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Wprowadzenie

We wspdtczesnym swiecie coraz bardziej istotnym czynnikiem rozwoju jest jakos¢ kapitatu ludzkiego
i wykorzystanie tego kapitatu na rynku pracy. Wynika to z szeregu wyzwan zwigzanych z procesami
demograficznymi, globalizacyjnymi i rozwojem nowych, innowacyjnych dziedzin gospodarki. W efek-
cie kapitat ludzki staje sie gtéwnym aktywem przedsiebiorstwa i nierzadko decyduje o przewadze
konkurencyjnej na rynku. Jest to jednak mozliwe pod warunkiem, ze wystarczajaco zadbamy o jego ja-
kos¢ i staty rozwdj. Odpowiedzig jest uczenie sie przez cate zycie, uwzgledniajace rozne formy, miejsca
i $ciezki: formalng, pozaformalng, a takze nieformalna. Model pracy przez cate zycie w jednym miejscu
i w wyuczonej w miodosci profesji okazat sie niewystarczajacy, pracownicy coraz czesciej maja przed
sobg perspektywe nawet kilkukrotnego przeorientowania zawodowego w ciggu kariery zawodowej,
co oznacza konieczno$¢ ciggtego podnoszenia kwalifikacji i rozwijania swoich kompetendji.
Pracodawcy coraz czesciej dostrzegaja znaczenie kompetencji pracownikdw na obecnych, wysoce kon-
kurencyjnych rynkach: krajowym, europejskim i swiatowym. Rozwdj i zarzagdzanie kompetencjami staja
sie jednym z kluczowych instrumentow zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach. Organiza-
cje poszukujg nowych metod i sposobdw maksymalnego wykorzystania zasobow wiedzy, umiejetnosci
i kompetendji spotecznych pracownikéw w biezacej dziatalnosci oraz w realizadji strategii dtugookreso-
wych. W najszerszym ujeciu wszelkie dziatania organizacji sa zawsze oparte na kompetencjach zatrudnio-
nych ludzi. Podstawowym zadaniem i wyzwaniem zarzadzania zasobami ludzkimi jest zatem identyfika-
Cja i rozwoj kompetendji w taki sposéb, jaki umozliwi organizacji najbardziej efektywne funkcjonowanie.
Jest to mozliwe dzieki budowie modeli kompetendji i ich wdrazania. To za$ prowadzi do poszukiwania
metod najskuteczniejszego zarzadzania kompetencjami pracownikdw w organizacjach.

Odpowiednie rozpoznanie efektdw szeroko rozumianego procesu uczenia sie byto rowniez jednym
zimpulsow dla rozwoju systemu europejskich ram kwalifikacji, w tym ramy europejskiej oraz opraco-
wywanych w kazdym z krajow UE krajowych ram kwalifikacji. Rama, bedac jednym z najwazniejszych
instrumentow rekomendowanych przez Parlament Europejski i Rade dla wspierania polityki ucze-
nia sie przez cate zycie, daje mozliwo$¢ odpowiedniego porzadkowania i porownywania kwalifikacji
obejmujacych wiedze, umiejetnosci oraz kompetencje spoteczne, co pozwala na identyfikacje tego,
co osoba z okreslonym pakietem kwalifikacji wie, co potrafi, a takze kim jest (jakie ma kompetencje
spofeczne). Opracowanie i wdrozenie krajowych ram kwalifikacji w Europie ma rowniez przyczynic¢
sie do stworzenia przejrzystych i sprawnie dziatajacych krajowych systemdw kwalifikacji, umozliwiaja-
cych poréwnywanie kwalifikacji uzyskiwanych w réznych systemach edukacyjnych oraz poza szkotg
w trakcie catego cyklu zycia i kariery zawodowej.

Zatozeniem prac nad Polskg Rama Kwalifikacji jest stworzenie mozliwosci identyfikacji popytu
na kwalifikacje ze strony pracodawcédw oraz podazy kwalifikacji osigganych w ramach réznych form
uczenia sie i potwierdzania osiggnietych efektow uczenia sie. Utatwi to pracodawcom pozyskiwa-
nie kompetentnych pracownikéw oraz utatwi ocene lub modyfikacje efektdw uczenia i ksztatcenia
nabywanych w réznych instytucjach edukacyjnych (m.in. szkotach zawodowych, uczelniach iinsty-
tucjach szkoleniowych), ukierunkowanych na potrzeby rynku pracy. Podejscie to wspiera réwniez
osoby uczace sie w planowaniu swojego rozwoju osobistego i zawodowego, wspomagajac ksztat-
towanie postawy uczenia sie przez cate zycie.

Niniejsza publikacja przedstawia wyniki badania ,Ocena procesu zarzadzania zasobami ludzki-
mi w oparciu o kompetencje w kontekscie uczenia sie przez cate zycie”. Badanie to byto zreali-
zowane przez Instytut Badan Edukacyjnych w ramach prac zwigzanych z opracowywaniem Polskiej
Ramy Kwalifikacji (PRK)', kierunkéw modernizacji systemu kwalifikacji w Polsce opartego na PRK
oraz badar majacych na celu identyfikacje roli pracodawcédw w procesie uczenia sie oséb dorostych
w kontekscie zwiazkdéw pomiedzy szeroko rozumiang edukacja a rynkiem pracy?.

' W ramach projektu systemowego,Opracowanie zatozen...".

2 W ramach projektu systemowego,Badanie jakosci i efektywnosci edukacji oraz instytucjonalizacji zaplecza badawczego”



Gtéwnym celem badania byto zebranie wiedzy na temat tego, jak ksztattowany jest w Polsce popyt
pracodawcow srednich i duzych przedsiebiorstw na kwalifikacje i kompetencje oraz jak pracodaw-
cy wykorzystujg dostepne instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje.
Gtéwna przestanka byto to, ze z perspektywy przedsiebiorstw pozadane jest podnoszenie kompe-
tencji pracownikow, ktore stajg sie powoli najwazniejszym zasobem organizacji. Zdolnos¢ organiza-
¢ji do zidentyfikowania i zatrzymania najlepszych pracownikéw oraz umiejetno$¢ promowania po-
zadanych postaw i zachowan staja sie kluczowymi czynnikami sukcesu. Aktualizowanie posiadanej
przez pracownikdw wiedzy oraz rozwijanie nowych umiejetnosci czesto ma zasadnicze znaczenie
w utrzymaniu sie organizacji na rynku, szczegdlnie w branzach wysokich technologii oraz obszarach
wymagajacych duzej wiedzy specjalistycznej.

Zaprezentowane wyniki pokazuja, jak pracodawcy wpisujg w polityke swoich przedsiebiorstw za-
rzadzanie kompetencjami m.in. w zakresie ich weryfikacji, metod budowania i finansowania dziatan
majacych na celu rozwoj pracownikéw. Takie ujecie problematyki — wczedniej niestosowane w ra-
mach polskich badar — pozwolito na ocene roli $rednich i duzych przedsiebiorstw we wdrazaniu
polityki uczenia sie przez cate zycie w Polsce.

drtukasz Sienkiewicz
Koordynator badania

Katarzyna Trawiriska-Konador
Lider Zespotu ds. Mapy Kwalifikacj,
Walidagji i Jakosci Kwalifikagji

dr Agnieszka Chton-Dominczak
Lider projektu KRK



Czes¢ 1. Wprowadzenie do ZZL w oparciu o kompetencje
w kontekscie uczenia sie przez cate zycie

1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Pojecie kompetendji jest Scisle zwiqzane z zarzqdzaniem zasobami ludzkimi. Bezposrednio dotyczy ono fun-
damentalnego celu strategicznego ZZ1 — pozyskiwania i rozwoju wysoce kompetentnych ludzi, ktorzy szybko
osiqgng swoje cele i w ten sposob maksymalnie zwiekszq swdj wktad w osigganie celdw przedsiebiorstwa?.

1.1.1. Przestanki wprowadzania zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Koncepcja pracownika jako najwazniejszego aktywa organizacji jest obecnie bardzo rozpowszech-
niona zarobwno w literaturze, jak i w praktyce zarzadzania. Zwigzane jest to zarowno z generalnym
rozwojem nauk o zarzadzaniu, jak réwniez z rzeczywista nowa rolg kapitatu ludzkiego, wynikaja-
cq z przeksztatcenia gospodarki w kierunku gospodarki opartej na wiedzy. W nowej gospodarce
najwazniejszym zrédtem rozwoju gospodarczego i wartosci przedsiebiorstw staje sie wiedza i jej
wykorzystanie. Szczegdlnie istotne stajg sie w tej perspektywie kompetencje pracownikéw jako
potencjalne Zrédto wartosci. Dtugofalowy wzrost wartosci firmy wymaga bowiem wysokiej jakosci
potencjatu kompetencyjnego zatrudnionych pracownikow.
Pozycja przedsiebiorstwa funkcjonujagcego w warunkach gospodarki opartej na wiedzy w coraz
wiekszym zakresie zalezy od jakosci jego zasobow niematerialnych, czyli kapitatu ludzkiego. Odgry-
wa on strategiczng role w organizacji i uwazany jest za potencjalne zrédto przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Wspdtczesne organizacje sq zatem zmuszone do poszukiwania narzedzi umozli-
wiajacych im wiasciwe diagnozowanie, ocenianie i rozwijanie kompetencji pracownikéw, gdyz to
wiasnie wiedza pracownikéw stanowi w duzej mierze o sukcesie firmy.
Uznanie wiedzy jako potencjatu umozliwiajagcego przewage konkurencyjna przejawia sie zarébwno
na poziomie makroekonomicznym (gospodarki narodowe), jak i na poziomie mikroekonomicznym
(przedsiebiorstwa). Przewaga, o ktorej mowa, zalezy coraz bardziej od wiedzy posiadanej przez za-
trudnionych w organizacji ludzi. Pozycje lidera rynku bedzie sie zatem osiggac nie dzieki posiada-
nym zasobom fizycznym czy finansowym, lecz dzieki potencjatowi tkwigcemu w kapitale ludzkim®.
Teorie kapitatu ludzkiego mozna zatem w oczywisty sposodb powiagzac z panujaca tendencjg do pro-
mowania wartosci i znaczenia kompetencji, opierajac sie na zatozeniu, ze efektywne zarzadzanie
kompetencjami pracownikdéw buduje wartos¢ organizacji®.
Podejscie oparte na kompetencjach wydaje sie wiec szczegoélnie istotne w przypadku przed-
siebiorstw wiedzochtonnych (knowledge-intensive firms — KIFS), szczegdlnie $wiadczacych ustugi
wiedzochtonne (knowledge-intensive services — KIS). Jak twierdzi Alvesson®:
e przedsiebiorstwa wiedzochtonne odrdznia od innych organizacji wyjatkowe znaczenie przypisy-
wane jakosci i motywacji swoich pracownikéw,
e kwestie kompetendji s3 postrzegane jako najbardziej znaczacy wymiar organizacji wiedzochtonnych,
e przewaga konkurencyjna opiera sie w przedsiebiorstwach wiedzochtonnych gtéwnie na efek-
tywnym wykorzystaniu zasobow ludzkich.
Silna baza wiedzy i nacisk na rozwoj kompetencji sa zatem kluczowymi cechami przedsiebiorstw
wiedzochtonnych’. Alvesson® uwaza, ze przedsiebiorstwa wiedzochtonne odréznia od innych or-

3 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, str. 248.

* Perez JR, Ordonez de Pablos P, Knowledge management and organizational competitiveness: a Framework for human capital analysis, ,Journal of Knowledge Management”
Vol. 7,No 3/2003, str. 82, [w:] Staniewski M\W,, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, VIZJA PRESS & IT, Warszawa 2008, str. 17.

5 Baron A, Armstrong M., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim: uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki ludziom, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, str. 22.
5 Alvesson M., Knowledge Work and Knowledge-Intensive Firms, Oxford University Press, Oxford 2009, str. 22, 138.

7 Ibidem, str. 22.
8 |bidem, str. 21 oraz 38-39.



Czesc 1. Wprowadzenie

do ZZL

1.1. Koncepcja zarzagdzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

ganizacji szereg czynnikow lezacych po stronie charakteru pracy oraz sposobu jej organizacji i za-

rzadzania:

1) wysoko wykwalifikowani pracownicy wykonujacy prace oparta na wiedzy z wykorzystaniem
umiejetnosci intelektualnych i symbolicznych,

2) dos¢ wysoki stopiert autonomii i pomniejszanie znaczenia hierarchii organizacyjnej (zdominacja
samoorganizacji i rozproszonego autorytetu),

3) stosowanie adaptacyjnych, doraznych form organizacyjnych (ograniczenie biurokracji),

4) potrzeba szerokiej komunikacji w celu koordynacji i rozwigzywania probleméw (wynikajaca
z wysokiego poziomu niepewnosci i $wiadomosci problemdw pracy zespotowej),

5) idiosynkratyczne ustugi dla klienta (ustugi zorientowane na klienta i dopasowane sytuacyjnie),

6) asymetria informadji i wtadzy (czesto na korzys¢ pracownika a nie klienta — wynikajaca z pozycji
eksperta, jakim jest pracownik),

7) subiektywna i niepewna ocena jakosci (ztozone problemy i rozwigzania obejmujace elementy
niematerialne wymagaja subiektywnej i niepewnej oceny jakosci).

O ile wiec dla wszystkich firm przyciggniecie, utrzymanie i rozwdj kompetentnych pracownikdw

stanowi istotny problem, o tyle jest on jeszcze wiekszy w przypadku przedsiebiorstw wiedzochton-

nych. Sukces przedsiebiorstw wiedzochtonnych jest zatem bezposrednio uzalezniony od ich zdol-

nosci do zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegdinie w perspektywie kompetencyjne;.

Zmianie podlegaja procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérych podstawga coraz czesciej jest

tworzenie relacji z pracownikami opartych na zaufaniu, wzajemnosci oraz tworzeniu mozliwosci

rozwoju w ramach organizacji. Podejscie to zaowocowato zainteresowaniem alternatywnymi podej-

$ciami do zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym perspektywa kompetencyjna (tab. 1.1).

Tabela 1.1. Kluczowe réznice miedzy ,tradycyjnym” modelem ZZL a modelem ZZL opartym na kompetencjach

Tradycyjny model zarzadzania zasobami ludzkimi

Podstawy

Analiza zadan i opis stanowiska stanowig podstawe tra-
dycyjnego modelu ZZL. Analiza zadan decyduje o cha-
rakterze procesu rekrutacji i selekcji, wdrazania, szko-
lenia, nagradzania, oceny oraz rozwoju pracownikow.
Opis stanowiska wyznacza zakres realizowanych dzia-
tan. Nie obejmuje on opisu oczekiwanych rezultatéw
sformutowanego za pomocg mierzalnych i dajgcych sie
zaobserwowac kryteriow.

Kompetencje to cechy, dzieki ktérym jednostka moze
z powodzeniem i w sposdb godny nasladowania reali-
zowac swoje dziatania. Wskazanie, uksztattowanie oraz
ocena kompetencji stanowig podstawe funkcjono-
wania opartego na kompetencjach modelu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Celem dziatu HR jest odkrycie
w pracowniku cech, pozwalajagcych mu z powodze-
niem i w sposéb wybitny realizowac swoje zadania,
oraz uksztattowanie zasad funkcjonowania HR ze szcze-
golnym uwzglednieniem kompetencji pracownika.

Najwazniejsze argumenty przemawiajace za stosowaniem tego podejscia

Istota tego podejscia nie budzi zadnych watpliwosci;
pozwala ono w fatwy sposéb dostosowywac sie do
przyjetych wytycznych. Ludzie grupowani sg wedtug
schematu organizacyjnego, dzieki czemu kazdemu
z pracownikéw mozna w sposob jednoznaczny przypi-
sa¢ zadanie i wyegzekwowac od niego jego realizacje.

Podejscie to pozwala stymulowac efektywnos¢ dziatan
oraz wykorzystywac ludzkie uzdolnienia w celu osia-
gania mozliwie najwiekszej przewagi konkurencyjnej.
Uwzglednia ono réznice w zakresie indywidualnych
predyspozycji do osiggania okreslonych wynikow pracy.
Wybitni pracownicy pracuja znacznie bardziej efektyw-
nie niz osoby na podobnych stanowiskach osiggajace
w petni zadowalajace wyniki. Organizacja, ktéra potrafi
dostrzec i wspomagac rozwdj wzorowego pracownika,
moze by¢ zdecydowanie bardziej efektywna bez zwiek-
szania liczby zatrudnionych.

yoeualadwoy eu Ayiedo 1wipjzpn| iweqosez ejuezpeziez |9po\

Zrédfto: Dubois D.D, Rothwell W.J, Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 26.

W literaturze przedmiotu i w praktyce przedsiebiorstw mozna znaleZ¢ caty szereg przestanek czy
celdw wprowadzenia systemu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach w orga-
nizacji. Przestanki przejscia od systemédw opartych na stanowiskach pracy do systeméw opartych na
kompetencjach wynikajg ze zmian zachodzacych w przedsiebiorstwach, najczesciej wymuszonych



Czes¢ 1. Wprowadzenie 1.1. Koncepdja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje
do ZZL

zmieniajacg sie sytuacja rynkowa. Najogdlniej ujmujac, zastosowanie tych rozwigzan jest odpowie-

dzig na pojawiajace sie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi pytania, a mianowicie”:

e jak uproscic¢ i zintegrowac praktyki personalne?

e jak przeksztatcac strategie organizacji w dziatania pracownikow?

e jak sktonic¢ pracownikéw do podejmowania ryzyka i innowacyjnosci?

e jak przeksztatci¢ funkcje personalng w organizacji z administracyjnej w strategiczng?

e jak ksztattowac struktury funkcjonowania w momencie, gdy sama koncepcja stanowiska pracy
zanika?

Tadeusz Oleksyn do najwazniejszych uniwersalnych celow zarzgdzania kompetencjami zalicza'®:

* zapewnienie niezbednych kompetendji — poszczegdlnych ludzi, organizacji i w koncu catego
spoteczenistwa — gwarantujacych wysoka jakosc pracy i zycia,

e osigganie wysokiego poziomu efektywnosci i konkurencyjnosci,

* zapewnienie i rozwijanie zdolnosci ludzi do wykonywania pracy zawodowej, a przez to umozli-
wienie im samorealizacji, utrzymania siebie i swoich rodzin oraz godziwej egzystencji we wszyst-
kich wymiarach zycia,

e dostosowanie kompetencji do zmieniajgcych sie potrzeb, co wymaga uzupetniania kwalifikacj,
a niekiedy przekwalifikowania, zmian miejsc pracy i tresci rél organizacyjnych, a takze niezbednej
elastycznosci.

Jak wida¢, wyzwania stawiane wspotczesnie zarzadzaniu zasobami ludzkimi sa wyjatkowo ztozone

i wygdrowane. Zainteresowanie zarzagdzaniem zasobami ludzkimi na podstawie kompetencji rosnie

rowniez w warunkach polskiego rynku ze wzgledu na che¢, a czesto konieczno$¢ uelastycznienia

zasobow ludzkich przedsiebiorstwa, poprzez rozwoj zakresu i poziomu kompetencji pracownikow

(ang. multiskilling). Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach stanowi wiec alter-

natywe dla ,tradycyjnego” modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w obliczu zmian zachodzacych

na rynku.

1.1.2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach i modelach kompetencyjnych

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje (ang. Competency-based hu-
man resources management) rozwija sie aktywnie w USA i krajach Europy Zachodniej od poczatku
lat 90. XX wieku i jest praktycznym przejawem upowszechnienia samego pojecia,kompetencji” pra-
cownikdw w zarzadzaniu personelem. Zgodnie z zatozeniami teoretycznymi zarzadzanie oparte na
kompetencjach jest nowym trendem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktéry ktadzie nacisk na kon-
kretne kompetencje wykorzystywane w miejscu pracy, pozwalajac na bardziej zindywidualizowane
zarzadzanie i indywidualny rozwoj kompetencji w ramach indywidualnych $ciezek kariery.
Zaktadajac zatem, ze kompetencje pracownikdw sg jednym z najcenniejszych zasobow, jakimi dyspo-
nuje przedsiebiorstwo, zadaniem proceséw personalnych jest dzis nie tylko pozyskanie, ocena i pla-
nowanie rozwoju pracownikéw, ale przede wszystkim dostosowanie posiadanych przez nich kompe-
tencji do potrzeb firmy oraz wykorzystanie ich zgodnie z tymi potrzebami. Zaletg tworzenia systemow
zarzadzania kompetencjami jest mozliwos¢ zintegrowania wszystkich obszaréw zarzadzania zasobami
ludzkimi na bazie podejscia kompetencyjnego. Wprowadzanie systemu zarzadzania kompetencjami
pozwala natgczenie dziatar w obszarach doboru, motywowania, ocen pracowniczych, szkolen, $ciezek
karier wiasnie poprzez wykorzystanie podejscia kompetencyjnego. Wsrdd réznych modeli zarzadzania
zasobami ludzkimi podejscie kompetencyjne jest szczegodlnie bliskie koncepcji uczenia sie przez cate
zycie, ktéra w centrum swojego zainteresowania stawia osobe. W podejsciu kompetencyjnym punk-
tem odniesienia jest pracownik zajmujacy dane stanowisko, a nie samo stanowisko.

Pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jest jednak réznie definiowane
(tab. 1.2).

° Mclagan PA. Competencies: the next generation, Training & Development, vol. 51, No. 5, May 1997, str. 40-48.
0 Oleksyn T, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna, Warszawa 2010, str. 40.

" Brockmann M., Clarke L., Méhau Ph., Winch Ch., Competence-Based Vocational Education and Training (VET): the Cases of England and France in a European Perspective,
Nocations and Learning”nr 1/2008, str. 227-244.



Czes¢ 1. Wprowadzenie 1.1. Koncepdja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje
do ZZL

Tabela 1.2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach - definicje

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach

ZRODLO DEFINICJA
Zarzadzanie oparte na kompetencjach jest nowym trendem w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi,
Brockmann M., ktéry ktadzie nacisk na konkretne kompetencje wykorzystywane w miejscu pracy, pozwalajac
Clarke L., Méhau Ph., na bardziej zindywidualizowane zarzadzanie i indywidualny rozwoj kompetencji w ramach in-
Winch Ch. (2008)' dywidualnych $ciezek kariery. Z tego punktu widzenia kompetencje sg specyficzne dla firm lub

poszczegolnych stanowisk pracy w organizagji.

771 oparte na kompetencjach zaktada postrzeganie pozadanych wynikéw i wymagan organiza-
cyjnych raczej z perspektywy pracownika niz z perspektywy zajmowanego przez niego stanowi-
ska. Kompetencje staja sie wtedy podstawa funkcjonowania catego systemu zarzadzania zasoba-
Dubois, D.D,, mi ludzkimi. Kompetencje sg czynnikiem decydujacym o procesie rekrutacji, selekcji, obsadzania
Rothwell W.J. (2008)'3 stanowisk, wdrazania pracownika do pracy, zarzadzania wynikami i nagradzania pracownikow.
Organizacja stosuje ZZL oparte na kompetencjach, gdy wszystkie aspekty zarzadzania persone-
lem sg zintegrowane wokot kompetencji, a nie wokot tradycyjnych kwestii zwigzanych z zadania-
mi czy stanowiskami.

W systemie zarzgdzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje chodzi o wiasciwe wykorzy-
stanie, ,uruchomienie” stworzonego modelu kompetencji. Model kompetencji nie przynosi bo-
wiem zadnej wartosci dodanej bez wykorzystania go w praktyce zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Czesto stosowanym (czesciej w Polsce — w literaturze anglojezycznej wystepuje zdecydowanie
rzadziej) skrotem jest,zarzadzanie kompetencjami” W rzeczywistosci chodzi o ,system zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje”

Sienkiewicz t.. (2004)™

Zarzadzanie kompetencjami
ZRODLO DEFINICJA

Zarzadzanie kompetencjami jest dziatalnoscia praktyczng zorientowang na osiaggniecie zatozo-
nych celéw, prowadzong z respektowaniem zasad racjonalnosci, wysitku i etyki, w ktérej mozna
wyodrebni¢ funkcje: planowania, organizowania, kierowania ludzmi i procesami oraz nadzoru
(kontroli i korygowania).

OleksynT. (2006)"

Zarzadzanie kompetencjami wykorzystuje pomiar i ocene kompetencji wszystkich zatrudnio-

16
Klett F. (2010) nych, aby okresli¢ wiasciwy plan rozwoju kariery, zgodny z celami biznesowymi firmy.

Zrédho: zestawienie definicji opracowane w trakcie kwerendy literatury przez A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz.

Jak wskazuja definicje przedstawione w tabeli 2, alternatywnym terminem, wykorzystywanym cza-
sem zamiennie, jest pojecie zarzgdzanie kompetencjami’ Wydaje sie jednak, ze jest to pojecie wez-
sze. Zgodnie z definicja autora, przyjeta na potrzeby badania oraz niniejszego opracowania, system
zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jest zestawem spéjnych i powiaza-
nych wzajemnie praktyk zarzgdzania zasobami ludzkimi we wszystkich jego obszarach: od wejscia
ludzi do organizacji (np. procesy rekrutacji i selekcji, adaptacji do pracy), przez ich efektywne funk-
cjonowanie (np. procesy oceny okresowej i motywowania), rozwoj (np. procesy szkoler i pozaszko-
leniowych dziatar rozwojowych), az do wychodzenia ludzi z organizacji (np. procesy derekrutacji
i outplacementu). W systemie zarzgdzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje wszystkie
praktyki (oraz procesy) ZZL oparte s3 na wspolnym modelu kompetencji (zbiorze kompetencji wy-
maganych od pracownikéw danej organizacji). W szczegolnosci na kompetencjach moga zostac
oparte: strategiczne planowanie zatrudnienia, rekrutacja i selekcja, tworzenie opisow stanowisk pra-
cy i wartosciowanie stanowisk pracy, szkolenie i rozwdj, ocena okresowa, planowanie kariery oraz
system wynagrodzen pracownikow.

12 Brockmann M., Clarke L., Méhau Ph., Winch Ch., Competence-Based Vocational Education and Training (VET): the Cases of England and France in a European Perspective,
Vocations and Learning 1, 2008, str. 227-244.

'3 Dubois D.D,, Rothwell W.J,, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 53.
14 Sienkiewicz t., Zarzqdzanie kompetencjiami pracownikéw w Polsce w swietle badari, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” nr 2, IPiSS, Warszawa 2004.
> Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, str. 40.

© Klett F, The Design of a Sustainable Competency-Based Human Resources Management: A Holistic Approach, ,Knowledge Management & E-Learning: An International
Journal” Vol. 2, No. 3. 2010.

10



Czesc 1. Wprowadzenie
do ZZL

1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

ZZ1 oparte na kompetencjach zakfada postrzeganie pozadanych wynikdéw i wymagan organiza-
cyjnych raczej z perspektywy pracownika niz z perspektywy zajmowanego przez niego stanowi-
ska, a organizacje stosujgce to rozwigzanie integrujg wszystkie aspekty zarzadzania ludzmi wokot
kompetendji, a nie wokot tradycyjnych kwestii zwigzanych z zadaniami czy stanowiskami'’. Wielu
autoréw podkresla praktyczny aspekt wdrazania zarzadzania kompetencjami pracownikow, jakim
jest osiggniecie zatozonych — obecnych i przysztych — celow organizacji'®. Dlatego tez warunkiem
sukcesu wykorzystania pojecia kompetencji w przedsiebiorstwie jest wprowadzenie praktycznych
rozwigzan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi opartych na tej koncepdji, ktorych najbardziej
widocznym przejawem sg modele kompetencji oraz profile kompetencyjne.

Podstawa wykorzystania kompetencji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest stworzenie
modelu kompetencji. Modelowanie kompetendji to alternatywa dla tradycyjnej analizy pracy.
Stanowi zespdt dziatan ukierunkowanych na stworzenie idealnego profilu, portfela czy tez wzorca
kompetendji'®, skupiajagcego sie na zestawie charakterystyk, ktore pracownik powinien posiadac dla
efektywnego wykonywania obowigzkow zawodowych?’. Model kompetencyjny jest dokumentem
zawierajacym zbior (liste oraz opisy) wszystkich kompetencji, ktére firma uwaza za niezbedne do re-
alizacji swojej strategii i osiggniecia celow biznesowych oraz do odniesienia sukcesu w prowadzonej
dziatalnosci.

Jak pokazano na schemacie 1 rolg modelu kompetendiji jest jednak nie tylko wskazanie listy kompe-
tengji wymaganych od wszystkich pracownikéw (lub grup pracownikow czy wreszcie poszczegdlnych
pracownikéw), lecz takze precyzyjne zdefiniowanie poszczegdlnych kompetencji w kategoriach jed-
nostkowych cech (wiedza, umiejetnosci i inne charakterystyki, takie jak predyspozycje i postawy) oraz
zachowan majacych najwiekszy wptyw na osigganie wynikow w danej organizacji. Tym samym model
kompetencji stanowi,szkielet” oceny jakosci kapitatu ludzkiego z punktu widzenia potrzeb organizacji.

Schemat 1.1. Zakres modelu kompetencji

Zbidr wszystkich kompetencji wymaganych od pracownikéw
danej organizacji, pogrupowanych w odpowiednie zestawy

dla poszczeg

6lnych stanowisk lub rél organizacyjnych

—

Okredla, jakie umiejetnosci, wiedza i charakterystyki

Zrédto: opracowanie wiasne.

17 Dubois D.D., Rothwell W.J,, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 53.

'8 Patrz miedzy innymi: Oleksyn T.

, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, str. 40; Walkowiak R., Zarzqgdzanie zasobami

ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywnos¢, Dom Organizatora, Toruri 2007, str. 30 oraz Klett F, The Design of a Sustainable Competency-Based Human Resources

Management: A Holistic Approach, ,

Knowledge Management & E-Learning: An International Journal’, Vol. 2, No. 3/2010.

19 Pocztowski A., Mis A., Modelowanie kompetencji kierowniczych w aspekcie kreowania kapitatu ludzkiego w organizacji, [w:] Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy,
B. Kozuch (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2000, str. 71.
2 Steward G.L, Brown K.G., Human Resource Management. Linking Strategy to Practice, John Wiley Sons, USA, 2009, str. 134.
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Czes¢ 1. Wprowadzenie 1.1. Koncepdja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje
do ZZL

Tabela 1.3. Model kompetencji — definicje

ZRODLO DEFINICJA
American Society Model kompetencji okresla kompetencje niezbedne to wykonywania specyficznych rél zawodo-
for Training and wych lub organizacyjnych. Upraszczajac, model kompetencji pomaga okresli¢, co ludzie powinni
Development” wiedziec i robi¢, aby odnosi¢ sukcesy.

Model kompetencji jest zbiorem wszystkich kompetencji wymaganych od pracownikéw danej
organizacji, pogrupowanych w odpowiednie zestawy dla poszczegdinych stanowisk lub rél orga-
nizacyjnych. Zestawy te nosza miano profili kompetencyjnych.

Model kompetencji okresla przede wszystkim:

Juchnowicz M., e jakie umiejetnosci, wiedza i charakterystyki sa potrzebne do wykonywania pracy,

Sienkiewicz t. (2006)* * jakie zachowania maja najwiekszy wptyw na wyniki i sukces w danej pracy.

Model ten pozwala przede wszystkim na wychwycenie tych kompetencji, ktére s3 wymagane do
wiasciwego lub wzorowego wykonania pracy, w kontekscie przyjmowanych przez danego pra-
cownika rol, odpowiedzialnosci oraz zaleznosci w organizadji, a takze jej otoczeniu wewnetrznym
i zewnetrznym.

Model kompetencji to pisemna charakterystyka kompetencji wymaganych dla osiggniecia w pet-
ni zadowalajgcych lub wzorcowych wynikéw w pracy na danym stanowisku, w danym zespole,
dziale, oddziale czy organizacji.

Dubois, D.D.,
Rothwell W.J. (2008)*

Model kompetendji okresla kompetencje niezbedne do wykonywania specyficznych rél zawodo-
Fogg, C.D. (1999)* wych lub organizacyjnych. Upraszczajac, model kompetendji jest behawioralnym opisem pracy,
ktéry musi by¢ wykonany dla kazdego stanowiska i funkcji zawodowe;j.

Przez okreslenie potencjatu uczenia sie, poziomu umiejetnosci i zasobéw model kompetencji wy-
Klett F. (2010)» znacza krytyczne komponenty wptywajace na projektowanie przydatnych dziatari rozwojowych,
otoczenia i ustug, aby pomdc osobie uczacej sie w zdobyciu przez nig wiasciwych kompetencji.

Modelowanie kompetencji to zespdt dziatari ukierunkowanych na stworzenie idealnego profilu,
portfela czy tez wzorca kompetengji. Na tej podstawie mozna dokonac identyfikacji swoistej luki
kompetencyjnej oraz podjg¢ dziatania ukierunkowane na jej minimalizacje w okreslonym czasie.

Pocztowski A.,
Mis A. (2000)%

Model kompetendji jest zbiorem wszystkich kompetencji wymaganych od pracownikéw danej
organizacji, pogrupowanych w odpowiednie zestawy dla poszczegdlnych stanowisk lub rél orga-
nizacyjnych. Stworzenie modelu kompetencji jest podstawg wykorzystania pojecia kompetendji
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Sienkiewicz t.. (2004)%

Modelowanie kompetencji — alternatywa dla tradycyjnej analizy pracy, ktéra skupia sie na zesta-
wie charakterystyk, ktére pracownik powinien posiadac dla efektywnego wykonywania obowiaz-
kéw zawodowych.

Steward G.L., Brown K.G.
(2009)%

Szczesna A, RostkowskiT. | Model kompetencyjny to posiadany przez pracownika lub wymagany na konkretnym stanowisku
(2004)% zestaw najistotniejszych kompetencji (wraz z poziomem spetnienia).

Modele kompetencji moga by¢ budowane na réznych poziomach — od poziomu organizacji do
modeli dla poszczegoélnych stanowisk czy pracownikéw. Poczawszy od modelu dla catej orga-
nizacji (gdzie bierze sie pod uwage zestaw kluczowych kompetencji) dokonuje sie zestawienia
kompetencji oczekiwanych w stosunku do wszystkich cztonkéw organizacji. Na drugim koricu sg
modele budowane dla stanowisk. Rozwigzanie posrednie to proba pofaczenia najlepszych stron
obu podejs¢. Wszystkie rozwigzania majg swoje wady i zalety, a wybor najlepszego zalezy od ce-
|6w strategicznych organizacji i konkretnych planéw zwigzanych z zastosowaniem tych modeli.

Zingheim PK,, Ledford G.L.
Jr.i Schuster J.R. (1996)*

Zrédho: zestawienie definicji opracowane w trakcie kwerendy literatury przez A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz.

21 American Society for Training and Development, www.astd.org
22 Juchnowicz M,, Sienkiewicz t., Jak oceniac prace? Wartosc¢ stanowisk i kompetencji, Difin, Warszawa 2006.
% Dubois D.D,, Rothwell W.J., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 40-41.

* Fogg C.D., Implementing your strategic plan: How to turn ,intent” into effective action for sustainable change, New York: American Management Association, 1999,
za: Ennis MR, Competency Models: A Review of the Literature and The Role of the Employment and Training Administration (ETA), U.S. Department of Labor, 2008.

% Klett F, The Design of a Sustainable Competency-Based Human Resources Management: A Holistic Approach, ,Knowledge Management & E-Learning: An International
Journal’, Vol. 2, No. 3, 2010.

% Pocztowski A, Mis A, Modelowanie kompetendcji kierowniczych w aspekcie kreowania kapitatu ludzkiego w organizadji, [w:] Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy,
B. Kozuch (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2000, str. 71.

7 Sienkiewicz t., Zarzqgdzanie kompetencjami pracownikéw w Polsce w swietle badan, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”nr 2/2004, IPiSS, Warszawa.

% Steward G.L, Brown K.G., Human Resource Management. Linking Strategy to Practice, John Wiley & Sons Inc.,, USA 2009, str. 134.

» Szczesna A, Rostkowski T, Zarzqdzanie kompetencjami, [w:] Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, T. Rostkowski (red.), Difin, Warszawa 2004, str. 58.

0 Zingheim PK,, Ledford G.L. Jr, Schuster J.R.,, Competencies And Competency Models: Does One Size Fit All?, ,ACA Journal’, Spring 1996, Vol. 5, No. 1, 1996, str. 56-65.
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Czesc 1. Wprowadzenie
do ZZL

1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Budowa modelu kompetendji jest dziataniem wieloetapowym, nakierowanym na zdobywanie infor-
macji na temat kompetencji oczekiwanych na poziomie analizowanego przedsiebiorstwa.

Jak zauwaza A. Pocztowski*' model kompetencji powinien zawiera¢ zardwno wymogi kompetencyjne
istniejgcych w danej organizacji stanowisk pracy lub przynajmniej kluczowych stanowisk pracy, jak i wzor-
ce kompetencyjne pracownikdw osiqgajqcych wysokie efekty pracy. W przypadku wymogdw kompeten-
cyjnych stanowisk pracy chodzi o ustalenie listy podstawowych kompetencji (threshold competen-
cies) niezbednych do prawidfowego wykonywania pracy na tych stanowiskach. Natomiast w przypadku
wzorcow kompetencyjnych pracownikéw chodzi raczej o identyfikacje kompetencji wyrézniajqcych
(differentiating competencies) efektywnych pracownikdw od pracownikéw przecietnych.

Dobry model kompetencyjny powinien odzwierciedlac specyfike organizacji i oddawac rzeczywisty
charakter rol i stanowisk w niej wystepujacych. Dodatkowo, dobrze skonstruowany model kompe-
tencyjny powinien by¢ przejrzysty i zrozumiaty oraz nie zawiera¢ dwuznacznych sformutowan czy
skomplikowanych opiséw, ktére mogtyby prowadzi¢ do nieporozumien i btedéw. Wszystkie elemen-
ty modelu powinny by¢ od siebie niezalezne, co oznacza, ze wystepowanie okreslonej kompetencji
nie powinno by¢ uzaleznione od wystepowania innej. Najwazniejszg kwestig jest jednak prawidtowe
opracowanie opisow kompetendji, a w szczegdlnosci — charakteryzujacych poszczegdlne stopnie
spetnienia — zachowan wskaznikowych dla poziomow kompetenciji.

Schemat 1.2. Gtéwne cechy modelu kompetencji

»

|dentyfikacja kompetendji Szczegodtowe i pordwnywalne
wymagania kompetencyjne

Spojne kryteria oceny Réznicowanie zachowan

racy i pracownikow; pracownikéw efektywnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

od mniej skutecznych

Model kompetencji jest wiec zbiorem wszystkich kompetencji wymaganych od pracownikéw da-
nej organizacji, pogrupowanych w odpowiednie profile dla poszczegélnych stanowisk lub rél organi-
zacyjnych. Jednym z etapow procesu tworzenia modelu kompetencji w organizacji jest opracowanie
profili kompetencyjnych. Profil kompetencyjny jest natomiast zestawem wszystkich kompetendji
opisujacych okreslone stanowisko pracy lub role organizacyjng. Kompetencje w profilu powinny by¢
opisane jezykiem wymaganych od pracownika zachowan. Profil kompetencyjny okresla rowniez wy-
magany od pracownika poziom wykazywania kompetencji. Model kompetencji (oraz w jego ramach
profile kompetencji) zapewniaja,spoiwo’, niezbedne dla skoordynowania dziatart pomiedzy réznymi
systemami zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji*?. Zastosowanie modelu kompetencji wy-
maga opracowania odpowiednich procedur i zasad jego wykorzystania w poszczegdlnych obsza-
rach zarzadzania zasobami ludzkimi — w kierunku rozwigzan o charakterze systemowym.

Jednym z kluczowych wyzwan zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jest
fakt, ze znaczenie pojecia kompetencje nie jest precyzyjnie zdefiniowane i czesto bywa rozumia-
ne odmiennie®.

31 Pocztowski A., Wokdt pojecia kompetencji i ich znaczenia w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] B. Urbaniak (red.), Gospodarowanie pracq, Wydawnictwo Uniwer-

sytetu todzkiego, +6dz 2001, str. 173.

3 Cooper S, Lawrence E, Kierstead J, Lynch B, Luce S, Competencies — A Brief Overview of Development and Application to Public and Private Sectors, Research Directorate,
Public Service Commission of Canada, 1998, str. 5.
33 Dubois D.D, Rothwell W.J.,, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 26.
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Czesc¢ 1. Wprowadzenie

do ZZL

1.1. Koncepdja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

1.1.3. Definiowanie kompetencji w organizacji

Zrodet wszystkich definicji zwigzanych z podejéciem kompetencyjnym nalezy szuka¢ w pracach
D. McClellanda, zapoczatkowanych jeszcze w latach 70. ubiegtego wieku*. W ujeciu McClellanda na
kompetencje posiadane przez pracownikow skfadaja sie: wiedza, umiejetnosci, zdolnosci oraz cechy
osobowosciowe potrzebne do wiasciwego wykonywania pracy®. Opierajac sie na teoriach R. Boya-
tzisa, wspdtpracownika i kontynuatora mysli McClellanda oraz propagatora idei charakteryzowania
pracownikow przez pryzmat kompetencji behawioralnych, LM. Spencer i S.M. Spencer®, na pod-
stawie przeprowadzonych przez siebie badan, zaproponowali nastepujacg definicje kompetencji:
[kompetencja to] wewnetrzna wiasciwosc jednostki, ktdra pozostaje w zwiqzku przyczynowo-skutko-
wym z opartymi na okreslonych kryteriach wyjqtkowymi osiggnieciami w pracy lub w danej sytuadji.
Mozna wyrdzni¢ dwa gtéwne podejscia do definiowania kompetencji. Wynikajg one z odmiennej
optyki patrzenia autoréw na zjawisko kompetencji. M. Armstrong® zauwaza za Ch. Woodruffeem, ze
okreslenia ,kompetencje” uzywa sie zaréwno w odniesieniu do zdolnosci kompetentnego wykony-
wania pracy lub pewnych zadan, jak i do zbioru zachowar, jakie musi wykazywac dana osoba, aby
kompetentnie wykonywac zadania i zwigzane z praca funkgcje. Dlatego tez twierdzi on, ze aby unikngc
potencjalnych nieporozumien i komplikacji, nalezy wyraznie oddzieli¢ dwa znaczenia tego stowa®:

e kompetencje jako pojecie dotyczace oséb i odnoszace sie do wymiaréw zachowania lezgcego
u podstaw kompetentnego dziatania,

e kompetencje jako pojecie zwigzane z praca i odnoszace sie do dziedzin pracy, w ktérych dana
osoba jest kompetentna.

Tak wiec, odpowiednio Ch. Woodruffe rozréznia®:

* obszary oddziatywania kompetencji*® (areas of competence),

e kompetencje odnoszgce sie do osoby.

Obszary oddziatywania kompetencji sg dziataniami, w ktérych osoba jest kompetentna. Kompe-
tencje odnoszace sie do osoby sg wiasciwosciami pracownika, ktére pozwalajg na uzyskiwanie
wynikéw w ramach obszarow oddziatywania. Podstawowag réznicg miedzy powyzszymi aspektami
kompetendji jest fakt, ze obszary oddziatywania kompetencji sg zazwyczaj zorientowane na prace,
a kompetencje, w oryginalnym brzmieniu, s3 zorientowane na pracownika. Tym samym w obszernej
i coraz szybciej powiekszajacej sie literaturze przedmiotu mozna wyrézni¢ dwa gtowne podejscia
do definiowania kompetencji:

* podejscie zorientowane na pracownika,

* podejscie zorientowane na prace.

W podejsciu zorientowanym na pracownika kompetencje sg zatem cechami (wilasciwosciami) jednost-
ki, ktore tkwig u podstaw efektywnego dziatania i zachowania w pracy”. Cechy te mozna pogrupowac
nastepnie w kategorie, ktdrymi najczesciej sa: wiedza, umiejetnosci, predyspozycje i postawy (tab. 1.4.).

”

#* McClelland D.C,, Testing for competence Rather than for ,intelligence’ ,American Psychologist’, No. 1, 1973, [w:] Juchnowicz M,, Sienkiewicz t., Jak ocenia¢ prace?
Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2006, str. 125.

* Ferris G.R, Rowland KM, Buckley R.M. (red.), Human Resources Management: Perspectives and Issue, Allyn & Bacon, Boston 1990, [w:] Juchnowicz M., Sienkiewicz t.,
Jak ocenia¢ prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2006, str. 126.

% Spencer L.M,, Spencer S.M., Competence at work: Models for Superior Performance, John Wiley & Sons Inc.,, New York, 1993, [w:] Juchnowicz M., Sienkiewicz t.,
Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin Sp. z 0.0, Warszawa 2006, str. 127.

¥ Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, str. 243.

*# Ibid.

¥ Kierstead J.,, Competencies and KSAO's, Research Directorate, Public Service Commision of Canada, 1998, str. 6.

40 W literaturze polskiej (np. Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydaw-
niczy ABC, Krakdw, 2003) sg one nietrafnie przettumaczone jako,aspekty kompetencji’, co, jak sie wydaje, nie pozwala na uchwycenie istoty problemu.

41 Slivinski LW.,, Miles J., The Wholistic Competency Profile: A Model, Personel Psychology Centre, Public Service Commision, 1996, str. 2, [w:] Juchnowicz M., Sienkie-
wicz t., Jak ocenia¢ prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2006, str. 127.
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Tabela 1.4. Definicje kompetencji zorientowane na pracownika

ZRODLO

DEFINICJA

Bilans Kapitatu Ludzkiego
(2011)*

Armstrong M. (2000)*

Borkowska S. (2001)*

Boyatzis R. (1982)*

Dessler G. (2009)%

Dubois D.D. (1993)%

Dubois D.D., Rothwell W.J.
(2008)*

Friensen N.i Anderson T.
(2004)*

Kocdr M., Strzebinska A.
(2010)*

Kossowska M., Sottysirska
[. (2002)>'

McClelland D.C. (1973)?

OleksynT. (2006)*

Kompetencje to wiedza, umiejetnosci i postawy, ktére odzwierciedlone sg w dziataniu.

Kompetencje to potencjat, przyczyniajacy sie do osiggania okreslonych (pozadanych) wynikéw.

Kompetencje to zachowania odrézniajace pracownikow w réznych sytuacjach zawodowych,
zdeterminowane przez wykorzystang przez nich wiedze i umiejetnosci oraz przez postawy i mo-
tywacje. Znajomos¢ kompetencji pracownika pozwala przewidywac jego zachowania (i ich skut-
ki) w nowych sytuacjach.

Kompetencja oznacza trwatg, wewnetrzng wiasciwos¢ danej osoby (motywy, cechy, umiejetno-
$ci, postrzeganie samego siebie, rola spoteczna, wiedza), odzwierciedlajacg sie w efektywnych
i/lub ponadprzecietnych zachowaniach i wynikach pracy.

Kompetencje to dajace sie udowodnic¢ cechy osoby, ktére umozliwiajg dziatanie i wymagaja wie-
dzy, umiejetnosci i zachowan, utatwiajacych pracownikom osiggac wyniki.

Kompetencje to zdolnos¢ pracownika do osiggniecia lub przewyzszenia wymagan stanowiska
pracy dla osiggania oczekiwanego poziomu jakosciowego w warunkach ograniczert wewnetrz-
nych i zewnetrznych danej organizacji.

Kompetencje to narzedzia wykorzystywane przez pracownikéw na wiele réznych sposobdw
w celu wykonania poszczegélnych zadan lub prac. Mieszcza sie tu: wiedza i umiejetnosci, ale tak-
ze bardziej abstrakcyjne rodzaje kompetencji — cierpliwos¢, wytrwatosc, elastycznose i pewnosc
siebie. Kompetencje sg niezbedne do wykonywania wszelkiego rodzaju prac.,Nie ma kompeten-
cji, nie ma wynikdw, nie ma organizadji”

Kompetencje sg definiowane jako zintegrowane wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci, wartosci,
doswiadczenia, kontaktéw, zewnetrznych zasobow wiedzy i narzedzi rozwigzywania probleméw,
wykonywania réznych rodzajow aktywnosci lub radzenia sobie w danej sytuacji.

Kompetencje, w przyjetym znaczeniu, to wiedza, umiejetnosci i postawy zwigzane z wykony-
waniem okreslonych czynnosci, niezaleznie od tego, w jakim trybie zostaty nabyte i czy sg po-
twierdzone w wyniku procedury walidacyjnej. Kompetencje zawodowe to wiedza, umiejetnosci
i postawy okreslone przez specyfike pracy w danym zawodzie.

Podstawa kompetencji jest wiedza rozwazana na trzech poziomach:

1) wiedza w potocznym rozumieniu (wiedza deklaratywna — wiem ,co”),
2) umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem,jak”i potrafie),

3) postawy (chce i jestem gotow wykorzystac swa wiedze).

Kompetencje to charakterystyki posiadane przez pracownikow, najczesciej reprezentowane przez
wiedze, umiejetnosci, zdolnosci (KSA - Knowledge, Skills, Abilities) i cechy osobowosciowe po-
trzebne do wiasciwego wykonywania pracy. Kompetencje wskazujg na (pozwalaja przewidziec)
przyszty efektywnos¢ pracy. Sa uzupetniajgce w stosunku do wiedzy i postaw pracownikéw.

Kompetencje pracownikéw obejmuija ich zainteresowania, uzdolnienia i predyspozycje, wyksztat-
cenie i wiedze, doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci, wewnetrzng motywacje, postawy i za-
chowania wazne w pracy zawodowej, stan zdrowia i kondycje psychofizyczng, formalne wyposa-
zenie w prawo do dziatania w imieniu danej organizacji, wyznawane wartosci i zasady etyczne.
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Bilans Kapitatu Ludzkiego w Polsce, Raport podsumowujacy pierwsza edycje badan realizowang w 2010 r, PARP, Warszawa 2011, str. 29.
Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw, 2000, str. 241.

Borkowska S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, str. 55.

Boyatzis R, The Competent Manager. A Model for Effective Performance, 1982.

Dessler G., A Framework for Human Resources Management, Prentice-Hall, Upper Saddle River, NJ., 2009, str. 362.

Dubois D.D., Competency-based performance improvement: A strategy for organizational change, Amherst, MA: HRD Press Inc.,, 1993, str. 5.
Dubois D.D., Rothwell W.J.,, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 38.
Friensen N., Anderson T, Interaction for lifelong learning, British Journal of Educational Technology’, Vol. 35, No. 6, 2004, str. 679-687.
Kocor M., Strzebinska A., Jakich pracownikéw potrzebujq polscy pracodawcy?, PARP, Warszawa 2010, s.12.

Kossowska M., Sottysinska I, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, str. 14.

McClelland D.C, Testing for Competence Rather Than for Inteligence, ,American Psychologist”No. 28, 1973, za: Pocztowski A., Wokdt pojecia kompetendji i ich znaczenia
w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] Urbaniak B. (red.), Gospodarowanie pracg, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £ 6dz 2001.

53 Qleksyn T, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, str. 39.
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Czes¢ 1. Wprowadzenie 1.1. Koncepdja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje
do ZZL

Kompetencja — w swietle nowoczesnego podejscia do ZZL jest to szescioaspektowy, szescio-
wymiarowy kontekst obejmujacy wiedze, umiejetnosci, uprawnienia, motywacje wewnetrzna
(w tym motywacje zawodowag), zbidr wzorcow zachowan oraz cechy charakterologiczne. Kom-
Padzik K. (2003)>* petencja jest wiec szeroko rozumiang i szeroko definiowang charakterystykg pracownika ukazu-
jaca jego przygotowanie do wykonywania konkretnego zawodu lub zajmowania konkretnego
stanowiska pracy, ktéra jest opisywana na jak najwiekszej liczbie ze wszystkich szesciu wymiarédw
(nie wszystkie cechy dadza sie przedstawi¢ w kontekscie wszystkich szesciu wymiaréw).

Kompetencje to pojecie szersze od kwalifikacji, obejmujace swoim zakresem ogoét trwatych wia-
Pocztowski A. (2007)> sciwosci cztowieka, tworzacych zwigzek przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wyso-
kimi i/lub ponadprzecietnymi efektami pracy, ktore majg swoj mierzalny wymiar.

Kompetencje to wykorzystywana na stanowisku wiedza, doswiadczenie, zdolnosci i predyspozy-

S o
S gEE s (A0 cje do dziatan zespotowych, konkretne umiejetnosci wymagane w pracy oraz kultura osobista.

Sajkiewicz A. (2008)*” Kompetencje to zespét wiadomosci, doswiadczenia, umiejetnosci, uzdolnier, wartosci i postaw.

Kompetencje to wewnetrzna witasciwos¢ jednostki: motywy, cechy, postawy i wartosci, wiedza,
umiejetnosci, ktéra pozostaje w zwigzku przyczynowo-skutkowym z opartymi na okreslonych
kryteriach wyjatkowymi osiagnieciami w pracy lub w danej sytuacji.

Spencer L.M. Jr, Spencer S.M.
(1993)¢

Kompetendja jest zestawem powiazanej wiedzy, umiejetnosciizdolnosci, ktory ma wptyw na znacz-
Johannesburg (1995)° ng czes¢ pracy jednostki, pozostaje w korelacji z osigganiem wynikow w pracy, moze by¢ mierzony
wedtug szeroko akceptowanych standardow i moze zostac poprawiony przez szkolenie i rozwaj.

Kompetencje w znaczeniu ogolnym to zdolnos¢ pracownika do dziatania prowadzacego do osia-
Thierry D,, Sauret Ch,, gniecia zamierzonego celu w danych warunkach, za pomoca okreslonych srodkéw. Kompetencje
Monod N. (1994)% to ogdt wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, postaw i gotowos¢ pracownika do dziatania w da-
nych warunkach, a wiec takze zdolno$¢ przystosowania sie do tych zmieniajgcych sie warunkow.

Kompetencje to wiedza, umiejetnosci, cechy osobowosciowe, doswiadczenie, postawy i zacho-
Walkowiak R. (2007)°! wania pracownikéw nakierowane na sprawne wykonywanie zadan w ciggle zmieniajacych sie
sytuacjach zawodowych.

Zrédto: zestawienie definicji opracowane w trakcie kwerendy literatury przez A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz.

Odmiennie od podejscia zorientowanego na pracownika, w ktorym za punkt wyjscia stawiana jest
osoba, w drugim podejsciu punktem wyjscia jest praca. Dokfadniej, najpierw okreslane sg dziatania
niezbedne do wykonania okreslonej pracy, a nastepnie dziatania te okreslaja osobiste wiasciwosci,
jakie pracownik powinien posiada¢. W tym znaczeniu stowo kompetencja” stuzy do okreslenia dzia-
fan, ktére cztowiek moze kompetentnie realizowac lub rél, ktére moze z powodzeniem odgrywac®,
Jest to pojecie szersze i obejmuje pewien zestaw cech niezbednych do wykonywania danej pracy®.
W tym sensie wedtug Ch. Woodruffe'a stowo ,kompetencje” odnosi sie do jednego z zestawdw za-
chowan, ktére cztowiek musi wykazywac, aby kompetentnie realizowac zadania. Kompetencje sg
wiec wymiarami zwigzanymi z wykonywaniem okreslonej pracy. To podejscie do badania kompe-
tencji ma wiec dtuga tradycje, majaca zrédfo w analizie pracy. Obszary kompetendji w tym przypad-
ku sg bardzo konkretne, poniewaz opierajg sie na analizie funkcjonalnej, ktdrej dokonuje sie poprzez
rozbicie zadan na takie wiasnie obszary® (tab. 1.5).

5 Padzik K., Leksykon HRM. Podstawowe pojecia z dziedziny zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo CH. Beck, Warszawa 2003, str. 35.
> Pocztowski A, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, str. 117.

56 Sajkiewicz A., Organizacja procesdw personalnych w firmie, [w:] K. Makowski (red.), Zarzqdzanie pracownikami. Instrumenty polityki personalnej, Poltext, Warszawa
2002, str. 30.

57 Sajkiewicz A., Kompetencje menedzeréw w organizacji uczqcej sie, Difin, Warszawa 2008, str. 119, 126

%8 Spencer LM. Jr, Spencer SM.,, Competence at Work. Models for Superior Performance, John Wiley & Sons Inc.,, New York 1993, str. 9-11, za: Juchnowicz M, Sienkiewicz t.,
Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetengji, Difin, Warszawa 2006.

% Synteza pogladdw kilkuset specjalistow zarzadzania zasobami pracy bioracych udziat w konferencji w Johannesburgu w 1995 r, za: Juchnowicz M., Sienkiewicz t.
(2006), Jak ocenia¢ prace? Wartosc stanowisk i kompetencji, Difin, Warszawa 2006 (patrz réwniez: Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia
kompetencji pracownikéw. Oficyna Ekonomiczna. Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2003, str. 94).

% Thierry D, Sauret Ch., Monod N., Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebiorstwach w procesie zmian, Poltext, Warszawa 1994, str. 6.

1 Walkowiak R, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywnos¢, Dom Organizatora, Torur 2007, str. 19-20.

52 Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetendji pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2003, str. 94.
3 |bidem, str. 92-93.

5 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, str. 243.
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Czes¢ 1. Wprowadzenie 1.1. Koncepdja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje
do ZZL

Tabela 1.5. Definicje kompetencji zorientowane na prace

ZRODLO DEFINICJA

Kompetencje to zakres wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci, petnomocnictw i uprawnien
do dziatania.

Butkiewicz M. (1995)¢°

Kompetencje to charakterystyki pracownikéw, ktére przyczyniaja sie do dobrego wykonywania

eporitaiiine Compsiendes pracy i osiggniecia rezultatéw organizacyjnych. Nalezg do nich wiedza, umiejetnosci, postawy

66
Workgroup i inne charakterystyki, takie jak wartosci, motywacje, inicjatywa i samodyscyplina.
Cheetham G. i Chivers G. Kompetencje przedstawione jako oczekiwane, dobre wyniki pracy zawodowej, ktére moga sie
(2005) wahac od poziomu podstawowego do doskonatego.

Kompetencje to predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, zapewniajace realizacje
Krol H. (2006)% zadant zawodowych na poziomie skutecznym i/lub wyrézniajacym, stosowane do standardow
okreslonych przez organizacje dla danego stanowiska.

Zakres zadan, uprawnien oraz odpowiedzialnosci przypisanych pracownikowi w zwigzku z umiej-
scowieniem jego stanowiska w strukturze hierarchicznej organizacji, a takze z wykonywaniem
przez niego pracy w okreslonym rodzajowo obszarze funkcjonowania organizacji (np. kadro-
wym, finansowym czy produkcyjnym) lub petnionych doraZnie funkcji (np. kierowania projek-
tem). W kompetencje organizacja wyposaza pracownika, s3 wiec one wobec niego zewnetrzne,
nadawane mu na dtuzszy lub na krétszy okres. Dopiero gdy kompetencje s3 przez pracownika
podejmowane mogg podlegac procesom uczenia sie i internalizacji (uwewnetrznieniu), wcho-
dzac w skiad posiadanych przez niego kwalifikacji zawodowych. (S. Chetpa)

ListwanT. red., (2005)%°

Nordhaug O., Gronhaug K.

