne), wlasnosci (indywidualne, grupowe), tresci (zawodowe, spoteczne, biznesowe,

Doswiadczenie
i umiejgtnosci,

osobista
i kultura pracy

Kreatywnos¢
1 innowacyjnosé¢

Samodzielnosé¢

Odpowiedzialnos’é

KOMPETENCJE
KLUCZOWE

Zdolno$¢ do

wspolpracy
Skuteczno$¢
i efektywnosc

Profesjonalizm

Przeds1¢b10rczosc

Orientacja
biznesowa

Rys 1. Kompetencje kluczowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

3 Wigcej definicji mozna znalez¢ w publikacji IBE [Sienkiewicz (red.) 2013].
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konceptualne) oraz doktadnos$ci definiowania (zdefiniowane ogolnie i szczegdétowo)
[Walkowiak 2007, s. 22-23]. Obecnie jednak terminem bardzo czgsto uzywanym sa
kompetencje kluczowe, czyli najwazniejsze dla organizacji jako calosci (korporacyj-
ne), danego pracownika, jak rowniez konkretnego stanowiska pracy (rys. 1).
Wskazane na rysunku 1 kompetencje mozemy podzieli¢ rowniez na: poznawcze
(kognitywne), funkcjonalne, spoteczne oraz metakompetencje (rys. 2).

KOGNITYWNE
(POZNAWCZE)

META-
KOMPETENCJE

koncepcyjne

Rys 2. Typologia kompetencji wedtug F. Delamare, Le Deist i J. Winterton

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Oleksyn 2010, s. 25].

Kompetencje poznawcze bazuja na otwartosci i cieckawosci swiata. Charaktery-
styczne jest tu Swieze spojrzenie, bez kierowania si¢ stereotypami i uprzedzeniami.
Wazna jest takze zdolnos$¢ do uczenia sig, rozumienia i przyswajania poznawanych
tematow. Kompetencje spoleczne skupiajg si¢ na relacjach z innymi ludzmi. Wazna
jest tu skala nawigzywania i utrzymywania kontaktow, umiejetno$¢ radzenia sobie
w sytuacjach konfliktowych oraz zdolnos¢ do wspotpracy z nawet z osoba o innych po-
gladach i opiniach. Kompetencje funkcjonalne dotycza sfer zwigzanych z zawodem
i posiadanym stanowiskiem. Okreslajg, czy kto$ podota powierzonym obowigzkom,
a jego praca bedzie sie charakteryzowala efektywnoscia i samodzielno$cig. Wreszcie
metakompetencje dotycza przede wszystkim zdolno$ci do uczenia si¢ i umiejgtnosci
radzenia sobie na rynku pracy w sytuacji niepewnosci. W tym kontekscie metakom-
petencje mozna zaliczy¢ do kompetencji osobistych, ktore wynikaja z konstrukcji
psychicznej cztowieka. Zaliczy¢ do nich mozna takie cechy, jak inicjatywa, radzenie
sobie ze stresem, wytrwatos¢, zaangazowanie, sumienno$¢, pewnos¢ siebie oraz
sktonno$¢ do podejmowania decyzji. Cechy te decyduja o postepowaniu cztowieka
w roznych sytuacjach.

Oprécz kompetencji kluczowych podziatem, ktory ma istotne znaczenie dla
zarzadzania personelem, jest podziat na kompetencje twarde (funkcjonalne, tech-
niczne, specjalistyczne) i migkkie (spoteczne, interpersonalne, psychospoteczne,
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ponaddyscyplinarne). Kompetencje twarde to: ukonczone kursy, posiadane upraw-
nienia, znajomos¢ jezykow obceych, umiejetnos¢ obstugi komputera, wiedza na temat
procesow zarzadzania oraz znajomos$¢ budowy okreslonego urzadzenia. Sg to zatem
umiejetnosci zwigzane scisle z procesem pracy, konkretng profesja. Obejmuja kom-
petencje niezbedne do wykonywania zadan przydzielonych do danego stanowiska
pracy. W dobie czestych przemian technicznych sg odpowiedzialne za opanowanie
wprowadzonych zmian. Aby posiada¢ wysoki poziom tych kompetencji, niezbedne
jest nabycie szczegodlnej wiedzy 1 umiejetnosci specjalistycznych w danej dziedzinie.
W sktad kompetencji miekkich wchodza: kompetencje spoteczne, osobiste, mene-
dzerskie i przywddceze. Kompetencje te sg $ci§le zwigzane z naszymi wrodzonymi
cechami, tym, jaki mamy temperament czy charakter. Wplywaja na to, jak rozwia-
zujemy zadania, ktére nam stawia praca, i jak radzimy sobie z problemami, ktore
si¢ pojawiajg. Kompetencje migkkie sg raczej uniwersalne dla wickszosci stanowisk
pracy i dotycza zdolnos$ci do pracy z ludzmi.

