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COMPETENCIES MANAGEMENT SYSTEM
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1. Wspoltworzenie wartosci przez klientéw i firmy

Obecnie konkurencja nie dotyczy jedynie samej oferty produktowej, lecz
warto$ci, ktéra firmy sg w stanie dostarczy¢ klientowi. Przedsiebiorstwa starajg
sie stworzy¢ unikatowg oferte, nie majaca w oczach klientéw substytutéw, dostar-
czajacg im pozadanej warto$ci. Aby zapewni¢ sobie lojalno$¢ dotychczasowych
i pozyskiwanie nowych klientéw podejmujg one rézne dziatania, majace na celu
lepsze niz konkurenci rozpoznanie i zaspokojenie potrzeb rynku: zwiekszajg
asortyment oferowanych produktéw, zapewniajg sprawng dostawe i serwisowanie
produktéw, dostosowuja je do potrzeb indywidualnych klientéw itd. Oznacza to,
ze firmy same wyznaczajg i tworza warto$¢ dostarczang konsumentom.

W przyszlo$ci natomiast, jak zauwazaja Coimbatore K. Prahalad i Venkat
Ramaswamy, konkurowanie przewagg oferowanej wartosci prawdopodobnie juz
nie wystarczy. Konkurencja bedzie opieraé sie na wspéitworzeniu warto$ci przez
klientéw i firmy, przy czym samo do$wiadczenie wspéttworzenia stanie sie podstawg
wartoSci. Proces tworzenia warto$ci bedzie sie zatem skupial na poszczegdlnych
konsumentach i ich dos§wiadczeniach wspéttworzenia. Kontekst i angazowanie si¢
konsumenta bedzie przyczyniaé sie do znaczenia konkretnego doswiadczenia dla
danej osoby i wyjatkowosci wspéttworzonej warto$ci. Menedzerowie bedg musieli
wiec zwraca¢ uwage nie tylko na jako$¢ produktéw i proceséw firmy, ale przede
wszystkim na jako$¢ doswiadczen wspoéttworzenia, ktéra zalezy od infrastruktury
interakcji miedzy firmg a konsumentami ukierunkowanej na zdolno$¢ tworzenia
rozmaitych doswiadczen'.

Ukierunkowanie na tworzenie wartoéci, a w przyszltoéci takze na jej wspot-
tworzenie wymaga od przedsiebiorstwa wysokich kompetencji w réznych sferach

“dr, Politechnika L6dzka.
'C. K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszlos¢ konkurencji, Warszawa 2005, s. 23-26.
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dzialania i na wszystkich szczeblach organizacyjnych. Przede wszystkim istotne
sg tu te kompetencje, ktore tworzg warto$¢ dla klienta i ktére decydujg o unika-
towosci firmy i jej oferty, a wigc tzw. kluczowe kompetencje organizacji.

2. Pojecie i cechy kluczowych kompetencji firmy

Kluczowe kompetencje to zdolnosci organizacji do kolektywnego uczenia sie
i kumulowania wiedzy w zakresie koordynowania r6znych rodzajéw dziatalnosci
i umiejetnosci produkcyjnych oraz integrowania wielu strumieni technologii?. Sa to
unikalne umiejetnosci, ktére decydujg o tym, ze przedsigbiorstwo uzyskuje efekty
synergiczne w postaci dlugookresowej przewagi konkurencyjnej oraz mozliwosci
dywersyfikacji dziatalno$ci w kierunku obszaréw pozornie nie zwigzanych z jego
podstawowg dziatalnoScia. Powigzane sg one z obszarem technologii, produkcji
i zarzadzania. Jednoczes$nie stanowig spdjny zestaw umiejetnosci, posiadanych
przez poszczegoblne strategiczne jednostki przedsiebiorstwa. Dlatego wystepuja
gtéwnie w firmach zdywersyfikowanych, wykorzystujacych rézne technologie,
ktérych taczenie daje mozliwo$ci generowania nowych idei produktéw i wprowa-
dzenia nowych elementéw wartosci do produktéw juz wytwarzanych. Z punktu
widzenia sukcesu rynkowego firmy wazna jest zdolno$é transformacji kluczowych
kompetencji, obejmujacych caly faficuch warto$ci, w konkretng warto$¢ dla klienta.
Oznacza to, ze sukces przedsiebiorstwa zalezy od umiej¢tnosci uczynienia z pod-
stawowych proceséw strategicznych zdolno$ci (kompetencji), umozliwiajgcych
zaspokojenie potrzeb klientow?.