(1994)7 Kompetendje to zdolnosci do dziafania w ramach danego zawodu/stanowiska.

Definicje umiejetnosci i zachowan pracownikéw, co do ktérych organizacje oczekuja, ze beda

Rankin N. (2002)! o .
wykorzystywane przez pracownikdéw w ich pracy.

Wood R, Payne T. (1998)” Kompetencje to zadania i wyniki w danej pracy (stanowisku pracy).

Okresdlenie ,kompetencje” odnosi sie do zestawu zachowan, ktore cztowiek musi wykazywac, aby

Woodruffe C. (2003)” ) : , )
kompetentnie realizowac zadania.

Wynne B, Stringer D. Kompetencje to to, kim ludzie powinni by¢, co powinni wiedzie¢ i robi¢, aby osigga¢ oczekiwane
(1997)7 wyniki pracy.

Zrédhto: zestawienie definicji opracowane w trakcie kwerendy literatury przez A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz.

Cze$¢ autorow zauwazyta koniecznos¢ powigzania tych dwoch aspektéw kompetencji w ramach jed-
nego spoéjnego modelu. Pierwszym krokiem w tym kierunku byto tworzenie mieszanych definicji
kompetencji. Oparte na nich modele prébuja taczy¢ kompetencje w rozumieniu podejscia zarowno
zorientowanego na prace, jak i zorientowanego na pracownika. Podejscie to zazwyczaj postuguje sie
szerokimi nazwami kompetendji, takimi jak zdolnosci przywddcze, rozwigzywanie problemdw czy po-
dejmowanie decyzji. Obszary te obejmujg zazwyczaj kilka elementéw. Na przyktad rozwigzywanie pro-
blemow sktada sie z okreslonej wiedzy (np. wiedza techniczna i techniki podchodzenia do problemow),
pewnych umiejetnosci (np. umiejetnosci myslenia analitycznego i wielotorowego) oraz okreslonych
nastawien, wartosci, pogladdw i zaangazowania (jak np. nastawienie na osiggniecia i uczciwosc). Innymi
sfowy, w ujeciu tym rozwigzywanie problemdw jest ztozong kompetencja, ktérej czesci skladowe (wie-
dza, umiejetnosci i inne charakterystyki) moga wystepowac w wielu innych kompetencjach.

© Butkiewicz M., Struktura modelu polskich standardéw kwalifikacyjnych, ,Edukacja i praca’, 1995, str. 29-30.

% Report of the Competencies Workgroup, http://www.cs.state.ny.us/successionplanning/workgroups/competencies/CompetenciesFinalReport.pdf

o Cheetham G, Chivers G, Professions, Competence and Informal Learning, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2005, str. 54.

% Krél H., Podstawy koncepdji zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Krél H,, Ludwiczynski A. (red.), Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizadji,
PWN, Warszawa 2006, str. 82.

0 Listwan T. (red.), Sfownik zarzqdzania kadrami, CH. Beck, Warszawa 2005.

% Nordhaug O, Gronhaug K., Competencies as resources in firms,,International Journal of Human Resource Management” Vol. 5 No. 1, 1994, str. 89-103.

' Rankin N., Raising performance through people: the ninth competency survey, Competency and Emotional Intelligence, January 2002, str. 2-21.

2 Wood R, Payne T, Competency Based Recruitment and Selection. A Practical Guide, John Wiley & Sons Inc., Chichester 1998.

7 Woodruffe C, Osrodki oceny i rozwoju,. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw. Oficyna Ekonomiczna. Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2003, str. 94
(def. z roku 1990).
# Wynne B, Stringer D., A Competency Based Approach to Training and Development, Pitman Publishing, Boston, MA, 1997.
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1.1. Koncepdja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Tabela 1.6. Definicje kompetencji o charakterze mieszanym

ZRODLO

DEFINICJA

Filipowicz G. (2004)”®

Klemp G.O. Jr, red. (1980)7

Lendzion J.P, Stankiewicz-
-Mréz A. (2005)7”7

Levy-Leboyer C. (1997)7
Woodall J. i Winstanley D.
(1998)”°

Caroll A., McCrackin J.
(1998)%°

Mansfield B. (1999)8!

Steward G.L., Brown K.G.
(2009)%2

Szczesna A., Rostkowski T.
(2004)

Rostkowski T. (2002)8

Rostkowski T. (2004)%

IEEE Reusable Competency
Definition (RCD)®°

European Commission
(2008)¥

European Commission
(2007)%

National Council for
Vocational Qualifications
(NCVQ) (1997)®

International Labour Office
(2006)*°

Kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowac
zadania zawodowe na odpowiednim poziomie.

Kompetencja to podstawowe cechy danej osoby, ktére decydujag o efektywnym wykonywaniu
zadan i/lub osigganiu ponadprzecietnych wynikow.

Kompetencje to suma wiedzy i umiejetnosci oraz sposéb zachowania, niezbedne do optymalne-
go realizowania okreslonych rél organizacyjnych.

Kompetencje s3 zbiorem zachowan, ktére pewne osoby opanowujg lepiej niz inne, co sprawia,
ze w okreslonej sytuacji dziafajg one sprawniej.

Kompetencje to umiejetnosci, wiedza i jej stosowanie, cechy, wartosci, przekonania i postawy,
ktére prowadza do dobrych wynikdw pracy w okreslonym kontekscie, sytuacji lub roli.

Kompetendje to wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, postawy i zachowania, ktére zapewniajg dosko-
nate wyniki pracy w okreslonych warunkach.

Kompetencje to podstawowe charakterystyki osoby, ktére przektadaja sie na oczekiwane lub do-
skonate wyniki pracy.

Kompetendje to cechy i zdolnosci, ktérych ludzie potrzebujg do osiggniecia sukcesu w zadaniach
zawodowych.

Kompetencje to wszystkie cechy pracownikéw (wiedza, umiejetnosci, doswiadczenia, zdolnosdi,
ambicje, wyznawane wartosci, style dziatania), ktorych posiadanie, rozwijanie i wykorzystywanie
przez pracownikdw umozliwia realizacje strategii firmy, w ktérej sg zatrudnieni.

Kompetencje to wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style dziafania, osobowos¢, wyznawane za-
sady, zainteresowania i inne cechy, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadza do
osiggania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa.

Kompetencje to wszelkie cechy pracownikéw, ktére — uzywane i rozwijane w procesie pracy — pro-
wadza do osiggania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa.

Kompetencje to wszystkie formy wiedzy, umiejetnosci, postaw, zdolnosci lub celéw edukacyj-
nych, ktére moga byc opisane w kontekscie uczenia sie, edukacji lub szkolenia.

Kompetencje to kombinacja wiedzy, umiejetnosci i postaw odpowiednich w danym kontekscie.

Kompetencje kluczowe to te, ktérych potrzebujg wszystkie osoby do samorealizadji i rozwoju
osobistego, bycia aktywnym obywatelem, integracji spotecznej i zatrudnienia.

Kompetencje to mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy, praktycznych i abstrakcyjnych umiejetnosci
do osiggania oczekiwanych wynikéw, zgodnych ze standardami oczekiwan wobec pracownikéw.
Obejmuje rozwigzywanie problemow i elastycznos¢ w dostosowaniu sie do zmieniajgcych sie
potrzeb.

Kompetencje to wiedza, umiejetnosci i know-how wykorzystywane i doskonalone w okreslonym
kontekscie.

Zrédto: zestawienie definicji opracowane w trakcie kwerendy literatury przez A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz.
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Filipowicz G., Zarzqdzanie kompetenciami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, str. 17.

Klemp G.O. Jr. (red.), The assessment of occupational competence. Report to the National Institute of Education, National Institute of Education, Washington 1980, str. 23.
Lendzion J.P, Stankiewicz-Mréz A, Wprowadzenie do organizadji i zarzqdzania, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, str. 87.

Levy-Leboyer C,, Kierowanie kompetencjami. Bilans doswiadczer zawodowych, Poltext, Warszawa 1997, 5.32.

Woodall J., Winstanley D., Management Development: Strategy and Practice, Blackwell, Oxford 1998.

Caroll A, McCrackin J,, The competent Use of Competency-Based Strategies for Selection and Development, Performance Improvement Quarterly, 11 (3), 1998, str. 45-63.
Mansfield B., What is ,Competence” all about?, Competency nr 6 (3), 1999, str. 24-28

Steward G.L, Brown K.G.,, Human Resource Management. Linking Strategy to Practice, John Wiley & Sons Inc., USA, 2009, str. 134.

Szczesna A, Rostkowski T, Zarzgdzanie kompetencjiami, [w:] Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, T. Rostkowski (red.), Difin, Warszawa 2004, str. 41.
Rostkowski T., Kompetencje a jakos¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Sajkiewicz A. (red.), Jakos¢ zasobdw pracy, Poltext, Warszawa 2002, str. 90.

° Rostkowski T, Zarzqdzanie kompetenciami w UE, [w:] M. Juchnowicz (red.), Standardy europejskie w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2004, str. 40.
IEEE Reusable Competency Definition (RCD) http://ieeeltsc.org/wg20Comp/Public/IEEE_1484.20.1.D3.pdf

European Comission (2008). The European Qualifications Framework for Lifelong Learning (EQF). Retrieved from http://ec.europa.eu/dgs/education_culture/publ/

& Key Competences for Lifelong Learning, European Reference Framework, Education and Culture DG, European Communities, 2007, str. 3.
8 National Council for Vocational Qualifications (NCVQ), 1997, UK.
% The New ILO Recommendation 195. Human resources development: education, training and lifelong learning, CINTERFOR/ILO, Montevideo 2006, str. 40.
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Czes$c¢ 1. Wprowadzenie
do ZZL

1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Jak pokazano w powyzszych zestawieniach sposoby definiowania kompetencji sg bardzo zrézni-
cowane. W skrajnych przypadkach fundamentalnie odmienne podejscie do kompetencji moze
w bezposredni sposéb wptywac na ksztatt i praktyczng przydatnos¢ stosowanych w organizacjach
rozwigzan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Przyktadowo, przyjecie perspektywy definio-
wania kompetencji jako koncepcji zorientowanej na pracownika i jego indywidualne, immanentne
i wzglednie trwate cechy, wymaga od organizacji zaprojektowania innych niz w przypadku definicji
zorientowanych na prace narzedzi weryfikacji, oceny i rozwoju kompetencji. W takiej sytuacji wiek-
sze znaczenie beda miec testy psychologiczne i inne narzedzia stuzace ocenie jednostkowych cech
pracownikow, a proces rozwoju bedzie sie skupiat na wzmacnianiu i doskonaleniu sktadnikéw po-
tencjatu kompetencyjnego pracownikdw, takich jak np. elastycznos¢, komunikatywnos¢, otwartos¢
na zmiany itp. W przypadku perspektywy kompetencji zorientowanych na prace kluczowe znacze-
nie dla procesu weryfikacji, oceny i rozwoju kompetencji bedzie mie¢ zakres zadart wykonywanych
przez pracownika — jako podstawowe pole wykorzystania kompetencji w miejscu pracy.

Mimo wyraZznego wzrostu zainteresowania praktycznymi wdrozeniami zarzadzania zasobami ludz-
kimi opartego na kompetencjach w Polsce problematyka ta nie doczekata sie do tej pory pogte-
bionych studiéw empirycznych. Dla podejmowania rozwazan teoretycznych, majacych na celu do-
skonalenie koncepcji ZZL w oparciu o kompetencje, utrudnieniem jest brak danych empirycznych
7 reprezentatywnego badania, dotyczacych praktycznego zastosowania tej koncepcji, szczegdinie
w zakresie opracowania profili kompetencyjnych oraz opracowania i wykorzystania narzedzi zarza-
dzania kompetencjami w poszczegdinych obszarach ZZL (rekrutacja i selekcja, ocena okresowa pra-
cownikdw, szkolenia i rozwoj, planowanie kariery pracownikéw itp.). Prezentowane ponizej badanie
ma na celu wypetnienie tej luki.
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Czes$c¢ 2. Badanie empiryczne - zatozenia i wyniki

BADANIE ILOSCIOWE

2.1. Metodologia badania

2.1.1. Cele badania oraz problemy badawcze

Na podstawie analiz zakresu problemowego zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompe-
tencje w kontekscie uczenia sie przez cate zycie, zespdt badawczy sformutowat podstawowe zato-
zenia badania empirycznego®'. Zgodnie z logikg procesu badawczego okreslono na wstepie gtowny
cel podejmowanych badan. Ze wzgledu na niewielkg dostepno$¢ danych empirycznych dotycza-
cych omawianego zagadnienia w kontekscie przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku polskim,
za gtéwny cel badania uznano zbadanie procesu zarzqdzania zasobami ludzkimi w oparciu
o kompetencje w kontekscie uczenia sie przez cate zycie. Zgodnie z zatozeniami, cato$¢ prowa-
dzonych dziatari badawczych powinna prowadzi¢ do odpowiedzi na pytanie, czy przedsiebiorstwa
w Polsce posiadajg potencjat i narzedzia pozwalajace na trafng weryfikacje, ocene i rozwdj kompe-
tencji pracownikéw oraz czy wykorzystuja je w praktyce. Realizacji tak szerokiego celu gtéwnego
badania postuzyty wiec nastepujace cele szczegdtowe:

1. Okreslenie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w przedsiebior-
stwach.

Analiza zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje.

3. Analiza metod i narzedzi weryfikacji kompetencji pracownikdw stosowanych w procesie zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

4. Analiza podejs¢ do rozwoju kompetencji pracownikéw w procesie zarzgdzania zasobami ludzki-
mi i stosowanych w tym zakresie metod.

5. Analiza sposobdw oceny i motywowania do rozwoju kompetencji pracownikéw w procesie za-
rzgdzania zasobami ludzkimi.

Analiza sposobow dzielenia sie wiedzg w organizacji.

7. Analiza efektywnosci nakladéw na zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach.
Analiza barier wdrazania zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach i uczenia
sie przez cate zycie.

Dla kazdego z powyzszych celéw szczegdtowych badania sformutowano szereg szczegdtowych

problemodw badawczych (tab. 2.1.), zoperacjonalizowanych nastepnie w postaci pytan badawczych,

do ktérych dobrano odpowiednie metody i skonstruowano narzedzia badawcze, w tym przede

wszystkim kwestionariusza ankiety (patrz Zatagcznik 1).

91 Cel gtéwny, cele szczegdtowe badania, pytania badawcze, metodologia oraz narzedzia badawcze zostaty opracowane przez Zespét Instytutu Badar Edukacyj-
nych w sktadzie: dr tukasz Sienkiewicz, dr Beata Mazurek-Kucharska, Katarzyna Trawinska-Konador, dr Ewa Bacia i Krzysztof Podwojcic, pod kierunkiem merytorycz-

nym dr tukasza Sienkiewicza.
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Czesc¢ 2. Badanie empiryczne  2.1. Metodologia badania
- zalozenia i wyniki

Tabela 2.1. Problemy badawcze w ramach poszczegdlnych celéw szczegétowych

ba dca\(\enl/czy Problemy badawcze
o Czy w badanych organizacjach jest opracowana i wdrazana strategia zarzadzania zasobami ludzkimi?
o Czy jest wdrozone zintegrowane zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje?
o Czyidlajakich stanowisk (grup stanowisk) w organizacji zostaty opracowane profile kompetencyjne i wyma-

— gania kwalifikacyjne?

g o Ktore z charakterystyk kapitatu ludzkiego maja najwieksze znaczenie dla organizacji: kompetencje, kwalifikacje,

g czynniki sytuacyjne (np. dyspozycyjnosc), inne charakterystyki (np. zdrowie) lub interakcja tych charakterystyk?

g o W jaki sposéb posiadanie (lub brak) okreslonych kompetencji (wiedzy, umiejetnosci i postaw) przez pracowni-

ﬁ kow wptywa na pozycje konkurencyjna organizacji?

< o Jakie s3 gtowne determinanty podejmowania/niepodejmowania dziatan zwigzanych z rozwojem zasobdw

v ludzkich w organizacji?

o Kto opracowuje i kto jest odpowiedzialny za wdrozenie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu
o kompetencje w organizacjach?
o Ktérych pracownikow/grup pracownikdéw dotyczy zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje
< w organizacji?
g o W ktérych procesach zarzadzania zasobami ludzkimi (rekrutacja, rozwoj, ocena, wynagradzanie itp.) wykorzy-
3 S stywane s3 narzedzia zarzadzania kompetencjami (np. profile kompetencyjne)?
Ef o Kto jest odpowiedzialny za opracowanie, doskonalenie i stosowanie narzedzi zarzadzania kompetencjami?
N o Jaki jest ksztatt profili kompetencyjnych dla poszczegodlnych stanowisk pracy ze wzgledu na liczbe kompeten-
e cji, ich range i stopien zréznicowania?
o Na jakiej podstawie/jakimi metodami weryfikuje sie kompetencje kandydatéw do pracy na etapie rekrutacji
i selekgji?
o Kto okresla kompetencje oczekiwane od kandydatéw do pracy na etapie rekrutacji i selekcji?
o Kto dokonuje oceny kompetencji kandydatow do pracy na etapie rekrutadji i selekcji?

'; o Jakie narzedzia weryfikacji kompetencji wykorzystuje sie w procesie rekrutacji i selekcji w organizacji?

g o Czy narzedzia weryfikacji kompetencji opracowywane sa dla konkretnej organizacji, czy tez organizacje korzy-

S stajg z narzedzi uniwersalnych?

g o Czyiw jaki sposob korzysta sie z ustug podmiotéw zewnetrznych?

N

ﬁ o Czy badana jest trafnos¢ stosowanych narzedzi weryfikacji kompetencji?

< o W jaki sposob weryfikowany jest poziom kompetencji deklarowanych przez pracownika?

v o Ktére z charakterystyk pracownikdw maja najwieksze znaczenie w podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu: kom-
petencje, formalne wyksztatcenie, inne kwalifikacje (certyfikaty, uprawnienia itp.), czynniki sytuacyjne (np. dys-
pozycyjnosc), inne charakterystyki (np. zdrowie) lub interakcja tych charakterystyk?

o Czyiw jaki sposob badana jest trafnos¢ decyzji o zatrudnieniu danego pracownika?

o Przy uzyciu jakich metod pracodawcy okreslajg braki kompetencji (luke kompetencyjna) swoich pracownikéw?
o Czy organizacja systematycznie prowadzi analize potrzeb rozwojowych (szkoleniowych) swoich pracowni-

kow? Jezeli tak, to przy uzyciu jakich metod i jak czesto?
o Jakie metody rozwoju kompetencji stosowane s w organizacji (zarowno szkoleniowe jak i pozaszkoleniowe)?
o Czy w organizacji opracowuje sie indywidualne plany rozwoju kompetencji dla poszczegdinych pracownikdw?
o W jakim stopniu w szkoleniach wykorzystywane sg ustugi podmiotow zewnetrznych, a w jakim wykorzystywa-
< ne sg wewnetrzne zasoby organizacji?

E‘ o Czy szkolenia realizowane sg w formie modutowej, zgodnie z potrzebami rozwoju zréznicowanych kompeten-

% Cji poszczegdlnych pracownikéw?

> o Ktére grupy pracownikéw sg najczesciej szkolone w organizacji?

N o Jaki jest klucz doboru pracownikéw do szkolen i innych dziatar zwigzanych z rozwojem kompetencji?

E o Czy organizacja wspiera wiasne inicjatywy pracownikéw w zakresie rozwoju kompetencji (np. poprzez finan-

Y sowanie szkolen zaproponowanych przez pracownikow)?
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Czy w organizacji zatrudnieni sg specjalisci ds. szkolen i trenerzy wewnetrzni? Jezeli tak, to jakie maja kwalifikacje?
Czy cele prowadzonych w organizacji szkoler sg jasno okreslone i powigzane ze strategia?

Jakimi metodami bada sie w organizacji efektywnos¢ dziatan w zakresie rozwoju kompetencji?

Czy w organizadji analizuje sie efektywnosc szkolert na poziomie zmian kompetencji i zachowan pracownikow?
Czy w organizacji definiuje sie $ciezki karier z uwzglednieniem kompetencji pracownikdw?

Czy w organizacji przygotowywane sa plany sukcesji oparte na analizie kompetencji i wynikow pracownikéw?
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Jak czesto w organizacji dokonywana jest ocena kompetendji pracownika w porownaniu z pozadanym, wzor-
cowym profilem?

Na jakiej podstawie/jakimi metodami dokonuje sie oceny kompetendji pracownikéw w trakcie oceny okresowej?
Do podejmowania jakich decyzji kadrowych wykorzystuje sie wnioski ptynace z oceny kompetencji pracowni-
ka w poréwnaniu z pozgdanym profilem w organizacji?

Czy i jakie metody motywowania do rozwoju kompetencji stosowane sg w organizacji?

Czy ocena kompetencji i kwalifikacji w poréwnaniu z pozagdanym profilem powigzana jest z otrzymaniem
indywidualnej podwyzki wynagrodzenia, uzyskania nagrody lub premii?

Czy w organizacji preferowane sg awanse wewnetrzne czy zewnetrzne i dla jakich grup pracownikéw?

Jakie metody rozpowszechniania zdobytych kompetencji (wiedzy, umiejetnosci i postaw) wykorzystuje sie
w organizacji?

Czy w organizacji wykorzystuje sie coaching i mentoring i w jakim celu (np. dzielenie sie wiedza zdobyta
w trakcie szkolen, miedzypokoleniowa wymiana wiedzy itp.)?

W jakim stopniu kompetencje pracownikow (wiedza, umiejetnosci, postawy) podlegajg kodyfikacji (np. opra-
cowuje sie podreczniki, poradniki, procedury na podstawie analizy zachowan pracownikéw o najwyzszych
kompetencjach)?

Czy i w jaki sposéb organizacje zabezpieczaja sie przed utratg kompetencji (np. przed odejsciem przeszkolo-
nych pracownikow)?

Jak duze $rodki organizacja przeznacza na dofinansowanie rozwoju zawodowego pracownikow?

Z jakich zrédet finansuje sie rozwoj kompetencji pracownikow w organizacji?

Czy w organizacji dokonuje sie pomiaru efektywnosci naktadéw na rozwoj kompetencji?

Czy organizacja wykorzystuje ekonomiczno-finansowe mierniki efektywnosci naktadéw na inwestycje w roz-
woj kompetendji (tzw. zwrot z inwestycji w kapitat ludzki HC ROI)?

Czy organizacja wykorzystuje inne mierniki kapitatu ludzkiego, w tym wskazniki kosztowe, ilosciowe, wydajno-
sciitp.?

Czy pracodawcy maja swiadomos¢ wymiernych korzysci z rozwoju kompetencji pracownikow?

Jakie sg najistotniejsze czynniki mogace powodowac problemy przy realizacji celéw stawianych systemowi
zarzagdzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje?

Jakie sg koszty (materialne, pozamaterialne, alternatywne) rozwoju kompetencji pracownikéw w organiza-
Cjach?

Jakie sg bariery rozwoju kompetencji pracownikdw w organizacjach? Jak wystepujace bariery mozna zminima-
lizowac?

Zrédfo: opracowanie wiasne.

2.1.2. Podmioty badania

Badaniem zostaty objete srednie i duze przedsiebiorstwa® (w ramach badan ilosciowych ijakoscio-

wych) oraz firmy konsultingowe (w ramach badar jakosciowych), w tym:

* przedsiebiorstwa Srednie — przedsiebiorstwa zatrudniajace pomiedzy 50 a 249 oséb,

* przedsiebiorstwa duze — przedsiebiorstwa zatrudniajgce minimum 250 osdb,

e firmy konsultingowe zatrudniajgce co najmniej 10 pracownikdw, zajmujace sie rekrutacja, se-
lekcjg i oceng pracownikéw (lub innymi ustugami w zakresie ZZL), na zlecenie przedsiebiorstw
srednich i duzych.

Z badania w sposob celowy wytagczone zostaty podmioty mikro i mate (zatrudniajgce mniej niz

50 pracownikow) ze wzgledu na relatywnie niski udziat przedsiebiorstw stosujacych sformalizo-

wane systemy i narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi w tej kategorii firm. Co wiecej, znaczne

rozproszenie mikro- i matych przedsiebiorstw, zaréwno branzowe, jak tez terytorialne, wymaga-
toby doboru préby o znacznej liczebnosci, w celu uzyskania reprezentatywnosci wynikéw bada-
nia. W zwigzku z tym zespét badawczy podjat decyzje o wytaczeniu tej kategorii przedsiebiorstw

z badania.

2 Zgodnie z definicjg Komisji Europejskiej przedsiebiorstwa to podmioty prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza bez wzgledu na ich forme prawnag; zalicza sie tu
w szczegdlnosci osoby prowadzace dziatalnos¢ na wiasny rachunek oraz firmy rodzinne zajmujace sie rzemiostem lub inng dziatalnoscia, a takze spétki lub konsorcja
prowadzace regularng dziatalnos¢ gospodarcza. Za: Rozporzadzenie KE 800/2008 (Dz. Urz. UE nr L 214 z 9 sierpnia 2008 r.).
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Badane przedsiebiorstwa musiaty spetniac nastepujace kryteria szczegétowe:
* prowadzi¢ dziatalno$¢ od co najmniej 2004 roku oraz
e prowadzi¢ dziatalnos¢ w kategoriach: ustug wiedzochtonnych, ustug mniej wiedzochtonnych
lub dziatalnosci produkcyjne;j.
Uzasadnieniem przyjecia pierwszego kryterium byta che¢ objecia badaniami przedsiebiorstw
0 ustabilizowanej pozycji rynkowej i procesach zarzagdzania, w tym szczegdlnie w obszarze zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Liczne badania pokazuja, ze wraz z wejsciem organizacji w etap doj-
rzatosci, nastepuje rowniez stabilizacja stosowanych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére
wraz z rozwojem funkcji personalnej, wykazujg cechy rozwigzan systemowych, odmiennie od cze-
sto wyizolowanych i tymczasowych dziatan przedsiebiorstw bedacych na wczesniejszych etapach
rozwoju. Tym samym przyjecie powyzszego kryterium zwiekszato prawdopodobienstwo objecia
badaniem przedsiebiorstw o utrwalonych praktykach w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
w oparciu o kompetencje.
Uzasadnieniem przyjecia drugiego kryterium, zgodnie z prezentowanymi wczesniej zatozeniami,
byta che¢ uchwycenia zréznicowania w podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na
kompetencjach nie tylko pomiedzy sektorem ustugowym a produkcyjnym, lecz takze w ramach
sektora ustugowego, ktory jest sektorem silnie zréznicowanym ze wzgledu na wiedzochtonno$c
prowadzone] dziatalnosci. W badaniu zatozono, ze wzorce zarzadzania kapitatem ludzkim, odpo-
wiadajgce nie tyle specyfice sektora ustug jako catosci, ile jego poszczegdlnym segmentom, moga
by¢ bardzo zréznicowane. Sektor ten dzieli sie na: ustugi oparte na wiedzy (knowledge-intensive
services) i ustugi mniej wiedzochtonne (less knowledge-intensive services) *.
Ustugi wiedzochtonne (okredlane takze jako ustugi oparte na wiedzy lub wysokotechnologiczne)
definiowane sg jako ustugi $wiadczone przez przedsiebiorstwa o wysokiej intelektualnej wartosci
dodanej*. Cechg ustug wiedzochtonnych jest tgczenie wiedzy specjalistycznej z roznych dziedzin.
Polska jest uznawana za kraj o duzym potencjale rozwoju wiedzochtonnych ustug biznesowych®.
Pojecie ustug wiedzochtonnych wykorzystywane jest w badaniach miedzynarodowych, miedzy
innymi przez OECD® oraz Europejskg Fundacje Poprawy Warunkdw Zycia i Pracy”. Zgodnie z mie-
dzynarodowymi klasyfikacjami dziatalnosci®, powielanymi réwniez w polskich Zrédfach statystycz-
nych®, do branz zaliczanych do ustug wiedzochtonnych naleza:
e wiedzochtonne ustugi wysokich technologii (kody europejskiej klasyfikacji NACE: 64, 72, 73),
* wiedzochtonne ustugi rynkowe z wytaczeniem posrednictwa finansowego i ustug wysokich
technologii (kody europejskiej klasyfikacji NACE: 61, 62, 70, 71, 74),
e wiedzochtonne ustugi finansowe (kody europejskiej klasyfikacji NACE: 65, 66, 67),
* pozostate ustugi wiedzochtonne (kody europejskiej klasyfikacji NACE: 80, 85, 92).
Pozostate ustugi sklasyfikowane s3 jako mniej wiedzochtonne (kody europejskiej klasyfikacji NACE:
50, 51, 52, 55,60, 63, 75,90, 91, 93, 95, 99). Badaniem objeto takze przedsiebiorstwa prowadzace
dziatalnos¢ produkcyjna.
Na potrzeby badania dokonano adaptacji powyzszych kodéw europejskiej klasyfikacji NACE, zgod-
nie z obowigzujgca w Polsce klasyfikacjg dziatalnosci gospodarczej (tzw. PKD 2007'%). Podziat branz
na ustugi wiedzochtonne, mniej wiedzochtonne oraz dziatalnos¢ produkcyjng wedtug sekcji/dziatu
PKD zaprezentowano w tabeli 2.2.