Generalnie, aby pracownik wykonywat swoja prace na odpowiednim poziomie,
musi posiada¢ zarowno kompetencje migkkie, jak i twarde.

Oproécz kompetencji scharakteryzowanych powyzej, w celu wskazania zalezno$ci
miegdzy zarzadzaniem nimi a kapitatem intelektualnym niezbedne jest przytoczenie
podzialu na kompetencje uniwersalne, specyficzne i osobiste.

Kompetencje uniwersalne sag wspodlne dla pracownikéow zatrudnionych w roz-
nych organizacjach. Naleza do nich: samodzielnos¢, odpowiedzialno$¢, uczciwose,
lojalno$¢, wydajnos¢ i skutecznos¢ dziatania oraz umiejgtnos$¢ pracy zespotowej
[Oleksyn 2010, s. 32-33]. Kompetencje specyficzne definiowane sg jako zdolno$¢ do
zarzgdzania w warunkach zrdznicowania systeméw regulacyjnych oraz dostosowania
rozwigzan dotychczasowych do poszczegdlnych sytuacji. Stanowig one przestanke
efektywnosci dziatania, czyli osiggniecia wyniku uzaleznionego od danego kontekstu
sytuacyjnego. Kompetencji takich jest wiele, dlatego organizacja ma niekiedy trud-
nosci z pogodzeniem ich ze sobg [Nizard 1998, s. 179]. Kompetencje osobiste sa to
atuty niewykorzystywane w trakcie aktywnosci zawodowej, cho¢ w trakcie pracy sa
ujawniane. Sg to kompetencje szersze niz kompetencje pracownicze lub stanowiskowe.

Przyjrzyjmy si¢ teraz pojeciu zarzadzania kompetencjami.

Pracodawcy, dostrzegajac coraz czesciej znaczenie kompetencji pracownikow dla
zwigkszania konkurencyjnosci firm, poszukuja najbardziej skutecznych sposobow
zarzadzania kompetencjami pracownikow w organizacjach.

Zarzadzanie kompetencjami — to dziatalnos¢ praktyczna, ktora zorientowana jest
na osiagniecie zatozonych celéw. Jest ona prowadzona zgodnie z zasadami racjo-
nalnos$ci, wysitku i etyki. Mozna w niej wyr6zni¢ nastepujace funkcje: planowania,
organizowania, kierowania ludzmi i procesami oraz nadzoru (kontroli i korygowania)
[Oleksyn 2006, s. 40]. F. Klett wskazuje ponadto na konieczno$¢ wykorzystywania
w zarzadzaniu kompetencjami pomiaru i oceny kompetencji wszystkich pracownikow.
Jego zdaniem tylko taki sposob umozliwia okreslenie wiasciwego planu rozwoju ich
kariery, ktory jest zgodny z celami firmy [Klett 2010]. Jak podkres$laja badacze, rownie
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wazny jest dobor pracownikow, ktérzy odpowiadajg za zarzadzanie kompetencjami.

Dopuszczane jest w tym zakresie postgpowanie eksperckie lub partycypacyjne. Oba

podejscia maja zarowno wady, jak i zalety, a ich wybor zalezy od menedzerow*.

Niezaleznie od przyjetego sposobu postgpowania zarzadzanie kompetencjami
powmno prowadzi¢ do osiggniecia nastepujacych celow [Oleksyn 2010, s. 40]:

zapewnienia niezbednych kompetencji poszczegolnych pracownikow, organiza-

cji i w koncu calego spoteczenstwa, gwarantujacych wysoka jako$¢ pracy i zy-
cia,

* osiaggania wysokiego poziomu efektywnosci i konkurencyjnosci podmiotow,

* zapewnienia i rozwijania zdolnosci ludzi do wykonywania pracy zawodowej,
a przez to umozliwienia im samorealizacji, utrzymania siebie i swoich rodzin
oraz godziwej egzystencji we wszystkich wymiarach zycia,

* dostosowania kompetencji do zmieniajacych si¢ potrzeb, co wymaga uzupetnia-
nia kwalifikacji, a niekiedy przekwalifikowania, zmian miejsc pracy i tresci rol
organizacyjnych, a takze niezbednej elastycznosci.