Kluczowe kompetencje w wyrazny sposéb odrézniajg firme od konkurentéw.
Stanowia one podstawg zdolnosci konkurencyjnych firmy i osiggania przewagi
w danej dziedzinie, a w zwigzku z tym takze podstawe dla formutowania strategii.
Kluczowe kompetencje dotycza calosci przedsiebiorstwa i wystepujg na styku
jego réznych funkcji. Sa to bardziej zbiory umiejetnosci i wiedzy niz produktow
i funkcji. Na ogét sg umiejscowione w krytycznych elementach faficucha wartosci,
ktére decydujg o powodzeniu dziatalnosci catej firmy. Moga to by¢ unikalne Zrédta
rozwoju tkwigce w tancuchu warto$ci. Czesto powstajg one w miejscach, w ktérych
poczatkowo pojawily sie luki wiedzy, zlikwidowane p6Zniej poprzez odpowiednie
inwestowanie w zasoby intelektualne. Kompetencje te sg wazne dla klientéw
w dlugim czasie, a dtugotrwale ich utrzymywanie w przedsi¢biorstwie sprawia,
ze s mocno osadzone w kulturze i strukturze organizacyjnej. Umozliwiajg one
wytwarzanie dobr i ustug przekraczajacych konwencjonalne oczekiwania klienta®.
Powoduje to, Ze sg one relatywnie trwale oraz unikalne, specyficzne dla danego
przedsiebiorstwa. Kluczowe kompetencje sg bardzo trudne do imitacji oraz do
zastgpienia (substytucji), jak réwniez majg ograniczong mozliwo$¢ zakupu i sprze-

2M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnoscé przedsigbiorstwa, Torun 2002, s. 211.

3 Kapitat ludzki a konkurencyjnosé przedsigbiorstw, praca zbiorowa pod red. M. Rybak, War-
szawa 2003, s. 16-18.
4Zob. M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa, Warszawa 2000, s. 24-25.
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dazy. Na og6t bazuja one na wiedzy i sg strategicznie warto$ciowe, co oznacza,
ze umozliwiajg wykorzystywanie szans i pozwalajg unikaé zagrozen w otoczeniu
firmy. Ich posiadanie otwiera dostep do wielu rynkéw lub segmentéw rynku oraz
stwarza mozliwo$¢ tworzenia innowacji’. Kluczowe kompetencje nie polegajg na
kontroli zasob6w, ale na sposobie w jaki firma realizuje swoje dziatania. Zwykle
sg niedostrzegane przez otoczenie badz zakryte poprzez znaczenie produktéw.
Dotyczg one splotu umiejetnosci technicznych, organizacyjnych i kulturowych
do realizowania dziatah w konkretnych obszarach®.

Kompetencje organizacji nalezy odrézni¢ od kompetencji pojedynczych pra-
cownikéw. Przez kompetencje pracownikéw nalezy rozumieé zdolnosci przenosze-
nia wiedzy i umiejetnosci do nowych sytuacji w dziedzinie zawodowej. Obejmuja
one organizacje, planowanie pracy, innowacje, radzenie sobie z czynno$ciami
nietypowymi, jak réwniez cechy osobowe zwigzane ze skutecznym dziataniem,
ktére sg niezbedne w miejscu pracy do kontaktéw ze wspétpracownikami, me-
nedzerami i klientami’. Dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech
osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do
pomyslnego wykonania zlozonej misji w ramach przedsigbiorstwa®. Kompetencje
pracownikéw sg zdolnoScig do dziatania, aby uzyskaé oczekiwany rezultat w da-
nej sytuacji i przy uzyciu danych $rodkéw. Wyrazajg sie poprzez zrealizowanie
dziatania i uzyskanie wyniku bedacego celem tego dziatania®. W praktyce oznacza
to, ze stanowig one wewnetrzny potencjat jednostki, jednak mozna o nich méwié
dopiero wtedy, gdy przejawiaja si¢ w zewnetrznym zachowaniu, tj. w procesie
wykonywania pracy®.

Inaczej méwiac, kompetencje pracownikéw to trwate wlasciwosci zatrud-
nionych os6b, prowadzace do osiggania przez nich ponadprzecietnych efektéow
pracy. Wyréznia si¢ przy tym piec¢ rodzajow tych wlasciwosci: wiedzg, umiejet-
nosci, wartoéci, motywy i postawy. Powstate na ich podstawie kompetencje moga
by¢: specyficzne dla poszczegdlnych funkcji, specyficzne dla poszczegdlnych rél
organizacyjnych oraz kluczowe. Kompetencje charakterystyczne dla funkcji obej-
mujg opisy kompetencji wymaganych od pracownikéw w zaleznosci od obszaru
dziatalno$ci firmy, ktérym sie zajmujg. Ich wyodrebnienie stuzy dokonywaniu
poréwnan miedzy pracownikami tego samego dziatu. Natomiast kompetencje
charakterystyczne dla roli umozliwiajg pracownikom odgrywanie specyficznych
r6l w organizacji. Ich wyszczegélnienie pozwala oceniaé i poréwnywac pra-

5Por. K. Oblgj, Strategia sukcesu firmy, Warszawa 1994, s. 90.

¢J. Wozniak, O pojeciu kompetenciji jako podstawie modelu kompetencyjnego, czyli cztery znacze-
nia terminu kompetencje” w naukach o zarzqdzaniu, w: Kompetencje pracownika a funkcjonowanie
wspélczesnej organizacji, praca zbiorowa pod red. T. Leczykiewicza, A. Springer, ,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2011, nr 34, s. 19.

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 243.

8C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami, Warszawa 1997, s. 19.

°D. Thierry, Ch. Sauret, Zatrudnienie i kompetencje w przedsigbiorstwie w procesach zmian,
Warszawa 1994, s. 83.