% Nauka i technika w Polsce w 2008 roku, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2010, str. 261, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_nts_Nauka_i_
technika_2008.pdf

% Innowacdje i transfer technologii. Stownik poje¢, K.B. Matusiak (red.), PARP, Warszawa 2008, str. 370-371, http://www.parp.gov.pl/files/74/81/105/inn_transfer_tech.pdf

% Perspektywy rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw wysokich technologii w Polsce do 2020 roku. Ekspertyza dla Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci,
E. Wojnicka (red.), http://www.parp.gov.pl/files/74/75/76/perspektywy_rozwoju_msp.pdf

% QECD, Innovation and Knowledge-Intensive Service Activities, http://www.oecd.org/document/56/0,3746,en_2649_34273_36274360_1_1_1_1,00.htm|

7 The knowledge-intensive business services sector , European Monitoring Centre on Change (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions):
http//www.eurofound.europa.eu/emcc/content/source/eu05016ahtm?p1=sectorfutures&p2=null

% 'High-technology' and 'knowledge based services' aggregations based on NACE Rev. 2 Eurostat (http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_SDDS/Annexes/
htec_esms_an3.pdf)

% Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, GUS, Warszawa 2011, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_nts_nauka_i_technika_2009.pdf

1% Rozporzadzenie Rady Ministrow z 24 grudnia 2007 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) (Dz. U.z 2007 r. Nr 251, poz. 1885 ze zm.).
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Tabela 2.2. Branze w podziale na ustugi wiedzochtonne, pozostate ustugi (mniej wiedzochtonne) oraz produkcyjne

BRANZE ZALICZANE DO UStUG WIEDZOCHLONNYCH

a. Wiedzochtonne ustugi wysokich technologii

Dziat PKD
53
61
62
63
72

Nazwa grupowania
Dziafalnos¢ pocztowa i kurierska
Telekomunikacja
Dziatalnos¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie informatyki oraz dziatalnos¢ powigzana
Dziatalnos¢ ustugowa w zakresie informadji

Badania naukowe i prace rozwojowe

b. Wiedzochtonne ustugi rynkowe (z wytgczeniem posrednictwa finansowego i ustug wysokich technologii)

Dziat PKD
50
51
68
77
69-75
c. Wiedzoch
Dziat PKD
64
65
66

Nazwa grupowania
Transport wodny
Transport lotniczy
Dziafalnos¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci
Wynajem i dzierzawa

Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna (z wyfgczeniem dziatu 72)

tonne ustugi finansowe

Nazwa grupowania
Finansowa dziatalnos¢ ustugowa, z wytgczeniem ubezpieczeri i funduszéw emerytalnych
Ubezpieczenia, reasekuracja oraz fundusze emerytalne, z wytgczeniem obowigzkowego ubezpieczenia spotecznego

Dziatalnos¢ wspomagajaca ustugi finansowe oraz ubezpieczenia i fundusze emerytalne

d. Pozostate ustugi wiedzochtonne

Dziat PKD Nazwa grupowania
85 Edukacja
86 Opieka zdrowotna
93 Dziatalnos¢ sportowa, rozrywkowa i rekreacyjna
BRANZE ZALICZANE DO POZOSTALYCH UStLUG (MNIEJ WIEDZOCHEONNYCH)
Dziat PKD Nazwa grupowania
45 Handel hurtowy i detaliczny pojazdami samochodowymi; naprawa pojazdow samochodowych
46 Handel hurtowy, z wytaczeniem handlu pojazdami samochodowymi
47 Handel detaliczny, z wytgczeniem handlu detalicznego pojazdami samochodowymi
49 Transport ladowy oraz transport rurociggowy
55 Zakwaterowanie
56 Dziafalnos¢ ustugowa zwigzana z wyzywieniem
52 Magazynowanie i dziatalnos¢ ustugowa wspomagajaca transport
79 Dziatalno$¢ organizatoréw turystyki, posrednikow i agentéw turystycznych oraz pozostata dziatalnos¢ ustugowa
w zakresie rezerwadji i dziatalnosci z nig zwigzane
Pozostata dziatalnos¢ ustugowa z wytaczeniem:
Pozostate | Sekq"? O (Administracja publiczna i obron.a'narodovva; obo'vviqzkovve zabezpieczenia spo’reczr\e‘)
dzialy e Sekgji T (Gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikow; gospodarstwa domowe produkujace wyroby

i Swiadczace ustugi na wiasne potrzeby)
* Sekqji U (Organizacje i zespoty eksterytorialne)
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BRANZE ZALICZANE DO DZIALALNOSCI PRODUKCYJNE)

Sekcja PKD Nazwa grupowania
SekcjaB | Gornictwo i wydobywanie (z wytaczeniem dziatu 09 — Dziatalno$¢ ustugowa wspomagajaca gornictwo i wydobywanie)
Sekcja C | Przetwdrstwo przemystowe (z wytgczeniem dziatu 33 — Naprawa, konserwacja i instalowanie maszyn i urzagdzen)

Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare wodnga, goragcg wode i powietrze do uktadéw

Sekda D klimatyzacyjnych

Dostawa wody; gospodarowanie sciekami i odpadami oraz dziatalno$¢ zwiazana z rekultywacja (z wytaczeniem dzia-

SERCiEE tu 39 — Dziatalno$¢ zwigzana z rekultywacja i pozostata dziafalnos¢ ustugowa zwiazana z gospodarka odpadami)

SekcjaF | Budownictwo

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie rozporzqdzenia Rady Ministréw z 24 grudnia 2007 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci
(PKD) (Dz.U. z 2007 r. nr 251, poz. 1885 ze zm.) oraz klasyfikacji NACE (“High-technology” and ,knowledge based services” aggregations
based on NACE Rev. 2 Eurostat (http.//epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_SDDS/Annexes/htec_esms_an3.pdf)

W celu zachowania przejrzystosci podziatu na ustugi oraz produkcje, z branzy produkcyjnej wyta-
czono dziaty zwigzane z dziatalno$cig ustugowa w ramach poszczegdinych sekcji (szczegdtowy opis
znajduje sie w tabeli 2.2).

2.1.3. Metody i narzedzia badawcze

Réznorodnos¢ celow szczegdtowych badania wymagata zastosowania kilku metod badawczych

oraz wiasciwych dla nich narzedzi. Zatozono, ze jako podstawowe metody i narzedzia badawcze

wykorzystane zostana:

* badanie CAPI (Computer Assisted Personal Interviewing) z kierownikami lub dyrektorami dziatéw
HR (zakfadana liczba zatwierdzonych wywiaddw n=1000),

* indywidualne wywiady pogtebione (IDI) z dyrektorami lub kierownikami dziatow HR oraz kierow-
nikami operacyjnymi (facznie liczba zatwierdzonych wywiadéw n=112, w tym z szefami dziatéw
HR n=32 i kierownikami operacyjnymi n=80),

e zogniskowany wywiad grupowy (FGI) z doswiadczonymi pracownikami firm konsultingowych.

Dodatkowo, badanie uzupetniono o badanie desk research oraz opracowanie pieciu studidw przy-

padku wykorzystania zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach w przedsiebior-

stwach funkcjonujacych na rynku polskim (tab. 2.3).

Tabela 2.3. Metody i narzedzia badawcze wykorzystane w badaniu

Badanie Zakres/respondenci

Badanie desk research Kwerenda literatury i przeglad badan

llosciowe CAPI
(Computer Assisted Kierownicy lub dyrektorzy dziatéw HR (zaktadana liczba zatwierdzonych wywiadow n=1000)
Personal Interviewing)

Indywidualne wywiady | Kierownicy lub dyrektorzy dziatéw HR/operacyjni, (lacznie liczba zatwierdzonych wywiadéw n=112,
pogtebione (IDI) w tym z szefami dziatéw HR n=32 i kierownikami operacyjnymi n=80)

Zogniskowany wywiad

grupowy (FGI) Doswiadczeni pracownicy firm konsultingowych

Studia przypadkow Pie¢ studiow przypadku dobrych praktyk w zakresie wdrozenia ZZL opartego na kompetencjach

Zrédto: opracowanie wiasne.
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2.1.4. Charakterystyka proby w badaniu ilosciowym

Ze wzgledu na duze zréznicowanie populacji generalnej dobdr préby losowej do badan oparto na

losowaniu warstwowym. W celu zwiekszenia reprezentatywnos$ci proby oraz zmniejszenia bte-

du proby, populacja generalna podzielona zostata na warstwy w ramach ktérych przeprowadzo-
ne zostato losowanie oddzielnie dla kazdej z podprob. Reprezentacja badanych przedsiebiorstw
uwzgledniata nastepujace kryteria podziatu na podproby:

1) wielkos¢ przedsiebiorstwa (przedsiebiorstwa srednie i duze);

2) obszary dziatalnosci w podziale na:

* przedsiebiorstwa swiadczace ustugi wiedzochtonne,
* przedsiebiorstwa swiadczace pozostate ustugi (mniej wiedzochtonne),
* przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢ produkcyjna.

W odniesieniu do pierwszego kryterium (wielko$¢ przedsiebiorstwa w podziale na $rednie i du-
7e) w badaniu obowigzywata procedura zapewnienia reprezentatywnosci przedsiebiorstw $red-
nich i przedsiebiorstw duzych zgodnie z najnowszymi danymi GUS co do proporcji udziatu kazdej
z badanych podprob w ogdlnej probie przedsiebiorstw srednich i duzych w Polsce. W odniesieniu
do drugiego kryterium (obszary dziatalnosci — ustugi wiedzochtonne, mniej wiedzochtonne, pro-
wadzace dziatalnos¢ produkcyjng) podziatu przedsiebiorstw na powyzsze trzy kategorie dokonano
na podstawie informacji o gtéwnym obszarze dziatalnosci firmy i zwigzanego z tym przypisania jej
do odpowiedniej sekgcji/dziatu PKD (patrz tab. 2.4). Proba do badania zostata wiec przygotowana
trzyetapowo:

a) najpierw ustalono proporcje w populacji (ogdle srednich i duzych firm dla kazdego z dziatéw PKD),

b) nastepnie obliczono proporcjonalng do tego rozktadu docelowa liczbe wywiadow dla kazdego
dziatu PKD w kazdej z podpréb (na podstawie danych GUS o podmiotach zarejestrowanych dla
poszczegodlnych PKD ,PKD2007-1kw2011"),

c) na koniec zaproponowano wielokrotnos¢ liczby przedsiebiorstw potrzebng do uzyskania zada-
nej liczby wywiaddw zgodnej z powyzszymi proporcjami (przy zatozeniu stopy zwrotu nie wyz-
szej niz 20%).

Wyniki tych analiz zaprezentowano syntetycznie w tabeli 2.4.

Tabela 2.4. Proporcje populacji oraz liczby wywiadéw do zrealizowania dla poszczegélnych dziatéw PKD i wielkosci przed-

siebiorstwa
Liczba przedsiebiorstw Liczba wywiadow
Rodzaj dziatalnosci: wg GUS do zrealizowania
srednie duze srednie duze
Przedsiebiorstwa wiedzochtonne, w tym: 7929 1107 272 38
a. Wiedzochtonne ustugi wysokich technologii 354 108 11 4
b. Wiedzochtonne ustugi rynkowe (z wytaczeniem posrednictwa
: ) - 1282 170 43 5
finansowego i ustug wysokich technologii)
¢. Wiedzochtonne ustugi finansowe 420 107 15 4
d. Pozostate ustugi wiedzochtonne 5873 722 203 25
Pr‘zedsu-;-blorstwa Swiadczace pozostate ustugi (mniej 2121 1141 247 39
wiedzochtonne)
Przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢ produkcyjna 9867 1850 341 63
24917 4098 860 140
RAZEM
29015 1000

Zrédto: Krawczyk K, Zalewska A., Szawiec P, Kowalczyk A, Raport z badania CAPI, Quality Watch 2012.
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Ogotem zaplanowano objecie badaniem 3,45% populacji duzych i srednich przedsiebiorstw w Pol-
sce. Jednakze ustalajac proporcje proby, kierowano sie réwniez zasadg, ze kazda sekcja musi byc
reprezentowana w badaniu, nawet jesli z rozktadu procentowego wynika utamkowa reprezentacja
danej sekgji. W takim wypadku zaproponowano przynajmniej jeden wywiad dla tej sekcji. Moga stad
wynikac niewielkie réznice w proporcjach populacji oraz liczbie wywiadéw do zrealizowania dla
poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci i kategorii wielkosci przedsiebiorstw.

Losowanie przeprowadzono na podstawie wielkosci zatrudnienia oraz kodu klasyfikacji PKD, okreslajac
wartosci liczbowe dla kazdego z wyréznionych klastrow (podwarstw). Zgodnie z zatozeniami losowa-
nia warstwowego, dla kazdego klastra (podwarstwy) zostat przygotowany oddzielny operat losowania,
wynikajacy z wielkosci danego klastra w probie. Dla kazdej podwarstwy zostata okre$lona liczba losowa
z zakresu od 1 do N (z tym, Ze N nie byfa wieksza od liczby firm w klastrze), ktoéra wyznaczyta poczatek
losowania. Stosowanie operatu losowego zakorczyto sie w momencie wylosowania catej proby dla kla-
stra. Dla kazdej podwarstwy zostat przyjety skok losowania uzalezniony od wielkosci populadji i wielko-
$ci proby w danym klastrze. Skok losowania odpowiadat za skok od pierwszego wylosowanego rekordu
(przedsiebiorstwa) wchodzacego do badania, do rekordu nastepnego, ktéry wszedt do badania. Obli-
czenie skoku do losowania dla kazdej podwarstwy wyraza sie nastepujaco: iloraz liczby przedsiebiorstw
w bazie do wielkosci klastra w probie, bedacy liczba naturalng do zera miejsc po przecinku.

Przyktad losowania dla warstwy przedsiebiorstw srednich i klastra PKD ,Edukacja”

Liczba przedsiebiorstw w tym klastrze wynosi 3361 (dane HBI). Kazde z przedsiebiorstw otrzymato niepowtarzalny numer
od 1 do 3361. Numery zostaty nadane po wczesniejszym posortowaniu przedsiebiorstw alfabetycznie wedtug nazwy. Liczba
przedsiebiorstw, jaka zostata wylosowana do préby, wynosi 169. Wielkos¢ skoku wyniosta (3361/169) = 20. Na poczatku
zostata wylosowana liczba startowa z zakresu od 1 do 3361. Pierwszym zakwalifikowanym do proby przedsiebiorstwem byto
przedsiebiorstwo o przypisanymnumerze, ktory zostatwylosowany, np. 427.Kolejnym przedsiebiorstwem wchodzacym do proby
byto przedsiebiorstwo o numerze obliczanym wedtug wzoru (427+20) = 447 itp., az do wylosowania 169 przedsiebiorstw.

Jrédio: Krawczyk K, Zalewska A., Szawiec P, Kowalczyk A, Raport z badania CAPI, Quality Watch 2012.

Realizacja badan terenowych zostata powierzona wytonionej w przetargu firmie badawczej™'. Do za-
dan firmy badawczej nalezato miedzy innymi przygotowanie i losowanie préby badawczej. Za baze
danych, zktérej wytoniono przedsiebiorstwa do badania, postuzyta komercyjna baza firm HBI 2011'%,
Rejestr zawierat dane teleadresowe przedsiebiorstw umozliwiajace realizacje badania: nazwe firmy,
dane teleadresowe, gtowny kod PKD dziafalnosci, liczbe pracownikéw oraz informacje o kierowni-
kach, menedzerach, wiascicielach z danej firmy. Poréwnanie liczebnosci baz GUS i HBI zaprezento-
wano w tabeli 2.5.

101 Badanie zrealizowata firma Quality Watch Sp. z 0.0. w zespole w sktadzie: Krystian Krawczyk, Agata Zalewska, Piotr Szawiec, Artur Kowalczyk.

102 Baza ta zawiera dane ponad 235 000 profili polskich firm i ponad 530 tys. witascicieli, menedzerdw, kierownikéw. Operat jest aktualizowany w okresach szescio-
miesiecznych, co czyni te baze najbardziej aktualng sposrdd dostepnych na rynku.
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Tabela 2.5. Poréwnanie baz GUS i HBI
Dziat Nazwa Srednie | Duze |Srednie| Duze
PKD (liczba) | (liczba) | (liczba) | (liczba)
Przedsiebiorstwa wiedzochtonne dane GUS dane HBI
a. Wiedzochtonne ustugi wysokich technologii
53 Dziatalno$¢ pocztowa i kurierska 10 5 9 2
61 Telekomunikacja 36 15 68 33
62 azai?:/ilin;ic'z (Zj\;\?:z?:(jgé Sg\:\igzrz:waowamem i doradztwem w zakresie infor- 199 15 175 38
63 Dziafalnos¢ ustugowa w zakresie informacji 39 14 21 4
72 Badania naukowe i prace rozwojowe 140 59 158 67
b. Wiedzochtonne ustugi rynkowe (z wytaczeniem posrednictwa finansowego i ustug wysokich technologii)

50 Transport wodny 10 2 28 8
51 Transport lotniczy 9 2 22 7
68 Dziafalnos¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci 648 69 768 107
77 Wynajem i dzierzawa 35 11 146 43

69-75 | Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna (z wytaczeniem dziatu 72) 580 86 630 121

c. Wiedzochtonne ustugi finansowe
64 Zi;i?;?;vsygﬁia+alnoéé ustugowa, z wytaczeniem ubezpieczen i funduszow 313 69 268 20
65 \L/Jv%ezip;ivevcezggij,br:Za;ieelz;reancij; Sc;rgfezi:céézze emerytalne, z wytgczeniem obo- 30 18 48 24
66 Erzriae’rreillglaiz wspomagajaca ustugi finansowe oraz ubezpieczenia i fundusze 77 20 99 29
d. Pozostate ustugi wiedzochtonne
85 Edukacja 4916 138 3361 164
86 Opieka zdrowotna 760 581 299 439
93 Dziafalnos¢ sportowa, rozrywkowa i rekreacyjna 197 3 213 48
Przedsiebiorstwa swiadczace pozostate ustugi wiedzochtonne (mniej wiedzochtonne)
45 gig\r/wvdsealr:géthoov(\;évivjceﬁaliczny pojazdami samochodowymi; naprawa pojaz- 402 23 749 157
46 Handel hurtowy, z wytaczeniem handlu pojazdami samochodowymi 1662 188 3920 708
47 ;ig\r/wvtiiidetaliczny, z wytaczeniem handlu detalicznego pojazdami samocho- 1997 186 1805 333
49 Transport ladowy oraz transport rurociggowy 556 147 931 239
55 Zakwaterowanie 163 24 205 44
56 Dziafalnos¢ ustugowa zwigzana z wyzywieniem 154 16 170 31
52 Magazynowanie i dziatalnos¢ ustugowa wspomagajaca transport 202 52 223 91
Dziatalnos¢ organizatoréw turystyki, posrednikéw i agentdw turystycznych
79 oraz pozostata dziatalno$¢ ustugowa w zakresie rezerwacji i dziatalnosci z nig 20 6 115 25
zwigzane

29



Czesc¢ 2. Badanie empiryczne  2.1. Metodologia badania
- zalozenia i wyniki

Pozostate dziaty

Pozostata dziatalnos¢ ustugowa z wytaczeniem:

e sekgji O (Administracja publiczna i obrona narodowa; obowigzkowe za-
bezpieczenia spoteczne)

e sekqji T (Gospodarstwa domowe zatrudniajgce pracownikow; gospodar-
stwa domowe produkujace wyroby i swiadczace ustugi na wiasne po-
trzeby)

* sekdji U (Organizacje i zespoty eksterytorialne) UWAGA: wytgczono tez
sekcje A, jako nieustugowa

2665

499

2954

586

Przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢ produkcyjna, w

podziale na:

Sekcja B

Sekcja C

Sekcja D

Sekcja B

Sekcja F

Gornictwo i wydobywanie (z wytaczeniem dziatu 09 — Dziatalnos¢ ustugowa
wspomagajaca gornictwo i wydobywanie)

Przetwdrstwo przemystowe (z wytgczeniem dziatu 33 — Naprawa, konserwa-
Cja i instalowanie maszyn i urzadzen)

Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz, pare wodng, gora-
cq wode i powietrze do uktadow klimatyzacyjnych

Dostawa wody; gospodarowanie $ciekami i odpadami oraz dziatalnos¢ zwia-
zana z rekultywacja (z wytaczeniem dziatu 39 — Dziatalnos¢ zwigzana z re-
kultywacjg i pozostata dziatalno$¢ ustugowa zwigzana z gospodarka odpa-
dami)

Budownictwo
RAZEM (w podziale na srednie i duze)
RAZEM

113

6895

219

581

2059

24917

39

1474

86

65

186
4098

29015

119

7859

250

497

2638
28748

49

336

100

58

339
4300

33048

Zrédto: Krawczyk K, Zalewska A., Szawiec P, Kowalczyk A, Raport z badania CAPI, Quality Watch, 2012.

Tabela 2.6. Wielkos¢ proby badawczej w podziale na wielkos¢ przedsiebiorstwa i rodzaj dziatalnosci

Pordwnanie zasobnosci baz HBI i GUS, wskazywato jednoznacznie, iz baza HBI jest bazg zawierajaca wie-
cej rekorddw dotyczacych przedsiebiorstw wedtug wyszczegdlnionych branz. Wynika to gtownie z faktu,
iz baza HBI jest czesciej aktualizowana oraz zawiera informacje o wszystkich typach i rodzajach dziatalno-
$ci danego przedsiebiorstwa niz baza GUS. Z bazy HBI, dla kazdej kategorii przedsiebiorstw (ze wzgledu
na wielkos¢ i obszar dziatalnosci), zostaty wylosowane dane kontaktowe w liczbie réwnej szesciokrotnosci
wymaganej liczby wywiadow (tab. 2.6). W ten sposdb okreslono ostateczng wielkos¢ proby badawcze).

Wielko$¢ przedsiebiorstwa
Obszar dziatalnosci

srednie duze
Przedsiebiorstwa swiadczace ustugi wiedzochtonne 1632 228
Przedsiebiorstwa swiadczace pozostate ustugi (mnie;j

. 1482 234
wiedzochfonne)
Przedsiebiorstwa swiadczace dziatalnos¢ produkcyjna 2046 378
RAZEM 5160 840
Suma razem (Srednie i duze) 6000

Jrédio: Krawczyk K., Zalewska A., Szawiec P, Kowalczyk A., Raport z badania CAPI, Quality Watch, 2012.
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Na potrzeby badania przyjeto nastepujaca procedure wyboru respondentéw w wylosowanych

do badania przedsiebiorstwach:

1. Sprawdzenie, czy w wybranejfirmie jest dziat zarzadzania zasobami ludzkimi. Jesli w przedsiebiorstwie
jest taki dziat (dziat HR moze funkcjonowac pod inng nazwa: dziat human resources, dziat personalny,
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dziat kadr), to respondentem moze by¢ tylko kierownik, dyrektor lub osoba na stanowisku kierowni-
czym w takim dziale, albo wyznaczony przez powyzej wymienionych specjalista z tego obszaru.

2. Jedli w danej firmie nie ma dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi, nastepuje sprawdzenie, czy
jest inny dziat, ktory sposréd pozostatych dziatdw organizacji w najwiekszym stopniu wypetnia
zadania zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi i sprawami personalnymi dotyczacymi pra-
cownikéw catego przedsiebiorstwa. W przypadku istnienia takiej komorki organizacyjnej oraz
niespetnienia przez przedsiebiorstwo warunku opisanego w pkt. 1 respondentem maogt byc kie-
rownik, dyrektor lub osoba na stanowisku kierowniczym w takim dziale.

3. Jesli przedsiebiorstwo nie spetniato warunku opisanego w pkt. 1 (nie ma odrebnego dziatu za-
rzgdzania zasobami ludzkimi) oraz warunku z pkt. 2 (nie ma innego dziatu, ktéry zajmuje sie zada-
niami zwigzanymi z zarzadzaniem zasobami ludzkimi), respondentem mogt by¢ wiasciciel firmy
lub cztonek zarzadu, ktéry w najwiekszym stopniu sposréd catego zarzadu zajmuje sie sprawami
zwigzanymi z rozwojem zasobow ludzkich.

Jesliw wybranym przedsiebiorstwie nie zachodzit zaden z warunkéw opisanych w punktach 1,21 3,

wywiad nie mogt by¢ przeprowadzony i konieczne byto wybranie innego podmiotu spetniajgcego

kryteria.

W przypadku pojawienia sie trudnosci w rekrutacji wymagajacej uruchomienia procedury zastapie-

nia respondenta inng osobg, spetniajaca kryteria opisane powyzej, w pierwszej kolejnosci dokony-

wano wyboru innego respondenta z wytonionego do badania przedsiebiorstwa, a jedynie w przy-
padku braku skutecznosci tej procedury stosowano wytonienie z bazy nastepnego przedsiebiorstwa

i upowaznionego do badania respondenta z tego przedsiebiorstwa.

2.1.5. Przebieg badania i préba zrealizowana

Badanie pilotazowe

Firma badawcza realizujgca badanie terenowe przeprowadzita we wrzesniu 2011 roku badanie pi-
lotazowe na probie 50 przedsiebiorstw w celu weryfikacji zrozumiatosci i trafnosci kwestionariusza.
Proba do badania pilotazowego zostata skonstruowana zgodnie z zaprezentowanym wczesniej po-
dziatem na sekcje/dziaty PKD, a wiec objeta przedsiebiorstwa: $wiadczace ustugi wiedzochtonne
(20 wywiadow), Swiadczace ustugi mniej wiedzochtonne (22 wywiady) oraz prowadzace dziatal-
nosc¢ produkcyjna (8 wywiadow). W pilotazu wzieto udziat 39 srednich firm i 11 duzych firm. W celu
uwzgledniania zréznicowania terytorialnego pilotaz zrealizowano w 11 wojewddztwach. Wywiady
przeprowadzono z respondentami nalezacymi do réznych kategorii (kierownik/dyrektor dziatu HR/
personalnego — 15 wywiadéw, dyrektor/kierownik odpowiedzialny za zarzadzanie zasobami ludzki-
mi — 11 wywiadow, cztonek zarzadu — cztery wywiady, wiasciciel firmy — pie¢ wywiaddw, specjali-
sta dziatu HR/zarzadzania zasobami ludzkimi — osiem wywiaddw, osoba zajmujgca inne stanowisko
w dziale HR/zarzadzania zasobami ludzkimi - siedem wywiaddw). Badanie pilotazowe, zgodnie z za-
tozeniami, zostato zrealizowane technikg wywiadu osobistego wspomaganego komputerowo (CAPI
- ang. Computer Assisted Personal Interviewing), czyli dokfadnie takg sama metoda, jaka wykorzy-
stano w badaniu zasadniczym. Badanie pilotazowe pozwolito na pozytywna ocene prawidtowosci
konstrukgji narzedzia badawczego oraz do jego udoskonalenia (tj. wyeliminowania uchybien w za-
kresie konstrukcji, tresci pytan i kafeterii odpowiedzi.) Zasugerowane zmiany zostaty uwzglednione
w kwestionariuszu do wtasciwego badania ankietowego (Zatacznik 1).

Przebieg badania i analiza odméw

Zgodnie z procedurg zaproponowang przez firme badawcza, prowadzona byfa wstepna telefonicz-
na rekrutacja respondentéw spetniajgcych wyzej wymienione kryteria. Po ustaleniu wiasciwej oso-
by, ankieter prowadzacy wstepnga rekrutacje prosit o spotkanie w miejscu dogodnym dla respon-
denta (zwykle w siedzibie przedsiebiorstwa). Nastepnie przesyfat (faksem lub pocztg elektroniczng)
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uwierzytelniajacy list przewodni zawierajgcy informacje o instytucji zamawiajacej badanie, jego
celach i stosowaniu zasady anonimowosci. Jesli respondent wyrazat zgode, przeprowadzano wy-
wiad w ustalonym wczes$niej terminie.

Firma realizujaca badanie prowadzita w trakcie jego realizacji analize odméw (non-response) oraz
mozliwych obcigzen wynikajacych zodméw udziatu w badaniu czesci przedsiebiorstw. Powo-
dy odmow byty zréznicowane (m.in. brak zgody bez podania uzasadnienia, brak osoby w przedsie-
biorstwie spetniajacej kryteria rekrutacyjne, niezgodna z kryteriami rekrutacyjnymi rzeczywista liczba
pracownikow, niezgodna z kryteriami rekrutacyjnymi sekcja/dziat PKD, niezgodna z kryteriami rekru-
tacyjnymi data rozpoczecia dziatalnosci), dominowaty jednak odmowy z powodu braku czasu. Za od-
mowe w tej ostatniej kategorii uznano jedynie te przypadki, w ktorych rozmowy nie odbyty sie pomi-
mo co najmniej pieciu prob dostosowania przez ankietera terminu wywiadu lub présb o przetozenie
terminu ze strony respondenta. Przedsiebiorstwa, ktore odmawiaty udzielenia wywiadu, zastepowane
byty przedsiebiorstwami wylosowanymi w ramach poszczegdlnych klastrow (podwarstw), zgodnie
z procedura opisang powyzej. W rezultacie zrealizowana préba odpowiada zatozeniom badania.

Ostateczna préoba zrealizowana w badaniu ilosciowym

W badaniu ilosciowym zrealizowano fgcznie n = 941 wywiaddw'®. Préba miata strukture zgodng z za-
prezentowanymi wczesniej zatozeniami dotyczacymi proporcjonalnosci i reprezentatywnosci dla
populacji $rednich i duzych przedsiebiorstw w Polsce z wybranych dziatéw/sekcji PKD z uwzgled-
nieniem podprob przedsiebiorstw $wiadczacych ustugi wiedzochtonne, ustugi mniej wiedzochton-
ne oraz przedsiebiorstw produkcyjnych. Strukture zrealizowanych wywiadéw w poszczegdlnych
podprébach zaprezentowano w tabeli 2.7, a szczegdtowa strukture uwzgledniajgcg podziat na po-
szczegodlne sekcje/dziaty PKD w tabeli 2.8.