Ze wzgledu na powyzsze cele zarzadzania kompetencjami ksztattowanie kapi-
talu intelektualnego organizacji zaleze¢ powinno przede wszystkim od sktonno$ci
pracodawcow do ksztalcenia pracownikéw oraz sktonnosci samych pracownikéw
do uczestnictwa w procesach ksztalcenia. Problemy te majg istotny zwiazek z zarza-
dzaniem wiedza w organizacjach.

Generalnie, idea ksztalcenia ustawicznego pracownikow jest — jak wynika z ba-
dan — w pelni akceptowana przez pracodawcow. Zdecydowana ich wigkszo$¢ ma
swiadomos$¢ korzysci wynikajacych ze szkolenia pracownikdéw i uwaza, ze warto
szkoli¢ pracownikow, poniewaz dziatalnos$¢ ta prowadzi do zwigkszenia [Sobocka-
-Szczapa 2014, s. 380]:

» efektywnoS$ci prowadzonej dziatalnosci,

» zadowolenia pracownikow i ich kreatywnosci,

*  mozliwo$ci wykorzystania umiejgtnosci pracownikéw we wprowadzanych
w firmach procesach postgpu technicznego i technologicznego,

* szans na dostosowanie kwalifikacji pracownikéw do wymogoéw stanowisk pracy,

* szans na zatrudnienie pracownika,

» stabilizacji zatogi.

Tylko nieliczni pracodawcy dostrzegaja bariery zwigzane z ksztalceniem pra-
cownikow. Do podstawowych barier zaliczono duza rotacj¢ pracownikow oraz nie-
odpowiedni poziom merytoryczny szkolen. Ponadto istotnymi barierami aktywno$ci
edukacyjnej pracownikow w opinii pracodawcéw sg: brak srodkow finansowych
przeznaczonych na ich organizowanie, brak czasu na wyszukiwanie odpowiednich
szkolen i brak pomocy odpowiednich instytucji w wyszukiwaniu odpowiednich dla
ich firm szkolen. Jako przeszkode¢ w organizowaniu szkolen wskazano réwniez bariery
biurokratyczne i skomplikowane procedury pozyskiwania srodkéw zewngtrznych na

4 Szerzej na ten temat pisali G. Filipowicz [2004, s. 51-53] i M. Sidor-Rzadkowska [2011, s. 37].
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szkolenia. Ponadto pracodawcy, jak wynika z badan, nie stosowali zazwyczaj zachgt
dla pracownikow w celu zwigkszenia ich aktywnos$ci edukacyjnej. Zaledwie pojedyn-
czy pracodawcy oferowali urlopy szkoleniowe, refinansowanie dojazdow, kosztow
zakwaterowania i pomocy dydaktycznych. Zacheta w ich przypadku polegata gtow-
nie na powolywaniu si¢ na racjonalne argumenty, ze szkolenie przyniesie korzysci
zaro6wno pracownikowi, jak i firmie. Sytuacja ta wynikata przede wszystkim z braku
odpowiednich mozliwosci finansowych. Natomiast dziataniami, ktére moglyby zache-
ci¢ pracodawcow do czestszego inicjowania, organizowania i finansowania szkolen
pracownikow, w $wietle opinii respondentow, sa: mozliwo$¢ pozyskiwania srodkow
publicznych i unijnych na szkolenia, wprowadzenie ulgi podatkowej dla tych firm
i pracodawcow, ktorzy organizujg szkolenia dla swoich pracownikow, wprowadze-
nie zintegrowanego systemu informacji na temat szkolen, zmniejszenie biurokracji,
uproszczenie dokumentacji, poprawa jakos$ci i uatrakcyjnienie szkolen, nawigzanie
wspoOlpracy matych firm ze szkotami i uczelniami, a takze wigkszy dostep do szkolen
bezptatnych i dofinansowywanych ze srodkéw publicznych oraz istnienie w firmach
silnych intelektualnie zwigzkow zawodowych.

Natomiast pracownicy prezentowali w wigkszosci negatywny stosunek wobec
szkolen. Uzalezniali oni swoja aktywno$¢ edukacyjng od pewnych okolicznosci (wiek,
posiadane kwalifikacje i staz pracy w firmie, formy finansowania, tematyka szkole-
nia, formy przekazywania wiedzy na szkoleniu, potaczenie szkolenia z atrakcyjnym
wyjazdem, powigzanie szkolenia z konkretnymi korzysciami dla pracownika).