0A. Springer, Znaczenie postaw i kompetencji pracownika w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi
organizacji w: Komunikacja i jakosé w zarzqdzaniu, praca zbiorowa pod red. T. Wawaka, Krakow
2010, s. 75.
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cownikéw zatrudnionych na tym samym szczeblu hierarchii organizacyjne;j'!.
Kluczowe kompetencje pracownikéw sg wymagane od wszystkich uczestnikow
organizacji. Sg one bezposrednio zwigzane z kulturg organizacyjng i warto$ciami
wyznawanymi przez firme. Kompetencje pracownikéw sg $cisle przypisane do
konkretnych os6b, natomiast kompetencje organizacji dotycza firmy jako catosci.
Pracownicy przychodzg i odchodza z organizacji, zas kompetencje organizacji,
podobnie jak misja, gtéwne warto$ci czy filozofia dziatania, majg w niej pozostac.

Jak zauwaza Mariusz Bratnicki, posiadane przez przedsiebiorstwo kompe-
tencje stwarzajg pracownikom odpowiednie warunki sprzyjajace efektywnym
dzialaniom, a konkretnie kreuja okolicznosci pozwalajace na zdobywanie i utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej. Kompetencje pojmowane jako mozliwos$ci
robienia czego$ cennego dla klientéw wykorzystujg predyspozycje do tatwego
opanowania i efektywnego wykonywania proceséw wytwarzania warto$ci dodanej
oraz praktyczng znajomo$¢ proceséw gospodarczych i stosownych umiejetnosci
(kompetentnosci) ludzi'?. Podobnie uwazajg Jean-Marc Baugier i Serge Vuillod,
wedlug ktérych ,obecnie przewaga konkurencyjna wynika z wyrézniajacych
przedsiebiorstwo kompetencji (wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia). Swiadcza
one o jego uczestnictwie w zabiegach o mistrzostwo”"3.

Szczegblne znaczenie majg tutaj kluczowe kompetencje, ktére znajduja sie
bardzo wysoko w hierarchii kompetencji organizacji. Jezeli zastosuje sie podziat
kompetencji analogiczny do podziatu zasobéw pod wzgledem ich przydatnosci
dla tworzenia przewagi konkurencyjnej, to obejma one dwa najwyzsze poziomy
z czterech wyréznionych. Pierwsze w hierarchii sa kompetencje przelomowe,
ktére stanowig specyficzny rodzaj kompetencji kluczowych. Umozliwiajg one
dokonanie istotnych innowacji w zakresie produktu, technologii czy procesu,
mogacych stanowi¢ przetom w danym sektorze czy przemysle. Tego typu kom-
petencje rozwija sie trudno, a ich skopiowanie przez konkurencje w krétkim
czasie jest mato prawdopodobne. Ich posiadanie i wtasciwe wykorzystanie pro-
wadzi do uzyskania dtugookresowej przewagi konkurencyjnej. Drugi poziom to
wlasciwe kompetencje kluczowe, inaczej okreslane jako wyrézniajace. Umozli-
wiajg one skuteczne konkurowanie, wykorzystywanie pojawiajacych sie okazji
oraz tworzenie nowych mozliwosci osiggania sukcesu rynkowego. Pozostale
poziomy to kompetencje podstawowe i peryferyjne. Pierwsze z nich posiadajg
wszystkie przedsiebiorstwa w sektorze. Sg one relatywnie tanie i fatwe do po-
zyskania. Nie sg unikatowe, ale funkcjonowanie firmy jest bez nich niemozliwe.
Z kolei kompetencje peryferyjne sg pozyskiwane wéwczas, gdy sa potrzebne.
Sa one zwigzane np. z transportem, reklama lub ustugami prawnymi. Maja na
og6t mniejsze znaczenie, jednak w konkretnej sytuacji rynkowej moga zapewnic
przewage konkurencyjng'*.

) " Por. L. Gratton, S. Ghoshal, Inwestowanie w ,0sobisty kapitat ludzki”, ,Zarzadzanie na
Swiecie” 2003, nr 11, s. 20-25.

12M. Bratnicki, op. cit., s. 7.

13J. M. Baugier, S. Vuillod, Strategie zmian, Warszawa 1993, s. 17.

14Zob. R. Lynch, Corporate Strategy, Harlow 2000, s. 283.
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W literaturze mozna spotkaé sie z podziatem kluczowych kompetencji orga-
nizacji na uniwersalne i specyficzne. Jednak kluczowe kompetencje organizacji sa
z zalozenia specyficzne i unikatowe dla danej firmy. Dlatego lepiej méwié o klu-
czowych kompetencjach w obszarach uniwersalnych, wspélnych dla wiekszosci
instytucji oraz o kompetencjach zwigzanych ze specyfikg organizacji — np. jej
historig, warunkami dziatania, ofertg produktowg czy wyznawanymi warto§ciami.
Pierwsza grupa kompetencji dotyczy takich sfer jak:

o zdolno$¢ do realizacji misji, wizji i strategii oraz zaspokajania okre$lonych
potrzeb spotecznych;

o efektywnos¢ i sprawno$é dziatania;

¢ zdolno$¢ do samofinansowania si¢ i generowania zyskow;

e zdolno$¢ do efektywnej wspétpracy z otoczeniem, dokonywania zmian
i elastycznego dostosowania sig, a takze przetrwania i rozwoju;

e zdolno$¢ do prowadzenia dzialalnosci z respektowaniem prawa (takze
w zakresie ochrony §rodowiska) i dobrych obyczajow?.