Tabela 2.7. Struktura zrealizowanych wywiadéw w podprébach

Wielko$¢ przedsiebiorstwa
Obszar dziatalnosci
srednie duze
Przedsiebiorstwa swiadczace ustugi wiedzochtonne 248 34
Przedsiebiorstwa swiadczace pozostate ustugi (mniej wiedzochtonne) 235 35
Przedsiebiorstwa swiadczace dziatalnos$¢ produkcyjna 328 61
RAZEM 811 130
Suma razem (Srednie i duze) 941

Zrédio: Krawczyk K., Zalewska A., Szawiec P, Kowalczyk A., Raport z badania CAPI, Quality Watch, 2012.

103 Przy wymaganej minimalnej wielkosci préby okreslonej na poziomie n = 700.
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Tabela 2.8. Szczegoétowa struktura zrealizowanych wywiadéw wedtug sekcji/dziatéw PKD

Liczba Liczba
Dziat wywiadéw wywiadéw
Nazwa . .
PKD zrealizowanych | zrealizowanych
- Srednie -Duze
Przedsiebiorstwa wiedzochtonne 248 34
a. Wiedzochtonne ustugi wysokich technologii 11 4
53 Dziatalnos¢ pocztowa i kurierska 1 0
61 Telekomunikacja 0 1
62 Dziafalnos¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie s .
informatyki oraz dziatalno$¢ powiazana
63 Dziatalnos¢ ustugowa w zakresie informacji 1 0
72 Badania naukowe i prace rozwojowe 4 2
b. Wiedzochtonne ustugi rynkowe (z wytaczeniem posrednictwa
; . . 40 4
finansowego i ustug wysokich technologii)
50 Transport wodny 0 0
51 Transport lotniczy 1 0
68 Dziatalnos¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci 19 1
77 Wynajem i dzierzawa 2 0
69-75 Dziafalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna (z wytgczeniem dziatu 72) 18 3
c. Wiedzochtonne ustugi finansowe 15 4
64 Finansowa dziatalnos¢ ustugowa, z wylgczeniem ubezpieczenr i funduszow . .
emerytalnych
65 Ubezpieczenia, reasekuracja oraz fundusze emerytalne, z wytaczeniem . :
obowigzkowego ubezpieczenia spotecznego
66 Dziafalnos¢ wspomagajgca ustugi finansowe oraz ubezpieczenia i fundusze 3 5
emerytalne
d. Pozostate ustugi wiedzochtonne 182 22
85 Edukacja 149 6
86 Opieka zdrowotna 26 16
93 Dziafalnos¢ sportowa, rozrywkowa i rekreacyjna 7 0
Przedsiebiorstwa swiadczace pozostate ustugi (mniej wiedzochtonne) 235 35
45 Handel hurtowy i detaliczny pojazdami samochodowymi; naprawa pojazdow 13 .
samochodowych
46 Handel hurtowy, z wytaczeniem handlu pojazdami samochodowymi 54 6
Handel detaliczny, z wytagczeniem handlu detalicznego pojazdami
47 _ 45 6
samochodowymi
49 Transport ladowy oraz transport rurociggowy 19 5
55 Zakwaterowanie 6 1
56 Dziatalnos¢ ustugowa zwigzana z wyzywieniem 5 1
52 Magazynowanie i dziafalnos¢ ustugowa wspomagajaca transport 7 2
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Pozostate dziaty

Sekcja B

Sekcja C

SekcjaD

Sekcja E

Sekcja F

Dziafalnos¢ organizatorow turystyki, posrednikdw i agentdw turystycznych
oraz pozostafa dziatalnos¢ ustugowa w zakresie rezerwacji 1 0
i dziatalnosci z nig zwigzane

Pozostata dziafalnos¢ ustugowa z wytaczeniem:

e sekcji O (Administracja publiczna i obrona narodowa; obowigzkowe
zabezpieczenia spoteczne),

e sekdqji T (Gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikéw; 85 13
gospodarstwa domowe produkujace wyroby i Swiadczace ustugi
na wiasne potrzeby),

* sekgji U (Organizacje i zespoty eksterytorialne)

UWAGA: wytgczono tez sekcje A, jako nieustugowg

Przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢ produkcyjna, w podziale na: 328 61
Gornictwo i wydobywanie (z wytaczeniem dziatu 09 — Dziatalnos¢ ustugowa 4 .
wspomagajgca gornictwo i wydobywanie)
Przetwdrstwo przemystowe (z wytgczeniem dziatu 33 — Naprawa, konserwacja 979 49
i instalowanie maszyn i urzadzen)
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare wodna, goraca 3 3
wode i powietrze do uktadéw klimatyzacyjnych
Dostawa wody; gospodarowanie sciekami i odpadami oraz dziatalno$c
zwiazana z rekultywacja (z wytaczeniem dziatu 39 — Dziatalnos¢ zwiazana 19 5
z rekultywacjg i pozostata dziatalnos¢ ustugowa zwigzana z gospodarka
odpadami)
Budownictwo 68 6
RAZEM (w podziale na srednie i duze) 811 130
RAZEM 941

Zrédho: Krawczyk K, Zalewska A., Szawiec P, Kowalczyk A, Raport z badania CAPI, Quality Watch, 2012.

Ogotem, dla wybranych branz oraz kategorii przedsiebiorstw wedtug wielkosci (duze i $rednie) zre-
alizowana préba stanowita 3,24% populacji (tab. 20). W kazdej z badanych podpréb uzyskano wyniki
badania dla ponad 3% populacji przedsiebiorstw, co przy zachowaniu zaprezentowanych wczesniej
zatozen doboru préby, uprawnia do wnioskowania na poziomie catej populacji oraz generalizowa-
nia wynikéw badania.

Tabela 2.9. Liczba zrealizowanych wywiadéw jako % populacji przedsiebiorstw

Liczba firm wg GUS Liczba zree?hzc?wanych L|czb.a przebadanych firm
wywiadéw jako % populacji
srednie duze srednie duze srednie duze ogotem
Przedsigbiorstwa ustugowe 7929 1107 248 34 3,13% 3,07% 3,12%
wiedzochtonne
Przedsigbiorstwa ustugowe 7121 1141 235 35 3,30% 3,07% 3.27%
mniej wiedzochtonne
Przedsigbiorstwa 9867 1850 328 61 3,32% 3,30% 3,32%
produkcyjne
Ogoétem 24917 4098 811 130 3,25% 3,17% 3,24%

Zrédhto: obliczenia wtasne na podstawie danych GUS oraz wynikéw badania.
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2.2. System zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w Swietle badan ilosciowych

2.2.1. Kompetencje pracownikow i zarzadzanie kompetencjami jako zrédto wartosci

Przekonanie, ze pracownik i posiadane przez niego kompetencje to najwazniejsze z aktywdw or-
ganizadji jest obecnie bardzo rozpowszechnione, zarbwno w literaturze, jak i praktyce zarzadzania,
przynajmniej na poziomie deklaratywnym. Jest to zwigzane z rozwojem nauk o zarzadzaniu, ale
rowniez, a wiasciwie przede wszystkim, z rzeczywista nowa rolg kapitatu ludzkiego, wynikajaca
7 przeksztatcenia gospodarki w kierunku gospodarki opartej na wiedzy. W globalnej gospodarce
rola sektora ustug zyskuje na znaczeniu, a w procesie tym najwazniejszym zrédtem rozwoju gospo-
darczego staje sie wiedza i jej kreatywne wykorzystanie (szczegdlnie poprzez innowacje i kapitat
ludzki). Cztowiek staje sie (lub w wielu organizacjach, szczegdlnie w organizacjach opartych na wie-
dzy - juz jest) centralnym elementem procesu kreowania wartosci. Jak zauwaza J. Fitz-enz: Procesy
wiqzq ze sobq zarzqdzanie kapitatem i strategiczne cele przedsiebiorstwa (...). Inwestowanie w kapitat
ludzki (...) napedza realizowane procesy, kierujqc je w strone osiqgania celdw przedsiebiorstwa'®.
Dzieki tej perspektywie, na poziomie przedsiebiorstwa, coraz czesciej zasob ludzki jest postrzegany
jako zasob strategiczny. Jak twierdzi A. Lipka: zasoby majq znaczenie strategiczne wtedy, gdy zapewnia-
Jjqprzedsiebiorstwu trwatqunikatowosc, a dziekitemu dtugookresowq przewage konkurencyjng'®. Becker,
Huselid i Ulrich zauwazaja jednak, ze kazda dyskusja o strategicznej roli zarzqdzania zasobami ludzkimi
lub kapitatem ludzkim predzej czy péZniej koncentruje sie na efektywnych zachowaniach pracownikow'®,
a jednoczesnie zwracaja uwage na fakt, ze zachowan o znaczeniu strategicznym nie ksztaftuje sie bez-
posrednio, sq one bowiem koricowym efektem funkcjonowania systemu zarzqdzania zasobami ludzkimi
dopasowaneqo do strategii przedsiebiorstwa'”.
Jak pokazano w rozdziale 1, z perspektywy organizacji podstawowa indywidualng determinanta za-
chowan pracownikéw sg ich kompetencje. W zwigzku z tym, to kompetencje pracownikdw powinny
by¢ postrzegane jako kluczowe, stanowiace element kapitatu ludzkiego, zrodto wartosci i przewagi
konkurencyjnej organizacji. Jednoczesénie ich brak powinien negatywnie wptywac na mozliwosci
konkurowania. W odniesieniu do powyzszych zatozen, w badaniu skupiono sie na trzech najistot-
niejszych kwestiach:
1) analizie postrzeganych najwazniejszych Zrédet wartosci dla organizacji oraz roli, jaka odgrywa
kapitat ludzki wérdd innych aktywodw, zardwno o charakterze materialnym jak i niematerialnym,
2) zidentyfikowaniu, ktore elementy kapitatu ludzkiego sg postrzegane jako najwazniejsze z punktu
widzenia organizacji,
3) zdefiniowaniu, w jaki sposéb brak okreslonych kompetencji (luka kompetencyjna na poziomie
przedsiebiorstwa) wptywa na pozycje konkurencyjng organizacji w opinii respondentow.

Respondenci poproszeni o ocene najwazniejszych zrédet wartosci dla organizacji najczesciej
wskazywali kapitat ludzki (zoperacjonalizowany na potrzeby pytania jako ,pracownicy firmy: ich
wiedza, kompetencje i doswiadczenie”) — byt on najistotniejszym czynnikiem dla 47% firm. Zdecy-
dowanie wyprzedzit takie czynniki, jak kapitat relacji (sie¢ kontaktow zewnetrznych: siec¢ klientéw,
dostawcow, wspotpracownikéw itp.), kapitat finansowy (zaséb i dostepnosc kapitatu), wtasnosc inte-
lektualna (patenty, prawa autorskie, znaki towarowe itp.) czy unikalne procesy/produkty oferowane
przez organizacje (wykres 2.1).

% Fitz-enz J, Rentownosc inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, str. 73.
% Lipka A, Strategie personalne firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakdw 2000, str. 16.

% Becker B.E, Huselid M.A,, Ulrich D., Karta wynikéw zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2002, str. 33.
197" Ibidem.
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Wykres 2.1. Najwazniejsze zrédto wartosci dla organizacji (ogétem)

Unikalne procesy/produkty

Wiasnos¢ intelektualna

Kapitat ludzki 47,0%
Kapitat relacji

Kapitat finansowy

Inne zrédto

Najwazniejszym Zrddtem wartosci dla organizadji jest: ... (Prosze wybra¢ jednq odpowied?)? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,.

Ze wzgledu na charakterystyke respondentéw (gtownie przedstawiciele dziatow zarzadzania zaso-
bami ludzkimi) najwiekszg wartos¢ bedzie miata analiza nie tyle absolutnych réznic pomiedzy Zré-
dfami wartosci (z tego wzgledu, Ze respondenci ci czesciej w swojej pracy zajmuja sie czynnikami
zwigzanymi z kapitatem ludzkim, kontaktami zewnetrznymi, niz np. kapitatem finansowym i proce-
sami/produktami organizacji), ile réznic pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami przedsiebiorstw.
Przedsiebiorstwa swiadczace ustugi wiedzochtonne zdecydowanie czesciej niz pozostate uznaja
kapitat ludzki (pracownikéw i ich wiedze, kompetencje i doswiadczenie) za najwazniejsze zrodto
wartosci dla organizacji (tab. 2.10). WyraZnie widac rowniez, ze zardwno dla przedsiebiorstw swiad-
czacych ustugi mniej wiedzochtonne, jak i produkcyjnych, relatywnie duze znaczenie ma sie¢ kon-
taktéw zewnetrznych wsrod klientdow, dostawcdw, wspdtpracownikdw itp. (tzw. kapitat relacyjny).
Kapitat relacji jest rowniez zdecydowanie wazniejszy w przedsiebiorstwach srednich niz duzych
(28,6% vs 19,2%). Kapitat ludzki i relacyjny (nazywany rowniez spotecznym) stanowig elementy sze-
roko rozumianego kapitatu intelektualnego, ktéry stanowi obecnie najwazniejsze zrodto wartosci
w wielu organizacjach.

Tabela 2.10. Najwazniejsze zrédto wartosci dla organizacji (w podprébach) [w %]

Srednie Duze . Ustugi ys’fugl mnie) Produkcyjne
h=811 n=130 wiedzochtonne | wiedzochtonne =389
B - n=282 n=270 -
Kapitat Iudz.kl.(pra’co.wnlcy: |.ch wiedza, 456 554 58,2 411 420
kompetencje i doswiadczenie)
Kapitat relacji (sie¢ kontaktow
zewnetrznych: sie¢ klientéw, dostawcéw, 28,6 19,2 14,5 37,0 29,8
wspotpracownikow itp.)
Kap.lta’f finansowy (zaséb i dostepnos¢ 116 123 17 126 11
kapitatu)
Wlasno§c |ntelgktualna (pa.tenty, prawa 90 77 117 52 93
autorskie, znaki towarowe itp.)
Unikalne pr?cesy/produkty oferowane 42 38 25 55 59
przez organizacje
Inne zrédio 1,0 1,5 14 0,7 1,0

Najwazniejszym Zrédtem wartosci dla organizadji jest: . .. (Prosze wybrac jednq odpowied?)? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).
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Badane przedsiebiorstwa zdecydowanie dostrzegaja duze znaczenie kompetencji pracow-
nikéw jako waznego aktywa organizacyjnego. Az 72,2% badanych firm twierdzi, ze kompeten-
cje pracownikow (zoperacjonalizowane w badaniu jako wiedza, umiejetnosci i postawy) sg naj-
wazniejszg dla organizacji charakterystyka kapitatu ludzkiego. Jest ona wazniejsza niz kwalifikacje
pracownikéw (potwierdzone dyplomami, certyfikatami, uprawnieniami itp.), zaangazowanie i wy-
soka efektywnos¢ pracy, formalne wyksztatcenie, czynniki sytuacyjne (np. dyspozycyjnos¢ pracow-
nika i czas poswiecony na prace) czy inne charakterystyki kapitatu ludzkiego (np. zdrowie, kultura
osobista itp.) — wykres 2.2.

Wykres 2.2. Najwazniejsze elementy kapitatu ludzkiego (ogétem)

Kompetencje pracownikéw (wiedza, umiejetnosci, postawy)

Kwalifikacje pracownikéw (potwierdzone dyplomami,

Kombinacja wszystkich powyzszych czynnikéw

Czynniki sytuacyjne (np. dyspozycyjnos¢ pracownika

Inne charakterystyki (np. zdrowie, kultura osobista itp.)

72,2%

certyfikatami, uprawnieniami itp.)

Zaangazowanie i wysoka efektywnos¢ pracy

Formalne wyksztatcenie

i czas poswiecony na prace)

0,0% 50,0% 100,0%

Ktére z charakterystyk kapitatu ludzkiego majq najwieksze znaczenie dla organizacji? Prosze o uszeregowanie od 1 do 7, gdzie 1 oznacza
najwazniejszq charakterystyke, 7 najmniej waznq. Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

W odniesieniu do podpréb wyrdznionych w badaniu nie wida¢ wyraznego zréznicowania ze wzgle-
du na kryterium wielkosci, wyrazne sa natomiast réznice pomiedzy firmami swiadczacymi ustugi
wiedzochtonne, ustugi mniej wiedzochtonne i firmami produkcyjnymi. Przedsiebiorstwa $wiad-
czace ustugi wiedzochtonne, podobnie jak przedsiebiorstwa produkcyjne, charakteryzuje wieksza
niz w firmach swiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne $wiadomos¢ znaczenia kompetendji pra-
cownikow (wiedzy, umiejetnosci i postaw), jako kluczowej dla organizacji charakterystyki kapitatu
ludzkiego (tab. 2.11). Ponadto firmy wiedzochtonne z sektora ustug czesciej niz ma to miejsce w po-
zostatych grupach cenig takze formalne wyksztatcenie oraz kwalifikacje pracownikow (potwierdzone
dyplomami, certyfikatami, uprawnieniami itp.). Z kolei firmy ustugowe mniej wiedzochtonne oraz,
w mniejszym stopniu, firmy produkcyjne duze znaczenie przypisujg zaangazowaniu i wysokiej efek-
tywnosci pracy oraz czynnikom sytuacyjnym, takim jak dyspozycyjnos¢ pracownika i czas poswieco-
ny na prace. Obserwacje te potwierdzaja — a nawet wzmacniaja — analizy kluczowych charakterystyk
pracownikow decydujgcych o ich zatrudnieniu. W firmach wiedzochtonnych bardzo wyraznie widac
nacisk na kompetencje pracownikéw (wiedze, umiejetnosci, postawy).
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Tabela 2.11. Najwazniejsze elementy kapitatu ludzkiego (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JShJQI mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
B B n=282 n=270 a
Kor.n[?etem’:jg pracownikéw (wiedza, 711 78,5 75.9 66,7 733
umiejetnosci, postawy)
Formalne wyksztatcenie 38,7 43,1 52,5 293 36,8
Kwahﬁkaqg pracowmkovs{ (potwner.dz?ne. . 490 538 582 422 486
dyplomami, certyfikatami, uprawnieniami itp.)
Czynnlkl.sytfjacyjne (’np.. dyspozycyjnosé 20,1 208 103 27,0 226
pracownika i czas poswiecony na prace)
Zaangazowanie i wysoka efektywnos¢ pracy 46,1 47,7 35,1 53,0 499
Inne 'char.akterystykl (np. zdrowie, kultura 92 92 67 w 95
osobista itp.)
Kombinacja powyzszych 238 24,6 20,2 26,7 24,7

Ktore z charakterystyk kapitatu ludzkiego majq najwieksze znaczenie dla organizacji? Prosze o uszereqgowanie od 1 do 7, gdzie 1 oznacza
najwazniejszq charakterystyke, 7 najmniej wazngq. Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Badane przedsiebiorstwa maja swiadomos¢ wptywu braku okreslonych kompetencji (luki
kompetencyjnej) na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa. \W badanej prébie dwie trzecie
firm okreslito ten wptyw jako,znaczacy” (biorgc pod uwage zaréwno wptyw posredni i bezposredni).
Jedynie co 6sme badane przedsiebiorstwo uznato, ze brak okreslonych kompetencji w ogoéle nie
wptywa na konkurencyjnos¢ ich przedsiebiorstwa (wykres 2.3).

Wykres 2.3. Wplyw braku okreslonych kompetencji na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa (ogétem)

20,2%

12,5%

B Znaczgco bezposrednio wptywa
32,6%

Znaczaco posrednio wptywa
Umiarkowanie wptywa

= Nie wptywa

34,4%

W jaki sposdb brak okreslonych kompetencji (wiedzy, umigjetnosci i postaw) u pracownikow wplywa na pozycje konkurencyjng Pana(i)
organizacji? Prosze wybrac jednq odpowiedZ. Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstway).
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Najsilniejszy bezposredni wptyw braku okreslonych kompetencji na konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstwa jest odczuwany przez przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi wiedzochtonne (42,2% w po-
rownaniu z 30,4% dla przedsiebiorstw $wiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne i 27,2% dla firm
produkcyjnych). Najsilniejsze oddziatywanie luki kompetencyjnej na te kategorie przedsiebiorstw
moze by¢ ttumaczone relatywnie duzym znaczeniem kompetencji pracownikéw bezposrednio
zaangazowanych w proces $wiadczenia ustugi dla postrzegania jej wartosci przez klienta. Co cie-
kawe, zarowno firmy produkcyjne, jak i — co szczegodlnie zaskakujace, biorgc pod uwage rodzaj
dziafalnosci — swiadczace ustugi mniej wiedzochtonne postrzegaja ten wptyw, co prawda, jako
znaczacy, ale raczej posredni albo umiarkowany. Brak wptywu w wyréznionych podprébach naj-
czesciej odczuwaja przedsiebiorstwa srednie (13,3%) oraz $wiadczace ustugi mniej wiedzochton-
ne (15,9%) (tab. 2.12).
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Tabela 2.12. Wptyw braku okreslonych kompetencji na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi L'Jsiugl mnie Produkcyjne
n=811 n=130 wiedzochtonne | wiedzochtonne h=389
B B n=282 n=270 a
Znaczaco bezposrednio wptywa
na pozycje konkurencyjna i wyniki 319 36,9 42,2 304 27,2
finansowe
Znaczaco pc?sre.dnlo YvPiywa na pozycje 340 36,9 30,1 344 375
konkurencyjna i wyniki finansowe
W umiarkowanym stopniu wptywa
na pozycje konkurencyjna i wyniki 20,5 18,5 16,7 19,3 234
finansowe
!\lle w.p’{ywa na pozycje konkurencyjna 133 77 106 159 16
i wyniki finansowe

W jaki sposcéb brak okreslonych kompetencji (wiedzy, umiejetnosci i postaw) u pracownikow wptywa na pozycje konkurencyjng Panafi)
organizacji? (Prosze wybrac jednq odpowied?) Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

2.2.2, Strategia organizacji i strategia personalna jako podstawa zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Powigzanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje z wymaganiami wy-
nikajacymi ze strategii organizacji jest jednym z najistotniejszych uwarunkowan efektywnosci tego
systemu. Celem zarzadzania kompetencjami w organizadji jest bowiem, oprécz zapewnienia jedna-
kowych kryteriéw wymagan stawianych pracownikom, wykorzystanie kapitatu ludzkiego w sposob
pozwalajgcy na osigganie zaktadanych celow strategicznych'®, Tak wiec, podstawg budowy efektyw-
nego systemu zarzadzania kompetencjami jest strategia organizacji'®. Dodatkowo, na ostateczny
ksztatt systemu kompetencyjnego majg znaczacy wptyw elementy takie, jak: struktura organizadj,
kultura organizacji oraz obecne i przyszte potrzeby w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim®,
Strategia ogolna organizacji wptywa na dziatania w sferze personalnej, zgodnie z logikg przedsta-
wiong na schemacie 2.1. Wychodzac od kluczowych wynikéw strategicznych, definiuje sie najczesciej
organizacyjne czynniki warunkujace ich realizacje (tzw. nosniki efektywnosci) i okresla sie ich mier-
niki, a nastepnie definiuje sie zachowania, jakimi powinni wykazywac sie pracownicy, aby firma osia-
gneta zatozone cele. Ostatnim krokiem jest zdefiniowanie praktyk zarzgdzania zasobami ludzkimi,
ktére beda wzmacniac oczekiwane zachowania. Tym samym zatozenia strategii ogélnej organizacji
zostaja przeniesione na poziom zarzadzania zasobami ludzkimi. W ujeciu operacyjnym przybieraja
one najczesciej forme strategii personalnej (strategii zarzadzania zasobami ludzkimi/strategii zarza-
dzania kapitatem ludzkim).

1% Juchnowicz M., Sienkiewicz L., Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.
199 Juchnowicz M. (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, str. 121.
110 Poréwnayj: Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Juchnowicz M. (red.), Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, str. 125.
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Schemat 2.1. Mapa strategii a praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi

Jakie praktyki ZZL
beda wzmacniac

te zachowania?

Zrédhto: Becker, Huselid, Ulrich, op. cit, 2002.

Jak twierdzi prof. Listwan strategia personalna to Swiadomy wybdr dtugookresowych celdw i zasad po-
stepowaniaw sferze zarzqdzania zasobamiludzkimi''. W ramach strategii personalnej wyréznia sie sze-
reg,substrategii’, szczegdlnie w obszarach rekrutacji i doboru, motywowania, rozwoju, zmniejszania
zatrudnienia, oceniania, komunikowania sie, ksztattowania kosztéw pracy i ksztattowania kultury or-
ganizacyjnej''?. Mozna wiec powiedzie¢, ze strategia personalna stanowi sformalizowany wyrazinten-
cji wiasciciela lub zarzadu co do sposobu zarzgdzania zasobami ludzkimi przez ciag przemyslanych
decyzji, umozliwiajacych realizacje strategii ogdlinej organizacji.

Wykorzystanie koncepcji kompetencji jako konstruktu o cechach wspdlnych zarowno dla organi-
zacji, jak i dla pracownikéw pozwala na efektywne faczenie strategii organizacji ze strategia zarza-
dzania zasobami ludzkimi w kierunku rzeczywistego, a nie jedynie deklaratywnego, strategicznego
zarzadzania kapitatem ludzkim. Umozliwia bowiem organizacji petniejszg realizacje celéw strate-
gicznych, ktérych osigganie uzaleznione jest od zasobdw ludzkich. Wskazuje wiec na wspotwystepo-
wanie zjawisk: zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi i osiqganie celdw polityki kadrowej spdjnych z
celamistrategicznymiorganizacji''*.Hendry |.iMaggio E.'"'* sugeruja, ze kiedy kompetencje sa powiaza-
ne z szerszymi celami organizacji, mozliwa jest identyfikacja tych cech i zachowan, ktére odrézniaja
najlepszych pracownikéw od przecietnych w zakresie ich wktadu w realizacje celow strategicznych.
Dlatego tez istotne jest zbadanie stopnia wykorzystania strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi
w badanych organizacjach jako kluczowego dokumenty definiujgcego cele i kierunki dziatan w sfe-
rze personalnej.

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest powszechnie stosowana w badanej pro-
bie przedsiebiorstw. Jedynie 41,6% wszystkich przebadanych firm wdrozyto strategie, 15,5% jest
w trakcie jej wdrazania, a 7,5% opracowalo strategie, ale jej jeszcze nie wdrozyto (wykres 2.4).

n

12

13

14

Listwan T, Strategie personalne, [w:] Zarzqdzanie strategiczne — koncepcje, metody, Krupski R. (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1998, str. 53.
Lipka A, Strategie personalne firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakdw 2000, str. 28 i nastepne.
Moczydtowska J., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, str. 7.

Hendry I, Maggio E., Tracking success: is competency-based human resources management an effective strategy or simply flavour of the month?, Benefits Canada, No.
71, May 1996.
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Wykres 2.4. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi (ogétem)

21,8% .
m wdrozone

41,6% w trakcie wdrazania

opracowane, ale niewdrozone
(0) o
13,6% B w przysztosci

- nie planujemy wdrozenia
oyl
15,5%

Czyw Pana(i) organizacjiw obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi istnieje/wykorzystywana jest/sq. .. strategia zarzqdzania zasobami
ludzkimi? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,.

W odniesieniu do podpréb wyréznionych w badaniu (tab. 2.13) wyraZnie widac, ze:

e przedsiebiorstwa duze zdecydowanie czesciej niz srednie posiadajg wdrozong strategie zarza-
dzania zasobami ludzkimi (62,3% vs 38,2%),

* przedsiebiorstwa srednie zdecydowanie czesciej niz duze nie planuja wdrozenia strategii zarza-
dzania zasobami ludzkimi (24,0% vs 7,7%),

* firmy swiadczace ustugi wiedzochtonne i firmy produkcyjne czesciej niz firmy $wiadczace ustugi
mniej wiedzochtonne wdrazaja strategie ZZL (odpowiednio 44,7%, 43,7% vs 35,2%),

e przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi mniej wiedzochfonne zdecydowanie czesciej niz inne nie
planuja wdrozenia strategii zarzadzania zasobami ludzkimi (28,9% vs 16,3% firm ustugowych
wiedzochtonnych i 20,8% firm produkcyjnych).

Tabela 2.13. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi (w podprébach) [w %]

Stedrie | Dute | o0 ime | wiedzochionne | Frodukcine
n=282 n=270
Wdrozone 38,2 62,3 44,7 352 43,7
W trakcie wdrazania 16,0 12,3 19,1 11,5 15,7
Opracowane, ale niewdrozone 7.8 6,2 74 74 7.7
W przysztosci 13,9 11,5 12,4 17,0 12,1
Nie planujemy wdrozenia 24,0 7.7 16,3 289 20,8

Czyw Pana(i) organizacji w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi istnieje/wykorzystywana jest/sq. .. strategia zarzqdzania zasobami
ludzkimi? Baza: n= 941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Wazna kwestig jest réwniez to, kto opracowuje i jest odpowiedzialny za wdrozenie strategii

zarzgdzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w organizacji.

Najczesciej w dostepnej literaturze wiecej uwagi poswiecone jest kwestii wyboru 0séb, ktére do-

konuja identyfikacjii opiséw kompetencji. G. Filipowicz'"> iza nim M. Sidor-Rzadkowska''® wskazuja na

istnienie dwoch podejsc:

1) eksperckiego — w ktorym wdrazanie systemu kompetencyjnego jest dokonywane przez specja-
listéw z firmy konsultingowe),

2) partycypacyjnego — w ktérym wdrazanie systemu kompetencyjnego jest dokonywane przez
pracownikow zainteresowanego przedsiebiorstwa.