4. Determinanty ksztaltowania
kapitalu intelektualnego w organizacjach

Jak wynika z powyzszych rozwazan, przed kadrg zajmujacg si¢ zarzadzaniem wie-
dza, jak réwniez kompetencjami, stoi wiele zadan, ktoére moglyby zwiekszy¢ zain-
teresowanie pracodawcoéw ksztalceniem pracownikow, a tym samym wplynaé na
powigkszenie kapitatu intelektualnego organizacji. Sg one powigzane z ré6znymi po-
ziomami funkcjonowania organizacji.

Na poziomie samej organizacji mozna wskazac¢ na nastgpujace zakresy, ktore
poprzez ksztattowanie kompetencji wptywaja na jakos$¢ i wielkos¢ kapitatu intelektu-
alnego. Nalezy do nich szczegélowa identyfikacja potrzeb szkoleniowych poprzez
opracowywanie planow szkolen, nawiazanie kontaktow z przedsiebiorstwami
wiodacymi w branzy, w celu umozliwiania kontaktéw bezposrednich migdzy pra-
cownikami, poszukiwanie najbardziej warto$ciowych szkolen/kurséw, jak rowniez
wstepna ocena podmiotow, ktore takie szkolenia/kursy organizuja. Wazna role od-
grywac powinno takze §ledzenie informacji o wdrazanych innowacjach i sposobach
ich wdrazania, jak tez dbalo$¢ o przekazywanie wiedzy w samej organizacji’ (rys. 3).

3 Szerzej na ten temat pisal M. Morawski [2005, s. 63—65].
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Determinanty maja oczywisty zwigzek z zarzagdzaniem kompetencjami na poziomie
podmiotu gospodarczego.

Wtasciwa identyfikacja
potrzeb szkoleniowych

Kontakty
z przedsigbiorstwami
wiodgcymi w branzy

Dbatos¢
o przekazywanie wiedzy

KAPITAL INTELEKTUALNY

Poszukiwanie
najbardziej
warto$ciowych
szkolen/kursow

Ocena organizatorow
szkolen/kursow

Rys 3. Determinanty kapitatu intelektualnego — poziom organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na poziomie catej gospodarki obiektywng potrzeba dla ksztattowania kapita-
hu intelektualnego organizacji wydaje si¢ udziat pracodawcoéw w tworzeniu i mo-
dernizowaniu funkcjonujacego systemu ksztalcenia, ktory w wigkszym stopniu
powinien spetnia¢ ich oczekiwania, jak rowniez uwzglednienie w dzialaniach za-
rzgdzania wiedzg i kompetencjami nasilajacych si¢ procesé6w absorpcji nowoczes-
nych technologii przez przedsiebiorstwa i koniecznoscia dostosowania kwalifikacji
i umiejetnosci pracownikow do korzystania z ICT. Duze znaczenie mogg mie¢ takze
zmiany legislacyjne, odnoszace si¢ do instrumentéw wspierania akcji edukacyjne;j
(m.in. zaktadowy fundusz szkoleniowy, urlopy szkoleniowe, zwolnienie z czesci lub
catosci dnia pracy), ktore nie spetniaja swojej roli, jak tez ich powigzanie z systemem
podatkowym. Zmiany te powinny mie¢ charakter rozwigzan systemowych i dotyczy¢
zroéznicowanych obszarow dziatania (instytucjonalnych, finansowych, prawnych)
(rys. 4). Determinanty zidentyfikowane na poziomie calej gospodarki w sposob oczy-
wisty ksztaltuja mozliwo$¢ zarzadzania kompetencjami na poziomie organizacji.
Stanowig bowiem otoczenie dla tego rodzaju zarzadzania i wptywajg na jako$¢ kompe-
tencji pracownikdw, a tym samym wartos$¢ kapitatlu intelektualnego catej organizacji.
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Uczestnictwo
w tworzeniu i modernizowaniu
systemu ksztatcenia

KAPITAL INTELEKTUALNY

Obserwowanie
procesow absorpeji
nowoczesnych technologii
i uczestniczenie w nich

Rys. 4. Determinanty kapitatu intelektualnego — poziom catej gospodarki

Zrddto: opracowanie wiasne.