Natomiast przyktadem kluczowych kompetencji w specyficznych obszarach
dziatania moga by¢ kompetencje wypracowane przez firme Sony. Sg one zbu-
dowane wokét takich wartosci, jak: propagowanie japonskiej kultury i wartosci
narodowych; podejécie pionierskie, tj. nie kopiowanie innych, osigganie rzeczy
,niemozliwych” oraz popieranie umiejetnoSci osobistych i dziatan twérczych
pracownikow.

3. Tworzenie kluczowych kompetencji

Tworzenie kluczowych kompetencji musi nastepowaé w sposéb wyprzedza-
jacy istniejgce produkty, tendencje rynkowe i przyszle strategie przedsiebiorstw.
Ponadto wobec dynamiki zmian zachodzacych w otoczeniu kompetencje te nie
moga pozostawad statyczne, ale muszg podlegac cigglej ewolucji i zmianie. Tylko
te przedsiebiorstwa, ktére ciggle inwestuja i uaktualniajg swoje kompetencje,
sa w stanie kreowaé nowe alternatywy strategiczne'®. Wymaga to bardzo do-
brej znajomo$ci posiadanych zasobéw i proceséw przebiegajacych w firmie, jak
i cigglego monitorowania otoczenia oraz analizowania tendencji zachodzacych
W nim zmian.

Powstawanie kluczowych kompetencji jest $ciSle powigzane z procesami
uczenia si¢ organizacji. Zachodzi bowiem w trzech etapach majacych charakter
petli uczenia sie: petli rutynizacji, petli zdolnosci i petli strategicznej, co pokazuje
rysunek 1.

5T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami, Krakéw 2006, s. 29.
16 Kapitat ludzki a konkurencyjnosé przedsigbiorstw, s. 8.
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Rysunek 1
Powstawanie kluczowych kompetencji
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. tla strategiczna
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kapitat ludzki a konkurencyjnosé przedsiebiorstw,
praca zbiorowa pod red. M. Rybak, Warszawa 2003, s. 16-21.

W ramach petli rutynizacji organizacja uczy sie wykorzystywaé standardowe
zasoby, tworzgc wydajne praktyki, ktore sg konkretnymi, specyficznymi umiejetnos-
ciami, powstajacymi w Srodowisku organizacji, a jednocze$nie wplywajacymi na
jego ksztalt. Petla ta jest pierwszym etapem w procesie wykorzystywania zasobéw
przedsigbiorstwa. W petli zdolnosci z wydajnych praktyk przy udziale rutyn or-
ganizacyjnych (wyuczonych, automatycznych sposobéw postepowania, bedacych
wynikiem przeszlego uczenia si¢) powstaja zdolnosci, bedace ich uogdlnieniem
i okreslajace, jak te praktyki powinno si¢ wykorzystywaé¢ w danym kontekscie
organizacyjnym. W ramach tej petli istniejace zdolno$ci moga by¢ doskonalone
lub tworzone zupetnie nowe. Tylko niektére z powstatych zdolnosci majg strate-
giczne znaczenie i stajg si¢ kluczowymi, co zachodzi w obrebie petli strategicz-
nej. W zetknieciu ze zmianami w otoczeniu pracownicy uczg sie, jakie zdolnosci
maja kluczowe znaczenie, tzn. pozwalaja unikngé zagrozen i wykorzystaé okazje.
Opisany proces pokazuje dlaczego kluczowe kompetencje sg tak trudne do skopio-
wania. Jest tak, poniewaz konkurent w celu ich pozyskania musiatby odtworzy¢
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historyczny proces tworzenia i zawarto$¢ trzech petli uczenia si¢ konkretnej
organizacji w swojej wlasnej firmie'”.

Takie nasladownictwo jest tym bardziej utrudnione, Ze organizacyjne uczenie
sie samo w sobie jest procesem wieloaspektowym i skomplikowanym. Obejmuje
ono m.in. takie formy, jak's:

dziedziczenie wiedzy poprzez jej przejecie od zatozycieli organizacii;
przyswajanie wnioskéw i zalecen wynikajacych z przeprowadzonych stu-
diéw literaturowych i analiz;

przejscie od uczenia sie adaptacyjnego (polegajacego na utrzymaniu sta-
nu zgodnego z teorig stosowang przez organizacje poprzez wykrywanie
i korygowanie odstepstw od ustalonych regut) do transformacyjnego (po-
legajacego na podwazaniu aktualnych zasad i zalozen oraz zastepowaniu
ich nowymi) poprzez zakwestionowanie kluczowych zalozen i wartosci;
przejmowanie r6znorodnych do$wiadczen gromadzonych przez pracow-
nikéw w zyciu prywatnym i zawodowym;

uczenie si¢ przez dzialanie zgodnie z krzywa do$wiadczenia;
na$ladowanie strategii, technologii czy metod dziatania konkurentéw
(zapozyczanie wiedzy, benchmarking);

zatrudnianie nowych pracownikéw dysponujacych potrzebng wiedzg
i umiejetno$ciami (przenoszenie wiedzy);

przejecie innej firmy dysponujacej pozadanymi kluczowymi kompetencjami;
rozwijanie wiedzy i umiejetno$ci we wlasnym zakresie poprzez réznorodne
programy doskonalenia personelu;