Oboje autorzy wskazujg na liczne wady i zalety obydwu podejs¢ (tab. 2.14).

"% Filipowicz G., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, str. 51-53.

115 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, str. 37.
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Tabela 2.14. Podejscie eksperckie i partycypacyjne we wdrazaniu systemu zarzgdzania kompetencjami

Podejscie eksperckie

Zalety Wady
*  Mozliwo$¢ oparcia sie na rozwigzaniach sprawdzo- *  Niebezpieczenstwo nieuwzglednienia w wystarcza-
nych w wielu organizacjach jacym stopniu specyfiki firmy
* Dostep do najnowszej wiedzy na temat zarzadzania * Niebezpieczenstwo uznania przez pracownikéw
kompetencjami opracowanych modeli za narzucone odgornie
* Nieodrywanie od codziennej pracy oséb zatrudnio-
nych w firmie
Podejscie partycypacyjne
Zalety Wady
* Pelne dopasowanie przyjetych rozwigzan do uwa- * Niedostatek specjalistycznej wiedzy na temat zarza-
runkowan dziatania firmy i tresci pracy na poszcze- dzania kompetencjami
golnych stanowiskach *  Obcigzenie pracownikéw dodatkowymi obowigz-
e Wyzszy stopien akceptacji systemu wynikajacy z po- kami, odbieranymi czesto jako odlegte od istoty ich
Czucia wspotuczestnictwa pracy

Zrédto: Sidor-Rzqdkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi sys-
temami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, str. 38.

Wydaje sie jednak, ze problem opracowywania i wdrazania systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
opartego na kompetencjach jest bardziej ztozony z co najmniej dwdch powoddw: po pierwsze, roz-

poczyna sie od formutowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje (a nie
od opracowania narzedzi, jakimi sg listy i profile kompetencji'’), a po drugie, zakres i stopier partycy-
pacji réznych grup pracownikdw w procesie tworzenia systemu moze byc¢ zréznicowany. Szczegdlnie

istotne jest uwzglednienie w analizach nie tylko udziatu przedstawicieli dziatu personalnego, lecz tak-
ze kierownictwa organizacji z innych niz HR dziatéw. W odniesieniu do formutowania strategii jest to
przede wszystkim kierownictwo wyzszego i sredniego szczebla zarzadzania. Szeregowi pracownicy

w organizacji nie musza w petniznac i rozumiec strategii organizacji i powigzanych z nig, wymaganych
od nich zachowan. Niezbedne jest natomiast, zeby taka Swiadomos¢ mieli zarzadzajacy organizacja ja-
ko wspdftworcy systemu. Przetozenie przez nich odpowiednich norm na wymagania kompetencyjne

i szczegotowe zachowania musi mie¢ zdecydowanie charakter celowego dziatania. W ten sposéb sys-
tem kompetencyjny staje sie jednym z najlepszych z dostepnych kierownictwu narzedzi zarzadzania
pracownikami. Konieczna jest wiec analiza stopnia, w jakim kierownictwo organizacji bierze czynny

udziat w formutowaniu zatozen i wdrazaniu strategii ZZL opartego na kompetencjach.

towaniu tej strategii, poza petnym wdrozeniem dokonywanym przez wyspecjalizowana firme kon-

sultingowa. Szczegdlnie interesujacy jest stopien udziatu w tym procesie niezaleznych ekspertéw
zewnetrznych oraz ekspertow wewnetrznych zatrudnionych w organizacji, funkcjonujacych poza
dziatem personalnym. Udziat ekspertéw moze bowiem zapewnic istotne wsparcie merytoryczne

w procesie opracowywania i wdrazania strategii. W dalszym ciggu jednak proces ten mozna nazwac
LJpartycypacyjnym’, jezeli udziat biorg w nim (lub czesto nawet — odgrywaja role wiodaca) wewnetrz-
ni specjalisci z dziatu personalnego oraz reprezentanci kierownictwa $redniego i wyzszego szczebla

zarzadzania.

W badanych przedsiebiorstwach kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za opracowanie
i wdrozenie strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach sa kierow-
nicy wyzszego i $Sredniego szczebla zarzadzania (spoza dziatu personalnego) oraz przedsta-
wiciele dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi. Na te grupy oséb wskazato odpowiednio 67,1%
i 65,7% badanych (wykres 2.5). Bardzo wyrazna jest réznica pomiedzy wymienionymi dwiema grupami
a pozostatymi, wsrdd ktorych znalezli sie: inni eksperci wewnetrzni zatrudnieni w organizacji (spoza
dziatu personalnego), niezalezni eksperci zewnetrzni i firma konsultingowa.

117 Udgziat réznych grup pracownikdéw w opracowywaniu profili kompetencyjnych zaprezentowano w rozdziale drugim tej czesci opracowania (Profile kompetencyjne).
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Wykres 2.5. Osoby odpowiedzialne za opracowanie i wdrozenie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kom-

petencje (og6tem)

Kierownicy wyzszego i sredniego szczebla spoza
dziatu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

Przedstawiciele dziatu Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi (HR, personalnego)

Inni eksperci wewnetrzni zatrudnieni
w organizacji (spoza dziatu personalnego)

67,1%

65,7%

Niezalezni eksperci zewnetrzni 9,0%

Firma konsultingowa 8,1%

Inne 4,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Kto opracowuje i kto jest odpowiedzialny za wdrozenie strategii zarzqdzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w Pana(i) orga-
nizagji? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Z jednej strony, w przypadku podprob wyréznionych w badaniu, jeszcze wyraZniejszy jest nacisk
na zaangazowanie kierownikdw wyzszego i sredniego szczebla zarzgdzania oraz przedstawicie-
li dziatu personalnego w opracowywaniu i wdrozeniu strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi
w oparciu o kompetencje w firmach duzych w relacji do srednich (tab. 2.15). Z drugiej strony, firmy
duze czesciej niz srednie korzystaja z pomocy innych ekspertéw wewnetrznych zatrudnionych
w organizacji, niezaleznych ekspertéw zewnetrznych i ustug firm konsultingowych w opracowa-
niu i wdrozeniu strategii. Co ciekawe, rowniez firmy $wiadczace ustugi wiedzochtonne wyraznie
czesciej korzystajg z wiedzy ekspertow wewnetrznych spoza dziatu personalnego, szczegodlnie
w poréwnaniu z firmami $wiadczacymi ustugi mniej wiedzochtonne. Poza tym, nie wida¢ innych
réznic pomiedzy grupami przedsiebiorstw wyrdznionymi ze wzgledu na rodzaj prowadzonej

dziatalnosci.

Tabela 2.15. Osoby odpowiedzialne za opracowanie i wdrozenie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kom-

petencje (w podprébach) [w %]

< . . Ustugi Ustugi mniej .
Snrfg?;e nl:il';Z;O wiedzochtonne | wiedzochtonne Pro:f: ;gjne
B B n=282 n=270 B
Kierownicy wyzszego i Sredniego
szczebla spoza dziatu Zarzadzania 65,6 76,2 66,7 63,7 69,7
Zasobami Ludzkimi
Przedstawiciele dzialu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (HR, personalnego) 62,9 831 64,2 637 68,1
Inni eksperc!.wewnetrzpl zatrudnieni 23,7 33,1 309 193 247
w organizacji (spoza dziatu personalnego)
Firma konsultingowa 7,0 14,6 8,2 8,5 7,7
Niezalezni eksperci zewnetrzni 7,6 17,7 9,6 8,9 8,7
Inne osoby 43 23 1,8 7,0 3,6

Kto opracowuje i kto jest odpowiedzialny za wdrozenie strategii zarzqdzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w Pana(i) orga-

nizagji? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,).
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2.2.3. Stopien integracji systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Jezyk kompetencji moze by¢ cenny dla integracji kluczowych dziatart ZZL i osiggniecia spéjnego podej-
$cia do zarzadzania ludzmi'®. Model kompetencji moze by¢ podstawg ksztattowania efektywnego syste-
mu zarzadzania zasobami ludzkimi w praktycznie kazdej organizacji z uwagi na to, ze okresla wymagania
kompetencyjne stawiane wykonawcom pracy, ktorych spetnienie przyczynia sie do wzrostu efektywnosci
pracy i jednoczesnie realizacji celéw organizadji. Wedtug M. Sidor-Rzadkowskiej prawidtowo zaprojektowa-
ny i wdrozony system zarzqdzania kompetencjami umoZliwia integracje poszczegdinych dziedzin zarzqdzania
zasobami ludzkimi w jednq catosc. Mozliwe staje sie oparcie wszystkich decyzji dotyczqcych polityki personalnej
na wyraznie okreslonych zasadach — przyjetym w organizacji modelu kompetengji'®. Kluczem do sukcesu jest
wiec przetozenie modelu kompetendji na rozwigzania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi'®.
Integracyjna rola modelu kompetendji w realizacji proceséw zarzgdzania zasobami ludzkimijest podkre-
slana w wiekszosci opracowan, zaréwno teoretycznych, jak i praktycznych'?'. Wskazuje sie jednoczesnie
na integracje pozioma (pomiedzy poszczegdlnymi praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi takimi,
jak rekrutacja i selekcja, szkolenia i rozwdj, ocena okresowa, wynagrodzenia itp.), jak rowniez na inte-
gracje pionowa (pomiedzy praktykami ZZL a strategig organizacji i innymi systemami zarzadzania). Tak
zdefiniowane ,podejscie systemowe” (catosciowe, holistyczne) jest wymogiem wspodtczesnego zarza-
dzania'?. Model takiego powigzania przedstawia schemat 2.2.

Schemat 2.2. Schemat systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w organizacji

Mierniki
efektywnosci

Ocena
okresowa

Strategia organizacji

® = ¢
- -
@ 1 ' 4

Procedury wykorzystania modelu kompetencji
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

$§ 3 4 $§ 8

Rekrutacja Szkolenia Planowanie
i selekcja i rozwoj zatrudnienia

Istniejace
systemy
zarzadzania

Wynagrodzenia Opisy stanowisk pracy Planowanie kariery

Zrédfto: Juchnowicz M, Sienkiewicz t., Jak ocenia¢ prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006, str. 256.

18 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw, 2001, str. 248.

119 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie zinnymisystemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business,

Warszawa 2011, str. 15-16.

120 Zingheim PK,, Schuster J.R.,, Competencies and Rewards: Substance or Just Style,,Compensation & Benefits Review”, Sep/Oct 2003, str. 41. Patrz réwniez: Zingheim

PK., Schuster J., Competencies and competency models: Does one size fit all?, ACA Journal’, Spring 1996, str. 56-65.

21 Patrz m.in: Oleksyn T, Zarzqdzanie kompetencjamiw organizacji, [w:] Ludwiczyniski A. (red.), Szkolenia i rozwdj pracownikdw a sukces firmy, Polska Fundacja Promocgji
Kadr, Warszawa 1999, str. 63; Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Ofi-
cyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, str. 15-16; Moczydtowska J., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikdw, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2008, str. 7; Czapla T.P, Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu t édzkiego, £6dz 2011, str. 41-42; Oleksyn
T, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka., Oficyna, Warszawa 2010, str. 194; Pocztowski A., Wokdt pojecia kompetendji i ich znaczenia w zarzqdzaniu zasobami

ludzkimi, [w:] Urbaniak B, (red.), Gospodarowanie pracq, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz 2001, str. 173.

122 QOleksyn T., Zarzgdzanie kompetencjiami w organizacji, [w:] Ludwiczynski A. (red.), Szkolenia i rozw¢j pracownikdw a sukces firmy, Polska Fundacja Promogji Kadr,

Warszawa 1999, str. 63.
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System zarzadzania kompetencjami nazywany jest systemem zintegrowanym, poniewaz umozli-

wia $cistg i wielopoziomowa integracje systemowga obejmujaca:

e spojne podejscie do zarzadzania strategicznego i biezagcego, codziennego dziatania pracownikow,

* pofaczenie wszystkich bez wyjatku obszaréw zarzadzania kapitatem ludzkim w jeden wewnetrz-
nie spojny system '%.

Zgodnie z definicja przyjeta na potrzeby badania oraz niniejszego opracowania, zintegrowany
system zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jest zestawem spdéjnych
i powigzanych wzajemnie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi we wszystkich jego obszarach:
od wejscia ludzi do organizadcji (np. procesy rekrutacji i selekcji, adaptacji do pracy), przez ich efek-
tywne funkcjonowanie (np. procesy oceny okresowej i motywowania), rozwoju (np. procesy szko-
lert i pozaszkoleniowych dziatan rozwojowych), az po wychodzenie ludzi z organizacji (np. procesu
derekrutacji i outplacementu). W systemie zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompeten-
cjach wszystkie praktyki (oraz procesy) ZZL oparte sa na wspolnym modelu kompetencji (zbiorze
kompetencji wymaganych od pracownikow danej organizacji). W szczegdlnosci na kompetencjach
moga zosta¢ oparte: strategiczne planowanie zatrudnienia, rekrutacja i selekcja, tworzenie opisow
stanowisk pracy i wartosciowanie stanowisk pracy, szkolenie i rozwdj, ocena okresowa, planowanie
kariery oraz wynagrodzenia pracownikéw.

Wdrozenie kompleksowego zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje de-
klaruje nieco ponad jedna czwarta (27,7%) badanych przedsiebiorstw. Duza grupa firm (15,6%)
jest obecnie w trakcie wdrozenia tych rozwigzan lub opracowuje (10,4%) i planuje wdrozy¢ te roz-
wigzania w przysztosci (15,8%). Nieco mniej niz co trzecia badana firma (30,4%) nie planuje wdroze-
nia tego typu rozwigzan. Potwierdza to rosnaca popularnos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
opartego na kompetencjach w przedsiebiorstwach dziatajacych na polskim rynku, chociaz
zakres wdrozen jest wcigz ograniczony (wykres 2.6).

Wykres 2.6. Zintegrowane zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje (ogétem)

30,4% 27,7% m wdrozone
w trakcie wdrazania
opracowane, ale niewdrozone
B w przysztosci
15,6% nie planujemy wdrozenia

15,8%
10,4%

Czy w Pana(i) organizacji w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi istnieje/wykorzystywana jest/sq... zintegrowane zarzqdzanie
zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje (obejmujqce wszystkie procesy zarzqdzania zasobami ludzkimi)? Baza: n=941 (wszystkie
przedsiebiorstwa).

W odniesieniu do podprob wyréznionych w badaniu (tab. 2.16) wyraznie widac, ze:

e zdecydowanie czesciej kompleksowe rozwigzania wdrazajg firmy duze (51,5%) niz srednie
(23,9%),

* przedsiebiorstwa $rednie czesciej niz duze nie planujg wdrozZenia zintegrowanego zarzadzania
zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje (32,8% vs 15,4%),

e firmy produkcyjne nieznacznie czesciej niz firmy swiadczace ustugi wiedzochtonne oraz czesciej
niz firmy Swiadczace ustugi mniej wiedzochtonne wdrazaja zintegrowane ZZL w oparciu o kom-
petencje (odpowiednio 32,9% vs 27,0% i 21,1%),

* przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi mniej wiedzochtonne czesciej niz produkcyjne i zdecydo-
wanie czesciej niz ustugowe wiedzochtonne (odpowiednio 40,4% vs 28,8% i 23,0%) nie planujg
wdrozenia takiego rozwigzania.

12 Juchnowicz M. (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, str. 118.
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Tabela 2.16. Zintegrowane zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi L.JS*UQI mnie) Produkcyjne
n=811 n=130 wiedzochtonne | wiedzochtonne n=389
- - n=282 n=270 -

Wdrozone 239 51,5 27,0 21,1 329
W trakcie wdrazania 16,3 11,5 17,7 14,4 14,9
Opracowane, ale niewdrozone 111 6,2 12,1 6,7 11,8
W przysztosci 15,9 154 20,2 174 11,6
Nie planujemy wdrozenia 32,8 154 23,0 40,4 28,8

Czy w Panal(i) organizacji w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi istnieje/wykorzystywana jest/sq... Ocena okresowa oparta na
kryteriach kompetencyjnych? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,.

Stopien integracji systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje mozna

jednak oceni¢ przede wszystkim na podstawie analizy wspétwystepowania kryterium pod-

miotowego i przedmiotowego. Ocena ta obejmowataby:

1) kryterium podmiotowe — a wiec analize zasiegu oddziatywania systemu na poszczegolne grupy
pracownikow w organizacji,

2) kryterium przedmiotowe — a wiec analize zasiegu wykorzystania systemu w poszczegdlnych
obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi.

Podstawowym kryterium oceny zasiegu oddziatywania systemu opartego na kompetencjach jest

analiza grup pracownikow, ktére zostaty nim objete. Ogélnie mozna stwierdzi¢, ze najbardziej

pozadang sytuacja jest ta, w ktérej systemem zarzadzania kompetencjami zostaja objeci

wszyscy pracownicy organizacji. Taka sytuacja miata miejsce niemal w potowie (49,2%) badanych

przedsiebiorstw (wykres 2.7).

Co ciekawe, zarzadzaniem kompetencjami objeci sg czesciej tylko pracownicy zatrudnieni na sta-

nowiskach wykonawczych (pracownicy, specjalisci, koordynatorzy itp.) — 23,5% badanych firm — niz

tylko pracownicy zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych (zaréwno nizszego i sredniego szcze-

bla — 17,6% przedsiebiorstw, jak i wyzszego szczebla zarzadzania — 15,8% badanych firm).

Wykres 2.7. Grupy pracownikéw objete zarzadzaniem zasobami ludzkimi przez kompetencje (og6tem)

Wszyscy pracownicy w organizacji 49,2%

Tylko pracownicy zatrudnieni na stanowiskach wykonawczych
(pracownicy, specjalisci, koordynatorzy itp.)

Tylko pracownicy zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych
nizszego i sredniego szczebla zarzadzania

Tylko pracownicy zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych
najwyzszego szczebla zarzgdzania

Tylko pracownicy zatrudnieni w wybranych
dziatach/komorkach organizacyjnych (np. marketing)

Tylko pracownicy zwigzani z kluczowymi projektami organizacji

Tylko pracownicy uznani za talenty/osoby o wysokim potencjale

14,3%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

Zadna z grup pracownikow

Ktorych pracownikéw/grup pracownikdw dotyczy zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w organizacji? Baza n=941
(wszystkie przedsiebiorstwa).
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2.2. System zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w $wietle badan ilosciowych

Wsréd badanych przedsiebiorstw nie widac réwniez szczegdlnego zainteresowania wdrozeniami

ograniczonymi jedynie do wyjatkowych grup pracownikow: oséb zwigzanych z kluczowymi projek-

tami organizacji, talentéw/oséb o wysokim potencjale czy oséb zatrudnionych w wybranych dzia-
tach/komarkach organizacyjnych. Wydaje sie wiec, ze dominuje wérod badanych przedsiebiorstw
perspektywa kompleksowa — chec¢ objecia systemem jak najwiekszej liczby pracownikow.

W odniesieniu do podprob badawczych wyrdznionych ze wzgledu na wielkos¢ i rodzaj prowadzo-

nej dziatalnosci, stwierdzi¢ nalezy brak istotnych réznic (tab. 2.17), poza:

* wyraznym zroznicowaniem w odsetku firm, ktére obejmuja zarzadzaniem przez kompetencje
wszystkich pracownikéw ze wzgledu na wielko$¢ (62,9% duzych i 47,0% $rednich firm),

e relatywnie czestszym wykorzystaniem zarzadzania przez kompetencje tylko w odniesieniu
do pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych w firmach srednich (24,5%)
niz w duzych (15,2%),

e zdecydowanie czestsza w firmach srednich oraz $wiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne sy-
tuacja, w ktoérej zarzadzaniem przez kompetencje nie jest objeta zadna z grup pracownikdw,

e relatywnie rzadszym wykorzystaniem zarzadzania przez kompetencje dla wszystkich pracow-
nikow w firmach swiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne (41,4%) niz w pozostatych katego-
riach przedsiebiorstw.

Tabela 2.17. Grupy pracownikéw objete zarzadzaniem zasobami ludzkimi przez kompetencje (w podprébach) [w %]

< . . Ustugi Ustugi mniej .
S;Sgr;;e nD_u123e0 wiedzochtonne | wiedzochtonne Pm:f: ;;Jne
B B n=282 n=270 B
Wszyscy pracownicy w organizacji 47% 62,9 53,8 414 51,3
Tylko pracownicy zatrudnieni
na stanowiskach wykonawczych 245 15,2 269 21,5 223
(pracownicy, specjalisci,
koordynatorzy itp.)
Tylko pracownicy zatrudnieni na
stanowiskach kierowniczych nizszego 17,9 15,5 16,2 18,7 17,8
i Sredniego szczebla zarzadzania
Tylko pracownicy zatrudnieni
na stanowiskach kierowniczych 15,2 19,8 13,8 16,7 16,6
najwyzszego szczebla zarzadzania
Tylko pracownicy zatrudnieni w
wybranych dziatach/komérkach 7.0 13,8 58 12,0 6,6
organizacyjnych (np. marketing)
Tyllfo pracownicy zwigzani z kluczowymi 50 60 46 48 57
projektami organizacji
Tylko pracownicy uznani za talenty/ 19 26 23 20 17
osoby o wysokim potencjale
Zadna z grup pracownikéw 16,0 34 8,5 22,3 12,9

Ktérych pracownikow/grup pracownikdw dotyczy zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w organizacji? Baza n=941

(wszystkie przedsiebiorstwa).

Podstawa funkcjonowania systemu zarzagdzania kompetencjami jest przede wszystkim zastosowa-
nie tego rozwigzania w poszczegolnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi. Tylko wtedy za-
rzadzanie kompetencjami moze przynie$¢ oczekiwane efekty. Dlatego tez jednym z istotniejszych
zagadnien w przypadku zarzadzania kompetencjami sg obszary zastosowania tych rozwia-
zan w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Badanie objeto analize tych obszaréw, w ktérych juz wy-
korzystuje sie zarzadzanie kompetencjami, w ktorych rozwiazania te sa dopiero wprowadzane oraz
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tych, w ktorych wdrozenie zarzgdzania kompetencjami jest dopiero w fazie planéw. Zaleznie od

obszaru odsetek firm, ktory wdrozyt takie narzedzia w danym obszarze, waha sie pomiedzy 27,2%
i69,9% (wykres 2.8),

Wykres 2.8. Odsetek przedsiebiorstw, w ktérych wdrozono zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje
w poszczegodlnych obszarach (ogétem)

Rekrutacja i selekcja pracownikow 69,6%
Tworzenie opiséw stanowisk pracy/ 63.2%
wartosciowanie stanowisk pracy '
Szkolenie i rozwdj pracownikow 58,2%

Ocena okresowa pracownikow
Strategiczne planowanie zatrudnienia

Planowanie kariery pracownikow

Wynagrodzenia

27,2%

00% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 500% 600% 70,0% 80,0%

W ktorych obszarach zarzqdzania zasobami ludzkimi w Pana(i) organizacji wykorzystywane sq narzedzia zarzqdzania kompetencjami?
Baza: n=756 (tylko przedsiebiorstwa, ktdre wykorzystujq zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje dla ktdrejkolwiek
zwyrdznionych grup pracownikow).

Wsrod przedsiebiorstw, ktére wykorzystujg zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompeten-

cjach dla ktorejkolwiek z wyrdznionych grup pracownikéw, do najbardziej popularnych obszarédw

wykorzystania naleza:

rekrutacja i selekcja pracownikéw (Srednio 69,6%; w tym w 83,1% duzych i 67,1% $rednich przed-
siebiorstw),

opisy stanowisk pracy/wartosciowanie stanowisk pracy (Srednio 63,2%; w tym w 72% duzych
i 47% srednich przedsiebiorstw),

szkolenia i rozwoj pracownikéw (Srednio 58,2%; w tym w 72,9% duzych i 55,5% srednich przed-
siebiorstw),

wynagrodzenia (srednio 56,1%; w tym w 69,5% duzych i 53,6% Srednich przedsiebiorstw).

Do grupy mniej popularnych zastosowan nalezy zaliczy¢ obszary:

oceny okresowej pracownikow (srednio 47,9%; w tym w 66,1% duzych i 44,5% srednich przed-
siebiorstw),

strategicznego planowania zatrudnienia (Srednio 36,1%; w tym w 47,5% duzych i 34,0% $rednich
przedsiebiorstw),

planowania kariery pracownikow (Srednio 27,29%; w tym w 33,9% duzych i 26,0% $rednich przed-
siebiorstw).

W odniesieniu do kryterium rodzaju dziatalnosci, brak konkluzywnych réznic w podprébach (tab. 2.18),
oprécz wyraznie czestszego wykorzystania ZZL w oparciu o kompetencje w obszarze planowania

kariery pracownikow w przedsiebiorstwach $wiadczacych ustugi wiedzochtonne i firmach produk-

cyjnych niz w przedsiebiorstwach Swiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne.

124 Analiza udziatu prowadzona jest tylko dla przedsiebiorstw, ktére wykorzystujg zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w organizacji dla kto-
rejkolwiek z wyréznionych grup pracownikdw (n=756). Pytanie to nie dotyczy 19,7% przedsiebiorstw z proby badawczej, w ktérych nie stosuje sie ZZL w oparciu
o kompetencje dla zadnej z wyréznionych grup pracownikéw. W zwigzku z tym rozktady odpowiedzi moga sie rézni¢ od tych dla catej proby (n=941). Uwzgledniajac
wszystkie badane przedsiebiorstwa, odsetek firm, ktére wdrozyty rozwigzania wynosi odpowiednio: rekrutacja i selekcja 55,9%, opisy stanowisk pracy 50,8%, szkolenia
i rozwoj 46,8%, wynagrodzenia 45,1%, ocena okresowa 38,5%, strategiczne planowanie zatrudnienia 29,0%, planowanie kariery pracownikéw 21,9%.
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Tabela 2.18. Odsetek przedsiebiorstw, w ktérych wdrozono zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje
w poszczegdlnych obszarach (w podprébach) [w %]

Stedrie | Dute | iooiionne | wisdsachionne | | ProdukcHine
n=247 n=193

Rekrutacja i selekcja pracownikéw 67,1 83,1 73,7 65,3 69,0
Tworzenie opiséw stanowisk pracy/ 60,2 79,7 66,0 61,1 62,3
wartosciowanie stanowisk pracy

Szkolenie i rozwoéj pracownikow 55,5 72,9 62,8 513 58,9
Ocena okresowa pracownikow 44,5 66,1 514 46,6 459
Planowanie kariery pracownikéw 26,0 339 332 18,1 28,2
Strategiczne planowanie zatrudnienia 34,0 47,5 34,8 32,1 396
Wynagrodzenia 53,6 69,5 58,3 534 56,0

W ktérych obszarach zarzqdzania zasobami ludzkimi w Panal(i) organizacji wykorzystywane sq narzedzia zarzqdzania kompetencja-
mi? Baza: n=756 (tylko przedsiebiorstwa, ktére wykorzystujq zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje dla ktdrejkolwiek
zwyréznionych grup pracownikow).

Wartym uwagi wynikiem badania jest niewielki zakres wdrozen tych rozwigzan w obszarze plano-
wania kariery pracownikow. Powodem tego moze byc¢ oczywiscie ogélny brak rozwigzan tego typu
w organizadcji, niezaleznie, czy sa one oparte na kompetencjach, czy tez nie. Wydaje sie, ze zarzadza-
nie kompetencjami doskonale nadaje sie do rozwigzan z zakresu planowania kariery pracownikéw,
wymaga jednak okreslenia kompetencyjnych kryteriow rozwoju kariery dla wszystkich stanowisk
(czy rél organizacyjnych), dokonywania regularnej oceny kompetencji oraz podejmowania na jej
podstawie decyzji kadrowych (np. o awansie czy przeniesieniu). Nalezy tez pamieta¢, ze rozwigza-
nia oparte na kompetencjach promuja takze inny model kariery niz tylko awans pionowy, a miano-
wicie, przez poszerzanie zakresu kompetencji oraz poprawe kompetencji juz posiadanych. Awans
oraz zwiekszenie uposazenia jest w tym przypadku zwigzany z poziomem i zakresem kompetencji
danej osoby, a nie ze zmiang stanowiska pracy. Nie dziwi natomiast niska liczba wdrozen w obsza-
rze strategicznego planowania zatrudnienia. Wynika to z faktu, ze rozwigzania tego typu sg w ogole
mato popularne na rynku polskim, a systemy strategicznego planowania zatrudnienia sg wcigz
rzadkoscia.

Z pewnoscig jednak mozna stwierdzi¢, ze trudno w obecnej chwili méwié o rzeczywistej, inte-
gracyjnej roli modeli kompetencji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w wiekszosci z prze-
badanych przedsiebiorstw. Droga do zintegrowanych systeméw zarzadzania zasobami
ludzkimi opartego na kompetencjach jest jeszcze dosy¢ daleka. Tym samym, przedsiebiorstwa
nie wykorzystuja mozliwosci zwiekszenia stopnia realizacji celow i oddziatywania tych systeméw
na pracownikow poprzez maksymalizacje liczby obszarow ich zastosowania w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi.

2.3. Profile kompetencyjne

2.3.1. Profile kompetencyjne jako narzedzie zarzagdzania kompetencjami

Narzedziem pozwalajacym na bezposrednie wykorzystanie pojecia kompetencji w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi s profile kompetencyjne. Pojecie ,profil kompetencyjny” bywa réznie definio-
wane i czasami jest utozsamiane z pojeciem ,model kompetencji” Jak pokazujg przeprowadzone
analizy poréwnawcze definicji tego pojecia (tab. 2.19), jest ono jednak zasadniczo rézne od pojecia
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modelu kompetencji. Dotyczy bowiem nie tyle samej struktury wymagan kompetencyjnych (za-
pewniajacej,szkielet” dla systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetendje, jak za-
prezentowano w rozdziale 2.1)), ile szczegétowego zakresu wymagan kompetencyjnych stawianych
poszczegdlnym pracownikom danej organizadji.