Wsrdd determinant o charakterze makroekonomicznym niezwykle wazne obec-
nie jest promowanie ksztalcenia ustawicznego pracownikow, co jest konsekwencja
niespdjnosci systemu edukacji z potrzebami kwalifikacyjnymi pracodawcow oraz
koniecznos$¢ wspierania rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Taka bowiem
gospodarka staje si¢ obiektywnym warunkiem efektywnego i1 permanentnego funk-
cjonowania podmiotow gospodarczych. Tym bardziej jest to wazne, ze — jak wynika
z przeprowadzonych badan — ksztalcenie ustawiczne pracownikow nie jest powszechna

Promowanie ksztalcenia
KAPITAL ustawicznego

INTELEKTUALNY

Rys. 5. Determinanty kapitatu intelektualnego — uwarunkowania makroekonomiczne

Zrodto: opracowanie wlasne.
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praktyka organizacji, mimo $wiadomosci pracodawcdéw o korzysciach ptynacych
z takiego postepowania (rys. 5). Determinanty te maja podobne znaczenie dla pro-
cesu zarzadzania kompetencjami pracownikow jak determinanty wynikajace z funk-
cjonowania calej gospodarki. Uwzgledniaja jednak procesy o charakterze ponadna-
rodowym, wynikajgce z uczestnictwa kraju w strukturach miedzynarodowych.

Przeprowadzona analiza pozwala z duzg pewnoscia twierdzi¢, ze kapitat intelek-
tualny organizacji, jego wielkos¢ i jakos¢, zalezy od bardzo wielu czynnikow, ktore
sa zlokalizowane zarowno wewnatrz organizacji, jak i poza nig. Nalezaloby jednak
podkresli¢, ze najwazniejsza rolg odgrywaja te, ktore lezg w gestii pracodawcy. Od
niego bowiem zalezy jakos¢ 1 sprawno$¢ prowadzonej w organizacji akcji edukacyjnej,
jak rowniez — to jego decyzje sa determinantg wspotpracy wewnetrznej i zewnetrznej.
Istotne znaczenie majg w tym przypadku style kierowania organizacja®.

5. Konkluzje

Istota ksztattowania kapitatu intelektualnego w organizacjach, jak wynika z przepro-
wadzonych rozwazan, jest zarzadzanie kompetencjami pracownikdéw poprzez zarza-
dzanie wiedza, co realizowane jest na ré6znych poziomach funkcjonowania podmiotu
gospodarczego (poziom organizacji, catej gospodarki, wymiar spoteczny). Rozwoj
zasobow ludzkich jest bowiem zarowno generatorem podwyzszenia konkurencyjno-
$ci organizacji, jak i przyczynia si¢ do zwiekszenia zadowolenia pracownikow’. Za-
rzadzanie kompetencjami, przyczyniajace si¢ do powiekszania kapitatu intelektual-
nego, powinno mie¢ réwnoczesnie charakter systemowy i dotyczy¢ poszczegdlnych
obszardéw zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz istotng cecha rozwiazan kompe-
tencyjnych jest promowanie rozwoju pracownikow i zachecanie ich do zdobywania
nowych kompetencji, a tym samym generowanie u pracownikow szerokiego zakresu
wiedzy, umiej¢tno$ei i innych kompetencji (kapitat intelektualny). W zaleznosci od
okoliczno$ci menedzerowie w organizacji muszg podejmowac decyzje o kierunkach
rozwoju kompetencji pracownikdéw, w szczegolnosci tych, ktérych kompetencje sa
trudne do zastgpienia, a ich warto§¢ ma dla organizacji znaczenie kluczowe. Podej-
$cie kompetencyjne oznacza bowiem dla pracodawcow zobowigzanie do wspiera-
nia rozwoju pracownikow przez tworzenie odpowiednich mozliwosci ksztaltowania
kompetencji, ktore sg krytycznym czynnikiem sukcesu zarowno catej firmy, jak i in-
dywidualnych pracownikow. Oczywiscie odpowiedzialno$¢ organizacji za rozwdj
pracownikow musi wspotwystepowaé z odpowiedzialno$cia i motywacja osobista
[Sidor-Rzadkowska 2011, s. 136]. Dlatego tez niezwykle wazne sg dzialania ograni-
czajace znaczenie barier uniemozliwiajacych realizowanie w organizacjach procesu
podwyzszania kompetencji w skali gwarantujacej powickszanie kapitatu intelektu-

¢ Szerzej na ten temat pisata H. Sobocka-Szczapa [2016].
7 Wskazaly na to wyniki badan przeprowadzonych przez ekspertow z Instytutu Badan Edukacyj-
nych [Sienkiewicz 2013, s. 90].
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alnego, poniewaz przektada si¢ on na osigganie ponadprzecietnych lub zadowalaja-
cych wynikow przez wysoko efektywnych pracownikow®. Budowanie kompetencji
przybiera bowiem zazwyczaj posta¢ zdobywania doswiadczenia zawodowego, ktore
jest istotnym elementem kapitatu intelektualnego [Dubois, Rothwell 2008, s. 29].
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