$ledzenie poczynan innych firm przez menedzeréw wyzszego szczebla
w celu pozyskania nietypowych, lecz przydatnych informacji;
poszukiwanie informacji potrzebnych do rozwiagzania konkretnego prob-
lemu;

monitorowanie wynikéw przedsiebiorstwa pod katem ustalonych celéw
i obiektywnych miernikéw, jak réwniez poziomu zadowolenia zewnetrz-
nych interesariuszy;

dzielenie sie informacjami przez pracownikéw (obieg informaciji);
interpretowanie informacji;

zapamietywanie informacji przez pracownikéw;

zapisywanie informacji w formie dokumentéw papierowych i elektronicz-
nych.

Aby uczenie si¢ organizacji prowadzito do powstawania kluczowych kom-
petencji, menedzerowie powinni podjaé odpowiednie dzialania. Nalezg do nich
przede wszystkim!’:

traktowanie ludzi jako inwestycji, ktéra powinna zapewni¢ dynamiczny
rozwoéj przedsigbiorstwa;

7Ibidem, s. 16-21.
18Zob. A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2006, s. 89, 93-98.

¥ Szkice 7 zarzqdzania zasobami ludzkimi, praca zbiorowa pod red. H. Kréla, Warszawa
2002, s. 29, 39-41.
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e zapewnienie intensywnej motywacji indywidualnej pracownikéw;

e stwarzanie warunkéw do wspélzawodnictwa indywidualnego i zespoto-
wego;

o tworzenie klimatu do przewodzenia;

e permanentne przygotowywanie i doskonalenie pracownikéw w celu pod-
noszenia kwalifikacji zawodowych;

e uznanie etyki zawodowej jako podstawy harmonijnego wspéldziatania
ludzi i warunku powodzenia organizacji.

Dziatania te powinny by¢ wpisane w codzienne funkcjonowanie organizacji

i powinny by¢ realizowane w ramach systemu zarzadzania kompetencjami.

4. System zarzadzania kompetencjami

W organizacji powinien funkcjonowac calo$ciowy system zarzadzania kompe-
tencjami powigzany ze strategia i kultura firmy oraz mocno osadzony w jej misji
i wizji. System taki wskazuje jakie kompetencje nalezy rozwija¢ w konkretnych
jednostkach organizacyjnych i na konkretnych stanowiskach pracy. Ponadto obe-
jmuje on takie dzialania, jak?°:

e analizowanie potrzeb i projektowanie kompetencji;

e identyfikowanie posiadanych kompetencji oraz dostosowywanie ich do

zmian;

tworzenie (wypracowywanie) nowych kompetencji;

tworzenie konfiguracji kompetencji oraz ich integrowanie i koordynowanie;
zapewnienie odpowiednich kompetencji gdy sa potrzebne;
wykorzystywanie kompetencji dla wytworzenia warto$ci dodanej;
utrzymywanie posiadanych kompetencji, ochrona przed ich zanikiem lub
fragmentaryzacja;

e zachecanie pracownikéw do zdobywania i rozwijania nowych potrzebnych
kompetencji;

e rozpowszechnianie kompetencji w organizacji;

e analizowanie i ocenianie relacji miedzy kompetencjami potrzebnymi a rze-
czywiscie posiadanymi;

e doprowadzanie do zgodno$ci migdzy kompetencjami potrzebnymi a po-
siadanymi, m.in. poprzez realokacj¢ kadr, przekwalifikowania i szkolenia
oraz dobér kadr z zewnetrznego rynku pracy;

e w miare potrzeb odnawianie kompetencji.

Powyzsze dzialania sktadajg sie na system zarzadzania kompetencjami roz-
patrywany w ujeciu czynno$ciowym. Natomiast w ujeciu rzeczowym system ten
jest zbudowany z takich elementéw, jak: filozofia i ogdlna koncepcja systemu
zarzgdzania kompetencjami w danej firmie, projekty i programy bedace roz-
wini¢ciem wczeéniej przyjetej koncepcji, narzedzia (profile stanowisk, arkusze
ocen okresowych, systemy taryfowe, karty opisu stanowisk pracy, karty wartos-

2 Por. T. Oleksyn, op. cit., s. 36-37, 186.
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ciowania pracy, programy szkolen itp.), procedury zwigzane z opracowywaniem,
weryfikowaniem, akceptacjg i wdrazaniem tych narze¢dzi oraz z planami rozwoju
kadr, ludzie projektujacy i obstugujacy system oraz finansowanie tego sytemu?.