Tabela 2.19. Przeglad definicji pojecia , profil kompetencyjny”

Zrédto

Definicja

Juchnowicz M.,
Sienkiewicz t.
(2006)

Szczesna A,
Rostkowski T.
(2004)

Walkowiak R.
(2007)

MiaoY.,

van der Klink M.,
Boon J., Sloep P.,
Koper R.

(2009)

OleksynT.,
(2010)

Profil kompetendji jest zestawieniem wszystkich kompetencji wymaganych od poszczegdlnych pracow-
nikow.
Profile pozwalajg porownac¢ wymagania kompetencyjne stawiane pracownikom, umozliwiajac ich rézni-

cowanie. To wiasnie profile kompetencyjne staja sie podstawg stwierdzenia, ze kompetencje wymagane
od jednego pracownika sg wieksze niz od drugiego, umozliwiajac hierarchiczne ich uszeregowanie ze
wzgledu na wymagania kompetencyjne.

Profil kompetencyjny to posiadany przez pracownika lub wymagany na konkretnym stanowisku zestaw
najistotniejszych kompetencji (wraz z poziomem spetnienia).

Jako narzedzie, profile kompetencyjne stanowig wstep do budowania zintegrowanych systeméw zarza-
dzania kompetencjami i jako takie powinny sie sktadac z czterech elementéw:
o listy kompetencji wchodzgcych w sktad profilu kompetencyjnego,

informacji na temat znaczenia poszczegdlinych kompetencji dla catego modelu,

o)
o informacji na temat pozadanego lub istniejgcego poziomu spetienia kazdej kompetencji,
o)

sposobow pomiaru kompetencji (zachowan ilustrujacych wystepowanie danej kompetencji).

Profile kompetencyjne sg zestawem kompetendji niezbednych dla wykonania zadan wedtug przyjetych

w organizacji standardéw.

Profil kompetendji to zestaw kompetencji wraz z okreslonymi poziomami biegtosci, ktore wigza sie $cisle

z wykonywang praca.

Profile stanowiskowe sg formami wyrazania kompetencji oczekiwanych na stanowisku lub realnie posia-
danych przez ludzi. Mozna je traktowac jak narzedzia w sferze zarzadzania kompetencjami.

Zrédfo: Zestawienia definicyjne opracowane w ramach kwerendy literatury na potrzeby badania przez A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz.
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Bazujac na powyzszym przegladzie, profil kompetencyjny zdefiniowano na potrzeby badania
empirycznego jako zestaw wszystkich kompetencji opisujgcych okreslone stanowisko pracy lub role
organizacyjnq. Kompetencje w profilu powinny by¢ opisane jezykiem wymaganych od pracownika za-
chowan. Profil kompetencyjny okresla réwniez wymagany od pracownika poziom wykazywania kom-
petendji.

Profile kompetencyjne, opisane jezykiem zachowan, powinny by¢ opracowane dla poszczegdlnych
stanowisk w organizacji (czasami dla rél organizacyjnych lub dla poszczegdinych pracownikdw). Sam
proces opracowywania profili kompetencyjnych oraz jego wyniki (opisy profili) powinny charaktery-
zowac sie prostota, logicznoscia i spdjnoscia. Wymagania kompetencyjne prezentuje sie najczesciej
w postaci tabelarycznej, ktéra umozliwia ich praktyczne wykorzystanie do diagnozy kompetencji
pracownikow. Przyktad profilu kompetencyjnego dla stanowiska ,Kierownik jakosci” przedstawiono
w tabeli 2.20.
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2.3. Profile kompetencyjne

Tabela 2.20. Przyktad profilu kompetencyjnego (dla stanowiska kierownik jakosci)

I. Kompetencje strategiczne, wspierajgce realizacje wartosci firmy

Kompetencje kluczowe wymagane na kazdym stanowisku, wspierajace realizacje misji i strategii firmy

Wymagany
Nazwa oziom Syntetyczny opis poziomu
kompetencji P . y yczny opisp
spetnienia
L Swoja postawa przyczynia sie do zachowania dobrej atmosfery pracy; na ogoét traktuje
Otwartos$¢ na . : . . . . . o
1. i 3. innych z szacunkiem, przestrzegajac zasad réwnosci w grupie; dziata na rzecz osiagniecia
wspotprace )
wspolnego celu.
‘s Z fatwoscig przychodzi mu wymyslanie nowych, nawet najdrobniejszych zmian w ob-
Kreatywnos¢ . . N e .
2. : . 3. rebie wiasnego dziatu; sg one korzystne; podejmuje proby ich wdrozenia; zacheca pod-
w dziataniu L
wiadnych do podobnego dziatania.
Orientacja
na klienta . N . - :
Swoim dziataniem dba o utrzymanie satysfakcji klienta zewnetrznego i wewnetrznego;
3.| zewnetrznego 3. ) . . . . e (A .
i Klienta dziata, majac na uwadze wysokie bezpieczeristwo, dobra jakos¢ produktu i ustug.
wewnetrznego
Optymalizacja
4. kosztéw 3. Na ogdt optymalizuje koszty dziatalnosci w zakresie swojego dziatu i petnionej funkdiji.
dziatalnosci

Il. Kompetencje zwigzane z realizacja zakresu obowigzkéw

Kompetencje gwarantujace realizacje zakresu obowigzkéw

Wymagany
Nazwa oziom Syntetyczny opis poziomu
kompetenc;ji P .. y yezny
spetnienia
: Podejmowanie 3 Podejmuje wiasciwe decyzje dotyczace podlegtego mu obszaru w odpowiednim mo-
i decyzji ’ mencie.
5 Rozwigzywanie 3 Analizuje doktadnie problem po jego zaistnieniu, wycigga wnioski, odnajduje optymalne
| probleméw ) rozwigzania systemowe dla podlegtego mu obszaru i wdraza je w zycie.
. PIanc.>wan|e. Na ogét potrafi planowac prace podlegtego zespotu, ustala¢ priorytety podejmowanych
3. | i organizowanie 3. o , ) : 2
o dziatan, delegowac zadania podwtadnym oraz monitorowac rezultaty.
4 Zarzadzanie 3 Potrafi zbudowac efektywnie pracujacy zespdt oraz motywowacd go do codziennego
’ zespotem ) dziatania.
s Dbatos¢ o rozwoj 3 Na ogot identyfikuje potrzeby szkoleniowe swoich podwiadnych oraz udziela im wspar-
"| pracownikéw ’ Cia w codziennym dziataniu.
Informuje swoich podwtadnych o celach, planach, zmianach w obrebie ich stanowisk
6 Zarzadzanie 3 oraz catego dziatu, przekazuje informacje ptynace od pracownikéw swojemu przetozone-
| informacjami ) mu oraz dba o przekazywanie informacji pomiedzy jego dziatem a pozostatymi dziatami
wspotpracujgcymi.
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lll. Kompetencje zwigzane z efektywnoscia pracy

Kompetencje gwarantujace jakos¢, ilos¢ oraz terminowosc wszystkich realizowanych zadan na danym stanowisku

Wymagany
Nazwa oziom Syntetyczny opis poziomu
kompetencji poziom yntetyczhy
spetnienia
Jest swiadomy posiadanych luk kompetencyjnych i dba o rozwdéj zawodowy; aktywnie
1. | Femme ks 3 uczestr/nczy.vx./ szkglgnlach doskona!qcych |.WykorzystUJe w praktyce.nabyte pod.czas
szkolen umiejetnosci; konstruktywnie reaguje na komentarze i uwagi dotyczace jego
wiasnej pracy i wycigga odpowiednie wnioski.
5 Orientacja na 3 Jest zorientowany na dziafanie i jego wyniki; dazy do realizacji przydzielonych zadan i osia-
" |dziatanie i wyniki ) gania zatozonych efektow.

Jest samozdyscyplinowany; szuka na wiasna reke potrzebnych informacji — nie oczekuje
3.| Samodzielnos¢ 3. gotowych odpowiedzi; przyjmuje odpowiedzialnos¢ za wykonywane zadania i jesli tylko
moze, radzi sobie sam z ich realizacja.

Dba o czas wykonywania powierzonych zadar, na ogoét dotrzymuje termindw, stara sie

4.| Terminowos¢ 3. ) , . . o . .
przewidywac zagrozenia, ktére moga mie¢ wptyw na czas wykonania zadania.

IV. Kompetencje twarde

Kompetencje wspierajace codzienng realizacje obowigzkdw

Wymagany
Nazwa oziom Syntetyczny opis poziomu
kompetencgji P L y yezny opisp
spetnienia
Postuguije sie jezykiem w stopniu dobrym. Rozumie ztozone wypowiedzi zawarte w tek-
Znajomos¢ stach, jak rowniez podczas wymiany zdan, wykraczajace poza obszar stanowiska, kto-
1. jezyka 3. re zajmuje. Potrafi, w szerokim zakresie, formutowac przejrzyste wypowiedzi pisemne.
angielskiego Swobodnie prowadzi rozmowy z rodzimymi uzytkownikami jezyka. Bierze czynny udziat
w dyskusjach i bez trudu przedstawia swoje poglady.
Obstuga Obstuga oprogramowania stuzagcego do planowania, zarzadzania produkcja, administro-
2. 9a 3. wania zamdwieniami oraz aplikacji jakosciowych w zakresie wymaganym na zajmowa-
oprogramowania )
nym stanowisku.

Zrédto: Chrosniak G, Metoda badania luk kompetencyjnych wéréd kadry réznych pozioméw w przedsiebiorstwie branzy motory-
zacyjnej, Studium przypadku, Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie, SGH, Warszawa 2010.

Opracowanie profili kompetencyjnych jest waznym krokiem w budowie modelu kompetencyjnego
w organizacji. Profile kompetencyjne, stanowigc zestawienie wszystkich kompetencji wymaganych
od poszczegdlnych pracownikdw w firmie, stajg sie jednoczesnie podstawowym narzedziem de-
finiowania wymagan i podstawg oceny kompetencji. Zaletg profili kompetencyjnych jest rowniez
mozliwo$¢ poréwnania wymagan kompetencyjnych stawianych pracownikom danej organizacji
i uchwycenia relatywnych réznic, np. pomiedzy réznymi szczeblami hierarchicznymi w organiza-
cji. Przyktadowo, na potrzeby przygotowania pracownika do awansu mozna dokonac poréwnania
wymagan kompetencyjnych na stanowisku specjalisty i kierownika w danym dziale, okreslajac wy-
raznie zakres i rodzaj roznic. Tym samym dziatania nakierowane na przygotowanie pracownika do
zajmowania nowego stanowiska mogg by¢ lepiej ukierunkowane.
Btedy popetniane przy okreslaniu profili kompetencyjnych stanowisk to najczesciej'?:

1) niewfasciwa identyfikacja kompetencji wymaganych na danym stanowisku,
2) identyfikowanie zbyt matej lub zbyt duzej liczby kompetencji,
3) niedopracowanie definicji poszczegdlnych kompetencji sktadajgcych sie na profil stanowiska,

)

4) brak jednoznacznego okreslenia poziomdw spetnienia poszczegdlnych kompetenciji.

1% Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie iintegrowanie zinnymisystemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, str. 113.
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2.3.2. Wykorzystanie profili kompetencyjnych w badanych przedsiebiorstwach

W badanej probie prawie potowa przedsiebiorstw (47,6%) wdrozyta profile (listy) kompeten-
cji okreslajace zestawy kompetencji koniecznych do wykonywania zadan zawodowych na
danym stanowisku (wykres 2.9). Jednoczesnie spora grupa firm (15,1%) w momencie badania byta
w trakcie wdrozenia tych rozwigzan, a 6,9% opracowato juz profile kompetencyjne, ale ich jeszcze
nie wdrozyto. Duza grupa (12,1%) planuje wdrozenie profili w przysztosci, a prawie co pigta badana
firma (18,3%) nie planuje takiego wdrozenia. Zakres wdrozenia profili kompetencyjnych w ba-
danych przedsiebiorstwach nalezy zatem uznac za umiarkowany.

Wykres 2.9. Zakres wdrozenia profili kompetencyjnych w przedsiebiorstwach (ogétem)

18,3%

12,1%>

6,9%

47,6%

15,1%

B wdrozone

w trakcie wdrazania

opracowane, ale niewdrozone

B w przysztosci

nie planujemy wdrozenia

Czy w Pana(i) organizacji w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi istnieje/wykorzystywana jest/sq. .. profile/listy kompetencji (okre-
slajgce zestawy kompetencji koniecznych do wykonywania zadari zawodowych na danym stanowisku)? Baza: n=941 (wszystkie przed-

siebiorstwa).

W wyrdznionych podprébach badawczych zaobserwowad mozna wyrazne zréznicowanie w odnie-

sieniu do skali wykorzystania narzedzia, jakim sg profile kompetencyjne (tab. 2.21). W szczegdlnosci:

e widac zdecydowana réznice pomiedzy zakresem wdrozen profili kompetencyjnych w przedsie-
biorstwach duzych (66,2%) i srednich (44,6%),
e réznice pomiedzy firmami $wiadczacymi ustugi wiedzochtonne, mniej wiedzochtonne i produk-

cyjne sg niewielkie, jezeli chodzi o zakres wdrozenia profili kompetencyjnych (najmniej wdrozen

w firmach ustugowych mniej wiedzochtonnych), ale

e w firmach sSwiadczgcych ustugi mniej wiedzochfonne zdecydowanie wieksza jest grupa firm,

ktére nie planujg wprowadzenia tego rozwigzania.

Tabela 2.21. Zakres wdrozenia profili kompetencyjnych w przedsiebiorstwach (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JShJQI mnie) Produkcyjne
n=811 n=130 wiedzochtonne | wiedzochtonne h=389
- B n=282 n=270 -

Wdrozone 44,6 66,2 514 43,0 48,1
W trakcie wdrazania 159 10,0 19,1 12,6 13,9
Opracowane, ale niewdrozone 7.6 23 6,0 7,0 7.5
W przysztosci 12,5 10,0 12,1 11,5 12,6
Nie planujemy wdrozenia 194 11,5 11,3 259 18,0

Czy w Pana(i) organizacji w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi istnieje/wykorzystywana jest/sq. .. profile/listy kompetencji (okre-
slajgce zestawy kompetencji koniecznych do wykonywania zadari zawodowych na danym stanowisku)? Baza: n=941 (wszystkie przed-

siebiorstwa,).

Pewng alternatywg dla profili kompetencyjnych w odniesieniu do mozliwosci wykorzystania zarza-

dzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach w firmie jest wykorzystanie opisow stanowisk
pracy zawierajacych elementy wymagan kompetencyjnych. W niektérych organizacjach opisy stano-
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wisk pracy zawierajg rozbudowang cze$¢ dotyczacg wymagan stawianych kazdemu potencjalnemu
wykonawcy w odniesieniu do wiedzy, umiejetnosci, postaw i predyspozycji potrzebnych do prawi-
dtowego wykonywania pracy. Rozwigzanie takie nalezy uznac jednak za rozwigzanie posrednie, po-
niewaz najczesciej opisy te nie zawierajg oprocz listy kompetendji elementéw istotnych w profilach
kompetencyjnych, takich jak opisy zachowar wskaZnikowych czy okreslenie wymaganego poziomu
danej kompetencji. Niemniej jednak, w pewnym zakresie mozliwe jest realizowanie polityki personal-
nej w obszarze zarzadzania kompetencjami z wykorzystaniem tego typu rozwigzania.
Przeprowadzone badania pokazuja, ze nieznacznie wieksza grupa przedsiebiorstw stosuje opisy sta-
nowiska pracy zawierajgce elementy wymagan kompetencyjnych niz petne profile kompetencyjne
(wykres 2.10). Ponad potowa badanych przedsiebiorstw (54,8%) wdrozyta takie rozwiazanie, 13,6%
jest w trakcie jego wdrazania, a prawie co 10. firma (8,2%) opracowata takie opisy, ale ich nie wdro-
Zyfa. Poréwnywalna, jak w przypadku zakresu wdrozenia profili, chociaz nieco mniejsza grupa firm
(15,8%) nie planuje wdrozenia tego rozwigzania.

Wykres 2.10. Zakres wdrozenia opiséw stanowisk pracy zawierajacych elementy wymagan kompetencyjnych (ogétem)

15,8%
B wdrozone
7,5%\ w trakcie wdrazania
opracowane, ale niewdrozone
8,2% 54,8%

B w przysztosci

13,6% nie planujemy wdrozenia

Czy w Pana(i) organizacjiw obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi istnieje/wykorzystywana jest/sq. .. opisy stanowiska pracy zawiera-
jqce elementy wymagari kompetencyjnych w badanych organizacjach? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

W odniesieniu do wyréznionych podpréb badawczych (tab. 2.22), wyraznie widac ze:

e zakres wdrozenia opisdw stanowisk zawierajacych elementy kompetencyjne jest zdecydowanie
wiekszy w przedsiebiorstwa duzych (71,5%) niz w srednich (52,2%),

e jednoczesnie zdecydowanie wiecej firm srednich (17,3%) niz duzych (6,9%) nie planuje wdroze-
nia tego rozwigzania,

* nie wida¢ wyraznego zréznicowania zakresu wdrozenia ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dzia-
talnosci, niemniej jednak zdecydowanie najwiekszy odsetek firm nieplanujgcych wdrozenia ob-
serwujemy w grupie firm $wiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne (23,0%).

Tabela 2.22. Zakres wdrozenia opiséw stanowisk pracy zawierajacych elementy wymagan kompetencyjnych (w podproé-
bach) [w %]

sr:z:? i1e n[il:i_?,eo wieszJZ'cuh%flo nne wLiJeS :iLzlg:: hm+2 Inerjl e P ro::: ; ;j ne
n=282 n=270
Wdrozone 52,2 71,5 58,5 50,0 55,5
W trakcie wdrazania 13,9 11,5 17,0 9,6 139
Opracowane, ale niewdrozone 8,8 46 74 7,8 9,0
W przysztosci 79 54 7.8 9,6 59
Nie planujemy wdrozenia 17,3 6,9 9.2 23,0 15,7

Czy wPana(i) organizacji w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi istnieje/wykorzystywana jest/sq. . . opisy stanowiska pracy zawiera-
jqce elementy wymagari kompetencyjnych w badanych organizacjach? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,).

Sam fakt wykorzystania profili kompetencyjnych w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi nie
oznacza jednak homogenicznosci podejscia. Profile kompetencyjne mogga sie bowiem znaczaco
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rézni¢ miedzy sobg, opierac sie na odmiennych zatozeniach, a takze moga by¢ opracowane dla roz-
nych grup stanowisk w ramach organizacji. Na podstawie powyzszych zatozer, w ramach badania
postanowiono przeanalizowad nastepujace kwestie:

1) $rednig liczbe kompetencji w pojedynczym profilu,

2) typ stanowisk, dla ktérych zostaty opracowane,

3) stopien zréznicowania (lub ujednolicenia) profili kompetencyjnych (ze wzgledu na rézne kryteria),
4) gradacje waznosci kompetencji na poziomie pojedynczego profilu.

Podstawa do dalszej, szczegdtowej analizy ksztattu profili kompetencyjnych stosowanych w bada-
nych przedsiebiorstwach jest grupa 655 firm (69,6% badanej proby), w ktérych opracowano/wdro-
zono profile kompetencyjne lub w ktérych wdrazanie ich wiasnie sie odbywa.

2.3.3. Liczba kompetencji w pojedynczym profilu

Liczba kompetencji w pojedynczym profilu jest pochodng szczegdtowosci przyjetego w organizacji
modelu kompetencji. Podstawowa zasada méwi, ze im bardziej szczegdtowy bedzie model, tym
dtuzej bedzie trwac jego budowa (a w zwigzku z tym koszty opracowania tych narzedzi beda wyz-
sze) oraz bardziej precyzyjnie okreslone beda sposoby dochodzenia do zatozonych celow/efektow
(@ w zwigzku z tym, z jednej strony, mozna doktadniej okresli¢ pozadane rezultaty wykorzystania
kompetencji i zarzadza¢ wynikami, lecz z drugiej strony, ograniczona jest mozliwos¢ stosowania
kreatywnych, alternatywnych sposobow osiggania poréwnywalnych wynikéw)'?. Wraz ze wzrostem
szczegdtowosci modelu i liczby kompetencji w profilu maleje praktyczna uzytecznosc tego narze-
dzia, a takze komplikuje sie jego codzienne funkcjonowanie. Zazwyczaj wzrost szczegdtowosci mo-
delu powoduje, ze kompetencje wzajemnie sie pokrywajg i trudno ocenic réznice w ich wykazywa-
niu'.

Jak zauwaza M. Sidor-Rzadkowska, Rozpowszechnione jest przekonanie, ze model jest tym lepszy, im
Jjest bardziej szczegdtowy. Sprawa nie wydaje sie tak prosta. Identyfikowanie zbyt duzej liczby kompetendji
i opatrywanie ich wyczerpujgcymi opisami prowadzi do tego, ze powstaje obszerna ksiega. Poza tym,
cowazniejsze, nastepuje swoiste ,rozmycie sie” waznosci kompetencji. Zaréwno oceniajqcy, jak i oceniany
przestajq miec jasnosc, co tak naprawde jest wazne w pracy na danym stanowisku'?¢. Zbyt duza liczba
kompetencji powoduje wiec réwniez trudnosci w ich ocenie.

Przyjecie odpowiedniego poziomu szczegdtowosci kompetencji pozwala na okreslenie optymalnej
ich liczby w pojedynczym profilu, to znaczy takiej, ktéra'?:

e bedzie odzwierciedla¢ w sposob doktadny réznice w wymaganiach kompetencyjnych poszcze-
golnych pracownikéw iich zakreséw zadan oraz

e umozliwiac¢ bedzie sprawne funkcjonowanie modelu kompetencji w praktyce.

Z punktu widzenia pierwszego kryterium, liczba kompetencji w profilu nie powinna by¢ zbyt ma-
ta, a z punktu widzenia drugiego kryterium — zbyt duza. Kompetencje powinny niemal w catosci
odzwierciedlac tre$¢ zadan danej osoby, jednoczesnie umozliwiajac sprawne funkcjonowanie tych
narzedzi w organizacji. Rézni autorzy i praktycy uznaja, ze liczba kompetencji w pojedynczym pro-
filu powinna miescic sie w granicach 9-12 kompetencji'®. M. Sidor-Rzadkowska uwaza, ze w praktyce
organizacyjnej sprawdza sie zasada identyfikowania w stosunku do danego stanowiska od kilku do kilku-
nastu kompetencji oraz opatrywania ich zwieztymi opisami®'.

126 Mirabile RJ,, Everything you wanted to know about competency modeling, Training & Development, Vol. 51, No. 8, August 1997, str. 79.

127" Jak zauwaza Ch. Woodruffe (Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wy-
dawniczy ABC, Krakdw 2003, str. 102), zawieranie w modelu bardzo do siebie podobnych kompetendji (takich jak pisanie raportéw i pisanie e-maili, ktére powinny
znalez¢ sie pod nagtowkiem kompetencji komunikacja pisemna”) nie ma logicznego uzasadnienia.

1% Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business,

Warszawa 2011, str. 38.

122 Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.

130 Tego zdania jest miedzy innymi M. Lipkowski (Lipkowski M., Ewolucja funkcji zarzqgdzania kadrami, [w:] Z. Wisniewski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Wyzwania u progu XXl w., Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torur 2001, str. 167, ktéry twierdzi, ze ,réwnowaga pomiedzy wymaganiami wobec pracownika, plano-
waniem jego rozwoju a zdolnosciag jego percepdji tychze wymagan osiggana jest wiasnie przy okoto 12 kompetencjach”.

131 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business,

Warszawa 2011, str. 39.
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W praktyce przedsiebiorstw funkcjonujg réznorodne rozwigzania w zakresie liczby kompetencji
w pojedynczym profilu, co pokazuje wykres 2.11. Zdecydowanie najbardziej popularnym rozwiaza-
niem w badanych przedsiebiorstwach byta liczba kompetencji w ramach profilu okreslona na po-
ziomie od pieciu do osmiu kompetencji (stosowane w 40,5% badanych organizacji). Ponad jedna
trzecia firm (35,7%) przyznata, ze w ich organizacji stosuje sie profile ztozone z mniej niz pieciu kom-
petencji. Prawie co pigta badana firma stosowata profile o $rednio 9-12 kompetencjach (17,8%).
Najmniej popularne byty rozwigzania, w ktérych profile kompetencyjne sktadaty sie z duzej liczby
kompetendji (od 13 do 16 kompetencji w 3,8% firm; powyzej 16 w 2,2%).

Wykres 2.11. Srednia liczba kompetencji w pojedynczym profilu kompetencyjnym (ogétem)

45,0% -
40,0% -
35,0% -
30,0% ~
25,0% ~
20,0% ~
15,0% -
10,0% +

5,0% A

0,0%

40,5%
35,7%

17,8%
3,8% 5206
, — —

ponizej pieciu 5do8 9do 12 13do 16 powyzej 16
kompetendji

Z ilu kompetendji sktada sie Srednio profil kompetencyjny w Pani/Pana organizacji? Baza: n=655 (firmy, ktére opracowaty/wdrozyty lub
wdrazajq profile kompetencyjne/listy wymaganych kompetencji).
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Poza znacznym zréznicowaniem przyjetych w badanych organizacjach rozwigzan, uwage zwraca
zdecydowana dominacja rozwigzan prostych, w ktérych preferowane sg profile o niewielkiej licz-
bie kompetencji. Firmy, w ktérych profile sktadajg sie z maksymalnie osmiu kompetencji stanowia
ponad trzy czwarte (76,2%) badanej préby. Wskazuje to na preferowanie profili prostych, skta-
dajacych sie z niewielkiej liczby kompetencji, tatwych w budowie i w wykorzystaniu. Trzeba
jednak pamietac, ze zbytnie uproszczenie profili takze moze negatywnie wptynac na ich praktyczng
uzytecznos¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

W wyrdznionych podprébach badawczych widac nieznaczne zréznicowanie przyjetych rozwigzan

w odniesieniu do sredniej liczby kompetencji w pojedynczym profilu (tab. 2.23). W szczegélnosci:

* wyraznie czesciej profile o wiekszej liczbie kompetencji (powyzej osmiu) stosowane sg w przed-
siebiorstwach duzych (34,5% firm) niz srednich (21,8%),

e podobne, cho¢ mniej wyrazne, jest zréznicowanie pomiedzy firmami swiadczacymi ustugi wie-
dzochtonne, mniej wiedzochtonne i produkcyjnymi w odniesieniu do rozwigzan o wiekszej licz-
bie kompetencji w profilu (odpowiednio 29,4%, 20,1%, 21,9%),

* wyraZznie czesciej najprostsze profile (zawierajgce ponizej pieciu kompetengji) stosowane sg
w przedsiebiorstwach produkcyjnych (40,6%), szczegdinie w relacji do firm swiadczacych ustugi
wiedzochtonne (27,8%).
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Tabela 2.23. Srednia liczba kompetencji w pojedynczym profilu kompetencyjnym (w podprébach) [w %]

< . . Ustugi Ustugi mniej .
S;S;ir;;e nD_u120e2 wiedzochtonne | wiedzochtonne Pro:f;;zj ne
- - n=216 n=169 -

ponizej 5 kompetencji 36,9 29,5 27,8 37,7 40,6
5do8 413 36,1 429 42,2 37,5
9do 12 16,7 23,8 20,6 17,6 15,7
13do 16 3,0 8,2 6,0 1,0 4,0
powyzej 16 kompetencji 2,1 2,5 2,8 1,5 2,2

Z ilu kompetendji sktada sie srednio profil kompetencyjny w Pani/Pana organizacji? Baza: n=655 (firmy, ktére opracowaty/wdrozyty lub
wdrazajq profile kompetencyjne/listy wymaganych kompetencji)

2.3.4. Typ stanowisk, dla ktérych opracowano profile kompetencyjne

Jak juz powiedziano, pierwszym krokiem w tworzeniu profilu kompetendji jest okreslenie, ktore
ze zidentyfikowanych kompetencji bedg wymagane od danego pracownika. Najczesciej wyma-
gania kompetencyjne definiowane sg zakresem zadari zawodowych, ktére pracownik wykonuje
na danym stanowisku, poniewaz zadania stanowig podstawowy obszar wykorzystania kompetendji.
Dlatego tez najczesciej struktura profili kompetencyjnych w organizacji tworzona jest na bazie ist-
niejagcej w firmie struktury stanowisk pracy. Wynikajgce z opisu stanowiska pracy wymagania okre-
slaja, jakimi kompetencjami powinien wykazac sie pracownik. Zaletg tego podejscia jest, wynikajaca
z dostepnosci informacji, dobra znajomos¢ wymagar na danym stanowisku.