Na mozliwos$ci funkcjonowania systemu zarzadzania kompetencjami majag
wplyw réznorodne warunki zewnetrzne i wewnetrzne. Jak zauwaza Tadeusz
Oleksyn, do podstawowych uwarunkowan zewngtrznych naleza:

o kierunki i jako$¢ ksztalcenia w instytucjach edukacyjnych;
zewnetrzny rynek pracy;
ponadzaktadowe uktady zbiorowe pracy;
jakos¢ ustug firm doradczych i szkoleniowych;
obowigzujgce prawo.

Natomiast uwarunkowania wewnetrzne systemu zarzagdzania kompetencjami to:
o jako$¢ systemu zarzadzania;
poziom kompetencji menedzerdw, lideréw, specjalistéw i pozostatych pra-
cownikdw;
kompetencje projektantéw i os6b obstugujacych system zarzgdzania kom-
petencjami;
postawy zwigzkéw zawodowych i jako$é wspdlpracy z nimi;
typ kultury organizacji i stopiefi, w jakim odpowiada potrzebom;

o mozliwosci finansowe firmy?.

Zarzadzanie kompetencjami w przedsiebiorstwie koncentruje sie na dwéch
poziomach: organizacji jako cato$ci oraz indywidualnego pracownika?. System
zarzadzania kompetencjami jest zatem mocno powigzany z systemem zarzadzania
zasobami ludzkimi, tym bardziej, ze kompetencje calej organizacji bazujg na kom-
petencjach pracownikéw. Oznacza to, ze jezeli jest on wlasciwie skonstruowany
i rozwijany, powinien stanowi¢ podstawe skutecznej rekrutacji i selekeji kadr,
sensownego systemu ocen, efektywnego nagradzania pracownikéw oraz rozwoju
zawodowego pracownikéw i awanséw. Co wiecej, jak zauwaza Malgorzata Sidor-
-Rzadkowska, prawidlowo zaprojektowany i wdrozony system zarzadzania kom-
petencjami umozliwia integracje poszczegdlnych dziedzin zarzadzania zasobami
ludzkimi w jedng cato$é?. Wyrazem tych powigzan sa rézne modele kompetencji
wykorzystywane w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Jednym z najbardziej znanych tego typu modeli jest model zintegrowanego
zarzadzania zasobami ludzkimi oparty na kompetencjach, opracowany przez
Michaela Armstronga. Zaktada on, ze cztery gtéwne podfunkcje zarzadzania per-
sonelem moga bazowa¢ na systemie kompetencji zastosowanym w firmie. W fazie
rekrutacji okreslenie potrzebnych kompetencji ma pozwoli¢ na zmniejszenie puli
kandydatéw poprzez pozostawienie tych, ktérzy najbardziej rokujg sukces w pracy

2 Tbidem, s. 190-192.

2Tbidem, s. 192.

2 B. Mikuta, Metody rozwoju kompetencji organizacji w: Przesztos¢ i przysztosé nauk o zarzg-
dzaniu. Metody i techniki zarzqdzania, praca zbiorowa, Katedra Zarzadzania Uniwersytet £.6dzki,
£6dz 2001, s. 167.

24 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw, Krakow 2006, s. 11.
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na docelowym stanowisku. Wypracowana metodyka postepowania selekcyjnego
bazuje na okresleniu kompetencji potrzebnych w pracy na konkretnym stanowisku
oraz na opisaniu, na co zwracaé uwage, zeby rozpozna¢, czy dana osoba posiada
te kompetencje. Stwarza to ramy ustrukturyzowanych rozméw kwalifikacyjnych.
Ponadto procesy planowania zasobéw ludzkich mozna powigzaé z prognozami
przysztych wymagan dotyczacych kompetencji oraz z analizg luk do wypelnie-
nia pomiedzy prawdopodobnym popytem na poszczegblne rodzaje kompetencji
a przewidywang podaza os6b posiadajacych te kompetencje. Natomiast w obszarze
zarzadzania rozwojem kadr model kompetencyjny jest zwigzany z okreSleniem,
jakie sfery umiejetnosci personelu wymagajg rozwoju. Dla kazdego stanowiska
pracy przeprowadza sie diagnoze potrzebnych do pracy na nim kompetencji, co
umozliwia wskazanie luk kompetencyjnych pracownika, ktéry ma to stanowisko
objaé. Zrozumienie, jakie kompetencje wymagane sg do wypelniania poszcze-
gblnych funkcji, jest najlepsza podstawa tworzenia mozliwosci i planéw uczenia
sie, takich jak ukierunkowanie uczenia si¢ pracownikéw, szkolenie i doradztwo,
plany osobistego rozwoju lub bardziej formalne szkolenia i programy. Kolejny
podsystem dotyczy oceny pracownikéw i zarzadzania przez efekty na podstawie
kompetencji. Oceny pracownicze sg tu powigzane z kompetencjami catej korpo-
racji oraz dotyczg realizacji zalozonych celéw. Majg one na celu ustalenie, czy
kandydaci nadajg sie na dane stanowisko lub czy powinni otrzyma¢ awans. Ocena
zintegrowana kladzie nacisk na zachowanie, ktére jest rozpatrywane w kategoriach
wymiaréw kompetencji charakteryzowanych przez wysokie efekty. Zas zarzadzanie
przez efekty jest procesem stuzacym ocenie i poprawie efektéw dziatania. Oceny
tej dokonuje si¢ opierajac sie na ustalonych celach, wymaganiach dotyczacych
kompetencji oraz potrzeb rozwojowych, pomiarze osiagnieé i efektow w odnie-
sieniu do tych potrzeb, wyznaczonych nowych celach oraz planach rozwojowych
opracowanych na podstawie dokonanego pomiaru. Z kolei w zakresie motywo-
wania i wynagradzania pracownikéw system kompetencyjny dostarcza kryteriéw
umozliwiajacych wspomaganie rozwoju umiejetnosci i kwalifikacji oraz postaw
w kierunku pozgdanym w organizacji. Zastosowanie ptacy zaleznej od kompe-
tencji oznacza powigzanie stopni i wielko$ci plac z osigganiem zdefiniowanych
pozioméw kompetencji pracownikéw?.

W podobny sposéb modele kompetencji w réznych obszarach zarzadza-
nia zasobami ludzkimi zbudowali Steve Whiddett i Sarah Hollyforde. Wyko-
rzystujg oni modele kompetencyjne w procesie selekcji personelu, podczas
oceny efektywnos$ci pracy, w procesach szkolenia i rozwoju oraz w procesie
wynagradzania pracownikéw i szeregowania stanowisk. W zakresie selekcji
pracownikéw odpowiedni model zapewnia: przyktady modelowych zachowan,
koniecznych do efektywnej pracy na okreslonych stanowiskach, gotowe sfor-
mulowania, ktérych mozna uzyé¢ w tekstach ogloszen o pracy, kryteria, ktore

33Zob. M. Armstrong, op. cit., s. 248-250; J. Wozniak, Cztery rodzaje modeli kompetencyjnych
w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w: Kompetencje pracownika a funkcjonowanie wspélczesnej orga-
nizacji, praca zbiorowa pod red. T. Leczykiewicza, A. Springer, , Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej w Poznaniu” 2011, nr 34, s. 23-30.
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nalezy zastosowaé podczas wyboru metod oceny i opracowywania procedur jej
przebiegu, wzorcowe punkty odniesienia, wazne przy podejmowaniu decyzji
oraz zbidr kryteriéw monitorowania selekcji personelu. W przypadku oceny
efektywnosci pracy model kompetencyjny stuzy: ustanowieniu standardéw ja-
kosci i efektywnos$ci pracy, lokalizacji obszaréw organizacji, w ktérych efek-
tywno$¢ powinna sie zwiekszy¢, okresleniu potencjatu organizacji w zakresie
wewnetrznej rekrutacji oraz prowadzeniu dyskusji z pracownikami o planach
ich rozwoju zawodowego i ciezkach kariery. Natomiast w obszarze szkolenia
i rozwoju pracownikéw odpowiedni model moze by¢ pomocny w: obiektyw-
nym okresleniu potrzeb w tym zakresie, projektowaniu dziatan szkoleniowych
i rozwojowych, wyborze odpowiedniego rodzaju przedsigwziecia rozwojowego
lub szkoleniowego, ocenie efektywnos$ci podejmowanych przedsiewzie¢ pod
katem ich adekwatnosci do rzeczywistych potrzeb oraz zgodnosci ze strategia
organizacji, a takze w monitorowaniu postepéw pracownikéw w osigganiu
zalozonych celéw w zakresie szkolenia i rozwoju. Z kolei w procesie wynagra-
dzania pracownikéw i szeregowania stanowisk model kompetencyjny pomaga
stwierdzié do jakiej kategorii przypisac¢ okreslone stanowisko pracy oraz jakie
wynagrodzenie w obrebie danego przedziatu ptacowego powinien otrzymywaé
pracownik za prace na tym stanowisku?®.

Inny model kompetencji, ktéry takze stanowi podstawe budowy modelu zaso-
béw ludzkich przedsiebiorstwa, sformutowali Jean-Marc Baugier i Serge Vuillod.
Model ten pozwala zidentyfikowaé zakres kompetencji wymaganych (z podzia-
tem na zakres kompetencji aktywnych i niewykorzystanych w relacji do celéw
przedsiebiorstwa), mozliwo$¢ zmiany kompetencji oraz wszystkich pracownikéw
posiadajacych te kompetencje wedtug kategorii zawodowych i wedlug miejsca
wykorzystywania?’.Wprowadzenie tego typu modeli zarzadzania zasobami ludz-
kimi ma duze znaczenie praktyczne. Wplywa ono na ksztaltowanie zachowan
pracownikéw oraz zdobywanie i rozwijanie przez nich swoich kompetencji. W re-
zultacie powinno doprowadzi¢ do posiadania przez firme odpowiedniej struktury
kompetencji oraz wykorzystywania ich zgodnie z potrzebami.

Zarzadzanie kompetencjami przyjeto wiele idei z koncepcji organizacji uczacej
sie, a w szczegblnosci - jak zauwaza Bogdan Mikuta — w zakresie ,uczenia jak
sie uczy¢”. Zdobywanie nowych kompetencji przez pracownika nie jest bowiem
procesem poprzedzajacym podjecie pracy, ale przebiega w trakcie pracy. Chodzi
gléwnie o wykorzystanie indywidualnych kompetencji pracownikéw poprzez
przyjmowanie przez nich postawy krytycznej wobec sposobu postrzegania i roz-
wigzywania problemoéw, regutl funkcjonowania przedsiebiorstwa, dominujgcych
wartosci ksztattujacych sposoby zachowan pracownikéw, a nastepnie ich zmiany.
Ogolne zalozenia zarzadzania kompetencjami, wspélne z koncepcja organizacji
uczacej si¢, sa nastepujace?:

26S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Krakéw
2003, .71, 117, 155, 190.

27J. M. Baugier, S. Vuillod, op. cit., s. 141-142.

28 B. Mikuta, op. cit., s. 170-171.
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e najwazniejsze sa kompetencje organizacji, na ktore sktadaja si¢ operacyjne
umiejetnosci pracownikéw, ,twarde” czynniki organizacji i ,migkkie” jej
atuty;

¢ koncentracja na posiadanych i wymaganych w przyszto$ci kompetencjach
organizacji;

¢ 0 konkurencyjnosci decydujg posiadane przez organizacje kompetencje
oraz ich elastycznosé;

e duzy nacisk na nauke poprzez dziatanie i zdobywanie nowych do$wiad-
czeh wykorzystujac idee mobilnosci i uczenie sie poprzez kwestionowanie
istniejacych zatozen;

e w celu osiggniecia wlasciwego zachowania ludzi trzeba zaopatrzy¢ ich
w wymagane kompetencje i uprawnienia, a nastepnie pozwoli¢ im dziatac.

Pozwala to na doskonalenie obecnych kompetencji oraz ksztaltowanie no-
wych w zaleznosci od potrzeb oraz réznorodnych zewnetrznych i wewnetrznych
uwarunkowarn.

5. Wnioski koncowe

Organizacja musi stale bada¢ swoje otoczenie oraz tak zarzgdza¢ wlasnym
potencjatem, aby jej oferta i sposéb dziatania byly postrzegane jako unikatowe,
strategicznie warto$ciowe oraz tworzace wysokg warto$¢ dla interesariuszy. Po-
winna ona by¢ organizacjg uczaca si¢, a wiec stale si¢ doskonali¢, by¢ zdolna do
pozytywnego postrzegania zmian i usprawnien oraz do podejmowania nowych
dziatan i poszukiwania mozliwo$ci rozwoju w nowych obszarach.

W nowoczesnie zarzadzanej firmie niezbedne jest tworzenie, odpowiedni
dobor i rozwijanie kluczowych kompetenciji, ktére przyczyniaja sie do tworzenia
warto$ci dodanej dla klientéw oraz umozliwiajg zdobywanie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej. Tworzenie i rozwijanie kluczowych kompetencji po-
winno odbywa¢ sie w ramach holistycznego systemu zarzgdzania kompetencjami,
mocno osadzonego w kulturze i strukturze organizacji, obejmujgcego wszystkie
sfery dziatalno$ci i poziomy zarzadzania. System ten musi by¢ $cisle powigzany
z systemem zarzadzania zasobami ludzkimi, przyczyniajac sie do wzrostu kom-
petencji nie tylko calej organizacji, ale i pojedynczych pracownikéw.
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STRESZCZENIE

Wspoélczesne firmy konkuruja przewaga wartosSci dla klienta. Dlatego tez,
aby osiggna¢ sukces na rynku, musza posiadaé lepsza oferte niz konkurenci,
zapewniajac klientom istotng warto$é dodang. W tym celu powinny one tworzyé
i rozwijaé kluczowe kompetencje, bedace zestawem zréznicowanych umiejetno-
$ci, komplementarnych zasobdéw i procedur, ktére stanowig podstawe zdolnosci
konkurencyjnej firmy i trwalej przewagi w danej dziedzinie. Muszg one takze
rozwija¢ kompetencje indywidualnych pracownikéw, poniewaz kompetencje,
kwalifikacje i wiedza personelu stanowig baze do rozwoju kluczowych kompe-
tencji calego przedsigbiorstwa.

Celem referatu jest podkreslenie znaczenia tworzenia kluczowych kompetencji
w organizacji oraz konieczno$ci wprowadzenia systemu zarzadzania kompeten-
cjami $cisle powigzanego z systemem zarzadzania zasobami ludzkimi.

SEOWA KLUCZOWE: kluczowe kompetencje organizacji, system zarzadzania
kompetencjami, warto$é dla klienta
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SUMMARY

Modern companies compete by high value for customers. That is why, to achieve
the successes in a market, they must have a better offer than their competitors,
providing customers with added value. For that purpose, they should create and
develop the key competencies, which are the set of different skills, complementary
resources and procedures, that underpin the company’s competitive capabilities
and sustainable advantage. They must also create and develop competencies of
individual employees, because the competencies, skills and knowledge of the
personnel are the base for developing company’s key competencies.

The aim of the article is to highlight the importance of creating and develop-
ing key competencies in the organization and the necessity of implementation
the competencies management system, which must be closely connected with the
human resources management system.

KEYWORDS: distinctive competencies, competencies management system, cus-
tomer value