Profile kompetencyjne moga by¢ tworzone dla wszystkich stanowisk w organizacji lub dla wybranych
grup stanowisk. Generalnie mozna powiedzie¢, ze zakres oddziatlywania zarzadzania zasobami
ludzkimi opartego na kompetencjach jest ograniczony do stanowisk, dla ktérych opracowano
profile kompetencyjne. Profile stanowig bowiem podstawowe narzedzie wykorzystania zarzagdzania
kompetencjami, warunkujace mozliwos¢ oceny rzeczywistych kompetencji pracownika w odniesieniu
do kompetencji wymaganych oraz podejmowanie na tej podstawie odpowiednich dziatari z zakresu
zarzadzania (w tym dziatar szkoleniowych, promocji na wyzsze/inne stanowisko, wynagrodzen itp.).
Dlatego tez najlepszym rozwigzaniem jest opracowanie profili kompetencyjnych dla wszystkich stano-
wisk w organizacji. MoZliwe, a czasami pozadane ze wzgledu na specyfike organizacji, sa inne rozwia-
zania, w ktorych profile opracowywane sg dla wybranych grup stanowisk w przedsiebiorstwie.
Praktyke badanych przedsiebiorstw w tym zakresie przedstawia wykres 2.12.W firmach stosujacych pro-
file kompetencyjne rozwigzanie, w ktérym opracowane sg one dla wszystkich stanowisk w organizadj,
stosowane jest nieco rzadziej niz inne podejscia (61,7%). Najczesciej profile opracowywane sg dla sta-
nowisk wykonawczych (77,7%) oraz kierowniczych nizszego i $redniego szczebla zarzadzania (73,0%)
i nieznacznie rzadziej — stanowisk kierowniczych najwyzszego szczebla zarzadzania (69,5%). Nieco mniej
jest wdrozen profili kompetencyjnych dla stanowisk wyrdznionych wedtug innych kryteriéw niz hierar-
chia organizacyjna: zwigzanych z kluczowymi projektami organizacji (zgodnie z logika macierzowo-pro-
jektowej struktury organizacyjnej), funkcjonujacych w wybranych dziatach/komdrkach organizacyjnych
(zgodnie zlogikg podziatu funkcjonalnego struktury organizacyjnej), a najmniej dla pracownikéw uzna-
nych za talenty/osoby o wysokim potencjale (zgodnie ze zréznicowaniem pracownikéw zgodnie z logi-
ka teorii kapitatu ludzkiego). Wyniki te moga wskazywac na traktowanie profili kompetencyjnych
jako narzedzi normowania zasobéw ludzkich (a wiec narzedzi przede wszystkim okreslajacych
zestandaryzowane wymagania kompetencyjne, stawiane potencjalnym wykonawcom pracy),
a nie narzedzi stuzacych do uelastycznienia i dywersyfikowania dostepnego w firmie kapitatu
ludzkiego (a wiec nastawionych na réznicowanie pracownikéw ze wzgledu na unikalne, trudne
do skopiowania i zimitowania kompetencje, potrzebne organizacji do osiggania sukcesu rynko-
wego - zgodnie z teorig kluczowych kompetencji organizacji Prahalada i Hamela).
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Wykres 2.12. Profile kompetencyjne opracowywane dla réznego typu stanowisk (ogétem)

Dla stanowisk wykonawczych (pracownicy,
specjalisci, koordynatorzy itp.)

Dla stanowisk kierowniczych nizszego
i redniego szczebla zarzadzania

Dla stanowisk kierowniczych najwyzszego
Dla stanowisk zwigzanych z kluczowymi

Dla stanowisk w wybranych dziatach/komorkach
organizacyjnych (np. marketing)

Dla wszystkich stanowisk w organizadji

Dla stanowisk pracownikéw uznanych
za talenty/osoby o wysokim potencjale

77,7%

73,0%

szczebla zarzadzania 69,5%

projektami organizacji

64,0%

50,4%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Dla jakich stanowisk lub grup stanowisk w Pana(i) organizacji opracowano listy wymaganych kompetencji (profile kompetencyjne)?
Prosze wybrac wszystkie wiasciwe odpowiedzi. Baza: n=655 (firmy, ktdre opracowaty/wdrozyty lub wdrazajq profile kompetencyjne/listy

wymaganych kompetencji)

W odniesieniu do wyrdznionych podprob badawczych charakterystyka dotyczaca adresowania pro-
fili kompetencyjnych jest nastepujaca:

L]
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najwieksza réznica, siegajaca 21%, wystepuje pomiedzy firmami duzymi i srednimi w zakresie
wdrozenia profili kompetencyjnych dla wszystkich stanowisk w organizacji,

roéznice te sg praktycznie nieistotne pomiedzy podprébami firm ze wzgledu na wiedzochton-
no$¢ dziatalnosci,

nie wida¢ pomiedzy firmami srednimi i duzymi istotnych réznic w zakresie wdrozenia profili
kompetencyjnych dla grup stanowisk wyréznionych wedtug kryterium hierarchicznego (stano-
wisk wykonawczych, kierowniczych nizszego, sredniego i najwyzszego szczebla zarzadzania),
wyrazne roznice (wszystkie powyzej 20%) widac za to w zakresie wdrozenia profili kompeten-
cyjnych w odniesieniu do stanowisk wyréznionych ze wzgledu na inne kryteria (wybrane dzia-
ty/komdérki, kluczowe projekty, talenty); zdecydowanie czesciej dla tych grup stanowisk profile
opracowywane sg w firmach duzych,

zdecydowanie czesciej profile sa opracowywane dla stanowisk wykonawczych w firmach $wiadcza-
cych ustugi wiedzochtonne niz w pozostatych grupach przedsiebiorstw wyréznionych ze wzgledu
na typ dziafalnosci. Swiadczy¢ to moze o duzym znaczeniu kompetendji pracownikéw szerego-
wych (pracownikow pierwszego kontaktu w ustugach) w dziatalnosci przedsiebiorstw tego typu.
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Tabela 2.24. Profile kompetencyjne opracowywane dla réznego typu stanowisk (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JShJQI mnieJ Produkcyjne
n=553 | n=102 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=270
- - n=216 n=169 -
Dla wszystkich stanowisk w organizacji 584 794 59,7 59,2 64,8
Dla s.tar"l’()\.msk wykonawczych (pracownicy, 77,0 814 85,2 734 744
specjalisci, koordynatorzy itp.)
!D’Ia sta'nOW|sk kierowniczych nizszego 723 76,5 764 72 70,7
i Sredniego szczebla zarzadzania
Dla stanowisk klerqwnlczych najwyzszego 68,0 775 727 66,9 68,5
szczebla zarzadzania
Dla sFanowmk w V\{ybrapych dziatach/ _ 611 794 606 68,0 641
komérkach organizacyjnych (np. marketing)
Dla.stanom.nsk ZW|.qzaT\.ych z kluczowymi 613 75,5 65,3 621 630
projektami organizacji
Dla stanowisk pracown|k9w uznany.ch 436 508 56,9 450 485
za talenty/osoby o wysokim potencjale

Dla jakich stanowisk lub grup stanowisk w Pana(i) organizacji opracowano listy wymaganych kompetencji (profile kompetencyjne)?
Prosze wybrac wszystkie wtasciwe odpowiedzi. Baza: n=655 (firmy, ktdre opracowaty/wdrozyty lub wdrazajq profile kompetencyjne/listy

wymaganych kompetencji)

2.3.5. Stopien zréznicowania (ujednolicenia) profili kompetencyjnych

Interesujaca jest analiza odpowiedzi na pytanie o stopien zréznicowania/ujednolicenia profili kompe-

tencyjnych w badanych przedsiebiorstwach. Generalnie wyraZnie widac niewielki lub umiarkowany sto-
piert zroznicowania profili (wykres 2.13), niezaleznie od przyjetego kryterium zréznicowania. Co ciekawe,
najczesciej profile kompetencyjne sg ujednolicone ze wzgledu na charakter stanowiska pracy, poziom
w hierarchii (pracownicy wykonawczy, specjalisci, kierownicy nizszego, sredniego i wyzszego szczebla)
oraz funkcje (np. dla poszczegolnych dziatdw w firmie: marketing, sprzedaz, finanse, HR itp.). Wskazuje to

na juz zaohserwowany normalizacyjny i standaryzacyjny charakter profili kompetencyjnych. Jednoczesnie

najczesciej profile kompetencyjne sa w niewielkim stopniu zréznicowane ze wzgledu na strategiczne zna-
czenie stanowiska dla organizadji (np. talenty/osoby o wysokim potencjale, pracownicy kluczowi, gtéwni
eksperci itp.) oraz ze wzgledu na role organizacyjng (np. doradcza, menedzerskg, strategiczna itp.).

Wykres 2.13. Stopien zréznicowania/ujednolicenia profili kompetencyjnych (ogétem)

Ze wzgledu na charakter stanowiska/pracy

Ze wzgledu na poziom w hierarchii

Ze wzgledu na funkcje

Ze wzgledu na strategiczne znaczenie
stanowiska dla organizacjia

Ze wzgledu na role organizacyjna

B ujednolicone

0,

;D70

/0

18,2%
—
22,4%

———
27,3%
24,2%

24,7%
———

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

w niewielkim stopniu zréznicowane

= wduzym stopniu zréznicowane

Czy w Pani/Pana organizacji profile kompetencyjne dla poszczegdlnych stanowisk sq. ..? Baza: n=655 (firmy, ktdre opracowaty/wdrozy-
ty lub wdrazajq profile kompetencyjne/listy wymaganych kompetencji)
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Jak pokazuje tabela 2.25, w analizowanych podprobach nie wida¢ wyraznego zréznicowania profili

kompetencyjnych ze wzgledu na wyréznione kryteria.

Tabela 2.25. Stopien zréznicowania/ujednolicenia profili kompetencyjnych (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze | . Ustugi l.JSh"gl mniej Produkcyjne
n=553 | n=102 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=270
B - n=216 n=169 B
ujednolicone 352 36,1 357 36,3 34,5
w niewielkim
Ze wzgledu na charakter St(?pn}u 478 393 472 422 486
. zrbznicowane
stanowiska pracy
w duzym
stopniu 17,0 246 171 21,6 16,9
zroznicowane
ujednolicone 264 23,8 26,2 22,5 28,0
e epon | wnivitim
pracownicy stopniu 51,7 | 508 54,4 49,5 50,8
wykonawczy, specjalisci, e
. L zréznicowane
kierownicy nizszego,
sredniego i wyzszego w duzym
szczebla) stopniu 219 254 19,4 279 21,2
zréznicowane
ujednolicone 243 22,1 26,6 211 23,7
. w niewielkim
Zewzgledunafunkcje stopniu 502 | 410 484 49,0 489
(np. dla poszczeg6inych dziatow e
. - . zréznicowane
w firmie: marketing, sprzedaz,
finanse, HR itp.) w duzym
stopniu 25,5 36,9 25,0 29,9 274
zréznicowane
ujednolicone 21,7 23,0 274 15,7 21,5
w niewielkim
Ze wzgledu na role organizacyjng | stopniu 54,6 46,7 49,6 51,5 57,5
(np. doradcza, menedzerska, zrdznicowane
strategiczng itp.) w duzym
stopniu 23,7 30,3 23,0 328 209
zroznicowane
ujednolicone 22,8 18,0 238 20,1 21,8
Ze wzgledu na strategiczne L
znaczenie stanowiska dla wniewielkim
o stopniu 53,7 54,1 56,7 47,5 554
organizacji (np. talenty/osoby e
. ) zrdznicowane
o wysokim potencjale,
pracownicy kluczowi, w duzym
gtéwni eksperci itp.) stopniu 235 279 194 324 22,8
zroznicowane

Czy w Pani/Pana organizacji profile kompetencyjne dla poszczegolnych stanowisk sq. .. ? Baza: n=655 (firmy, ktére opracowaty/wdrozy-
ty lub wdrazajq profile kompetencyjne/listy wymaganych kompetencji)

2.3.6. Gradacja waznosci kompetencji na poziomie pojedynczego profilu kompetencyjnego

Waznym elementem budowy modelu kompetencji organizacji jest okreslenie wzglednego znacze-
nia kompetencji. Jak zauwaza T. Rostkowski'*? wszystkie zidentyfikowane w modelu kompetencje

132 Rostkowski T., Kompetencje a jakos¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] A. Sajkiewicz (red.), Jakos¢ zasobdw pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnos¢, Poltext,
Warszawa 2002, str. 94.
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sg istotne, ale nie wszystkie w rownym stopniu, chodzi bowiem o ,najbardziej istotne z punktu
widzenia podanej listy”, a nie o ,najbardziej istotne kompetencje w ogdle” W praktyce mozemy
wiec uznag, ze:

* wszystkie kompetencje w modelu sa rownie wazne,

* poszczegodlne kompetencje majg rézne znaczenie.

Zastosowanie waznosci kompetencji pozwala na okreslenie kompetencji kluczowych dla danej or-
ganizacji. Kompetencja kluczowa jest kompetencjg najwazniejsza z punktu widzenia stworzonego
modelu, a tym samym o najwiekszym znaczeniu dla organizacji. Uznanie, ze poszczegdlne kompe-
tencje maja rézne znaczenie, daje mozliwos¢ odzwierciedlenia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
wystepujacych w praktyce réznic w wartosci poszczegdlnych kompetencji, szczegdinie z punktu
widzenia organizacji. Okreslenie kompetencji kluczowych pozwala na ich szczegdlne wspieranie
i nagradzanie, poniewaz sg to kompetencje, ktére prowadzg do osiggniecia sukcesu przez organiza-
cje. Pracownicy wykazujacy te kompetencje stanowig bowiem najcenniejszy zasdb organizadji.
Niestety okreslanie wzglednego znaczenia kompetencji dla organizacji jest czesto pomijanym eta-
pem tworzenia modelu kompetendiji. Praktyka badanych przedsiebiorstw w tym zakresie jest silnie
zroznicowana (wykres 14). Sytuacja, w ktorej jest jasno okreslone, ktore kompetencje sg najwaz-
niejsze z punktu widzenia organizacji wystepuje w przypadku 42,9% wszystkich badanych przed-
siebiorstw. W drugiej pod wzgledem liczebnosci grupie przedsiebiorstw (38,2%) wszystkie kom-
petencje sg traktowane jako rownie wazne. 5,2% wszystkich badanych firm uznato, Zze okreslenie,
ktére kompetencje sg najwazniejsze, jest niemozliwe (nawet jezeli nie wszystkie kompetencje s
postrzegane jako réwnie wazne). Trudnosci z okresleniem istotnosci kompetencji w ramach profily,
aw szczegodlnosci w okredleniu kompetencji najwazniejszych, miato 13,7% badanych organizacji. Tak
wiec wyraznie widac, ze wsrdd badanych organizacji przewazaja te, w ktérych okreslenie istotnosci
kompetendji jest niemozliwe, utrudnione albo takiego rozréznienia nie dokonuje sie. Organizacje te
stanowig 57,1% wszystkich przebadanych.

Wykres 2.14. Gradacja waznosci kompetencji na poziomie pojedynczego profilu kompetencyjnego (ogétem)

52%

13,7% B wszystkie kompetencje sg rownie wazne

38,2% m jest jasno okreslone, ktore
kompetencje sg najwazniejsze
trudno jest okresli¢, ktére
kompetencje sg najwazniejsze

m okreslenie, ktore kompetencje sg

42.9% najwazniejsze jest niemozliwe

Czy na poziomie pojedynczego profilu kompetencyjnego w Pana(i) organizacji wiadomo, ktére kompetencje sq najwazniejsze, a ktdre

najmniej istotne w danej pracy? Baza: n=655 (firmy, ktére opracowaty/wdrozyty lub wdrazajq profile kompetencyjne/listy wymaganych

kompetendji)

W odniesieniu do podpréb wyrdznionych w badaniu wyrazny jest brak konkluzywnych réznic mie-
dzy duzymi a $rednimi przedsiebiorstwami (tab. 2.26). W przedsiebiorstwach ustugowych (zaréw-
no $wiadczacych ustugi wiedzochtonne, jak i mniej wiedzochtonne) czesciej niz w produkcyjnych
wystepuje sytuacja, w ktérej wszystkie kompetencje sg rownie wazne dla organizadji (i odwrotnie
—w firmach produkcyjnych wiekszy jest odsetek firm, w ktorych jest jasno okreslone, ktére kompe-
tencje s najwazniejsze).
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Tabela 2.26. Gradacja waznosci kompetencji w ramach profilu kompetencyjnego (w podprébach) [w %]

2.3. Profile kompetencyjne

Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mnie) Produkcyjne
n=553 | n=102 wiedzochtonne | wiedzochtonne h=270
- - n=216 n=169 a
Wszystkie kompetencje sa rownie wazne 373 42,6 42,5 40,2 335
Jest jasno qkreslone, ktére kompetencje 436 393 381 38,2 495
sg hajwazniejsze
Trudr_10 Je‘st.o.kresllc, ktére kompetencje 138 131 143 162 117
s3 najwazniejsze
L Ry SO ST T 53 49 52 54 52
sg najwazniejsze, jest niemozliwe

Czy na poziomie pojedynczego profilu kompetencyjnego w Pana(i) organizacji wiadomo, ktére kompetencje sq najwazniejsze, a ktére
najmniej istotne w danej pracy? Baza: n=655 (firmy, ktdre opracowaty/wdrozyty lub wdrazajq profile kompetencyjne/listy wymaganych
kompetendji).

Zakres zastosowania gradacji wzglednego znaczenia kompetencji w badanych przedsiebiorstwach
jest zdecydowanie niewystarczajacy. Wptyw na taka sytuacje moze mie¢ wiele czynnikéw. Jednym
z gtownych powoddw moze byc¢ obawa, ze okreslenie jednych kompetencji jako mniej istotnych, a
innych jako wazniejszych, spowoduje, ze pracownicy skupig sie jedynie na tych drugich'. Duze zna-
czenie moze mie¢ rowniez brak odpowiedniej wiedzy i narzedzi stuzacych okreslaniu wzglednego
znaczenia kompetencji na poziomie profilu.
W praktyce kompetencje mozna wazy¢ z dwodch perspektyw: w zaleznosci od ich znaczenia dla pra-
cy lub dla organizacji'**. Spojrzenie przez pryzmat pracy prowadzi do zastosowania kryteriéw pozwa-
lajgcych na okreslenie wzglednego znaczenia kompetencji w danej pracy, a wiec na poziomie
pojedynczego profilu kompetencji. Metodami stosowanymi do okreslenia takiego znaczenia moga
by¢!3:
1) czestotliwos¢ uzywania danej kompetencji w ramach petnionej roli (np. komunikowanie sie na
pismie w przypadku asystentki),
2) konsekwencje nieposiadania kompetendji (np. brak koncentracji uwagi pracownikéw kontroli
jakosci),
3) znaczenie dla efektywnosci pracy (np. negocjowanie w przypadku pracownikéw dziatéw han-
dlowych).
Metody te sg nastawione na okreslenie znaczenia kompetencji w ramach pojedynczych profili jedy-
nie z punktu widzenia wykonywanej pracy. Niestety, przy ich uzyciu nie jestesmy w stanie stwierdzi¢,
ktéra z kompetencji jest wazniejsza z punktu widzenia catej organizacji, poniewaz metody te nie
pozwalaja na chociazby przyblizone przewidywanie efektéw dziatania danej kompetencji na skale
catej organizacji.
W zasadzie jedyng metodg zwigzang z poszczegolnymi profilami, ale odpowiednia tez dla okre-
dlenia znaczenia kompetencji na poziomie organizacji jest wykorzystanie kategorii kompetendji
progowych i réznicujacych (patrz rozdziat 2.1). Kompetencje réznicujgce mogg w tym przypadku
stanowi¢ kompetencje najistotniejsze, poniewaz w najwiekszym stopniu wptywajg na rezultaty
pracy poszczegoélnych pracownikow. Istniejg rowniez metody posredniego okreslania relatywnej
wartosci kompetencji w organizacji, polegajace na analizie uwarunkowan wartosci kompetencji,
zarébwno wewnetrznych (takich jak wptyw na realizacje celéw, kultura organizacyjna, faza rozwoju
organizacji), jak i zewnetrznych (wartos¢ rynkowa kompetencji uwzgledniajaca trudno$¢ pozyskania

133 Obawy takie podziela rowniez Ch. Woodruffe (Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw, Oficyna Ekono-
miczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2003, str. 115), twierdzac, ze przy takim podziale istnieje ryzyko, iz organizacje beda sie koncentrowac wytacznie na tych,
ktére nazwano,gtéwnymi’, a to, co mniej wazne, stanie sie zupetnie niewazne.

134 Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakdw 2003,
str. 115.

135 Rostkowski T., Kompetencje a jakos¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] A. Sajkiewicz (red.), Jakos¢ zasobow pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnos¢, Poltext,
Warszawa 2002, str. 94.
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2.4. Pozyskiwanie pracownikdéw w oparciu o kompetencje

kompetencji na rynku, tempo starzenia sie kompetencji, trudnos¢ zimitowania i zastgpienia oraz
powigzanie kompetendji z przewaga konkurencyjna)'*®.

Podsumowujac, okreslenie wzglednego znaczenia (gradacji waznosci) poszczegdlnych kompeten-
cji na poziomie pojedynczego profilu kompetencyjnego jest istotne z punktu widzenia sprawnego
funkcjonowania systemu zarzadzania kompetencjami w organizacji, poniewaz umozliwia wskazanie
kompetencji kluczowych, ktérych pozyskiwanie, rozwoj i utrzymanie w organizacji jest zadaniem
priorytetowym.

2.4. Pozyskiwanie pracownikow w oparciu o kompetencje

2.4.1. Wykorzystanie zarzadzania kompetencjami w obszarze pozyskiwania pracownikéw

Model kompetencyjny obejmujacy profile kompetencyjne moze by¢ wykorzystany z powodzeniem
do pozyskiwania pracownikdw, zardbwno w zakresie planowania zatrudnienia w jego strategicznym
wymiarze, jak i rekrutacji i selekgji.

Przede wszystkim znajduje on zastosowanie w strategicznym planowaniu zatrudnienia. Planowa-
nie zatrudnienia jest ciggtym procesem, obejmujacym okreslanie potrzeb personalnych w wymiarze
ilosciowym i jakosciowym, analizowanie istniejgcego stanu i struktury personelu, tworzenie planéw
minimalizujacych luke miedzy podaza a popytem na wewnetrznym rynku pracy oraz monitorowa-
nie procesu wdrazania plandw zatrudnienia w zycie'?’. Organizacja moze takze, dzieki zastosowaniu
systemow opartych na kompetencjach, w tatwy sposdb okreslac przyszte potrzeby odnoszace sie
do wielkosci zatrudnienia, a takze, co wazniejsze, do zasobu kompetencji przysztych pracownikow'*,
Kompetencje okresla sie bowiem w odniesieniu do prognoz dotyczacych dziatalnosci organizacji'™.
Procesy planowania mozna powigzac z prognozami przysztych wymagan dotyczacych kompetendji
oraz z analiza luk pomiedzy prawdopodobnym popytem na poszczegdlne rodzaje kompetencji a
przewidywanga podazg 0séb posiadajacych owe kompetencje'®.

Przede wszystkim jednak modele kompetencyjne sg postrzegane jako wysoce uzyteczne narzedzie
wspierania systemoéw rekrutacji i selekgji. Jak twierdza Dubois i Rothwell™' r6znig sie one zasadniczo
od systemow tradycyjnych, w ktérych proces pozyskiwania pracownikdw skupia sie na poszukiwaniu
kandydatow spetniajacych kryteria wskazane w specyfikacji stanowiska pracy, a o zdolnosci do wy-
konywania przydzielonych zadan decydujg wyksztatcenie, doswiadczenie i kwalifikacje. Tymczasem
w ZZL opartym na kompetencjach cata uwaga skupiona jest na poszukiwaniu u kandydatéw ,udo-
wodnionych zdolnosci do realizacji okreslonych zadan lub na podstawie potwierdzonych wynikéw”
poprzez ,porownanie uzdolnien kandydatéw z modelem kompetencji opisujgcym cechy pracownika
osiggajacego w petni zadowalajgce lub ponadprzecietne wyniki w swojej dziedzinie”. Kompetencje
zawarte w profilu stanowig podstawowe kryterium selekcji, zdecydowanie istotniejsze od innych'*. Z
punktu widzenia danej pracy, jak rowniez organizacji, najistotniejsze jest bowiem to, czy pracownik
wykazuje pozadane kompetencje i czy bedzie mogt wykorzystac je z pozytkiem dla organizacji. Przyj-
mujac takie zatozenie, pracodawca znacznie utatwia sobie wybdr najodpowiedniejszego kandydata,
gdyz wie, jakich kompetencji poszukuje i na ktére z nich ktas¢ najwiekszy nacisk. Tak wiec, dzieki trak-
towaniu profili kompetencyjnych jako podstawy rekrutacji i selekcji pracownikdw, mozna'*:

3 Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak oceniac prace? Wartosc stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.
¥ Pocztowski A, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, str. 108.

138 Juchnowicz M., Sienkiewicz L., Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetendji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.

¥ Fitz-enz J, Rentownosc inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, str. 126.
4 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakdw 2001, str. 249.
4" Dubois D.D., Rothwell W.J., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 28.

142 Porownaj: Pocztowski A., Wokdt pojecia kompetendji i ich znaczenia w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] B. Urbaniak (red.), Gospodarowanie pracq, Wydawnictwo
Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2001, str. 173.
14 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business,

Warszawa 2011, str. 125.
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e Scisle powigzac procesy pozyskiwania pracownikow z innymi aspektami polityki personalnej,

* lepiej przygotowac procedury, metody i narzedzia zarowno rekrutacji, jak i selekcji,

* bardziej racjonalnie podejmowac decyzje na kolejnych etapach postepowania rekrutacyjno-se-
lekcyjnego.

Model kompetencji moze by¢ wykorzystany na wszystkich etapach procesu doboru, w tym w szcze-

golnosci'™:

* przygotowania ogtoszenia rekrutacyjnego,

* wyboru Zrédta rekrutacji i wiasciwej dla niego formy,

¢ planowania procesu selekgji i doboru narzedzi selekcyjnych,

* przygotowania narzedzi selekcyjnych,

* prowadzenia dziatan selekcyjnych,

* monitorowania oraz zwiekszania jakosci i skutecznosci procesu doboru pracownikow.

W zwigzku z tym konieczne jest blizsze przyjrzenie sie procesom pozyskiwania pracownikow z wy-

korzystaniem narzedzi opartych na kompetencjach w przedsiebiorstwach funkcjonujacych na ryn-

ku polskim.

2.4.2. Zakres strategicznego planowania zatrudnienia oraz rekrutacji i selekcji w oparciu o kompetencje w badanych
przedsiebiorstwach

Wsrod przedsiebiorstw, ktore wykorzystuja ZZL w oparciu o kompetencje dla ktérejkolwiek z grup
pracownikow, 36,1% wdrozyto te rozwigzania w obszarze strategicznego planowania za-
trudnienia, 24,7% jest w trakcie ich wdrazania, a 39,2% planuje ich wdrozenie. \W odniesieniu
do podpréb wyrdznionych w badaniu widac istotne zroznicowanie ze wzgledu na wielko$¢ przed-
siebiorstwa (tab. 2.27). Roznice w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci sg mniej wyrazne,
Z nieznacznie czestszymi wdrozeniami w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Tabela 2.27. Wykorzystanie narzedzi zarzadzania kompetencjami w obszarze strategicznego planowania zatrudnienia
(ogotem i w podprébach) [w %]

" ¢ edni . Ustugi Ustugi mniej Produkcyjne
Og_o em Sri nie D_uze wiedzochtonne | wiedzochtonne n=316
n=756 n=638 n=118 n=247 n=193
Wdrozone 36,1 34,0 475 348 32,1 39,6
W trakcie wdrazania 24,7 251 229 24,7 20,7 272
Planowane wdrozenie 39,2 40,9 29,7 40,5 47,2 332

W ktdrych obszarach zarzqdzania zasobami ludzkimi w Pana(i) organizacji wykorzystywane sq narzedzia zarzqdzania kompetencjami?
Baza: n=756 (tylko przedsiebiorstwa, ktére wykorzystujq zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje dla ktérejkolwiek z wy-
réznionych grup pracownikow).

Sposrod wszystkich wyréznionych obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi narzedzia za-
rzadzania kompetencjami najczesciej wykorzystywane sa w badanych firmach w obszarze
rekrutacji i selekcji pracownikéw. \Wsrdd przedsiebiorstw, ktdre wykorzystujg ZZL oparte na kom-
petencjach dla ktérejkolwiek z wyrdznionych grup pracownikéw, 69,6% wdrozyto te rozwigzania
w obszarze rekrutacji i selekcji, 17,6% jest w trakcie ich wdrazania, a 12,8% planuje takie
wdrozenia. W odniesieniu do podprob wyréznionych w badaniu wyrazne widac¢ zréznicowanie
ze wzgledu na wielkos¢ przedsiebiorstwa (tab. 2.28). Natomiast réznice w zaleznosci od rodzaju
prowadzonej dziafalnosci sa mniej wyrazne, chociaz najwiekszy odsetek firm, w ktérych wdrozono
to rozwigzanie w obszarze rekrutadji i selekdji, jest widoczny w grupie firm swiadczacych ustugi wie-
dzochtonne.

% Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.
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Tabela 2.28. Wykorzystanie narzedzi zarzadzania kompetencjami w rekrutacji i selekcji (ogétem i w podprébach) [w %]

Ogétem | Srednie Duze . Ustugi l.JS*UQI mniej Produkcyjne
=756 n=638 n=118 wiedzochtonne | wiedzochtonne n=316
- - a n=247 n=193 -
Wdrozone 69,6 67,1 83,1 73,7 65,3 69,0
W trakcie wdrazania 17,6 19,0 10,2 12,6 20,7 19,6
Planowane wdrozenie 12,8 13,9 6,8 13,8 14,0 11,4

W ktérych obszarach zarzqdzania zasobami ludzkimi w Pana(i) organizacji wykorzystywane sq narzedzia zarzqdzania kompetencjami?
Baza: n=756 (tylko przedsiebiorstwa, ktdre wykorzystujq zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje dla ktdrejkolwiek z wy-
réznionych grup pracownikdw).

Prawie potowa badanych przedsiebiorstw ma wdrozone formalne procedury weryfikacji
kompetencji na etapie rekrutacji i selekgji (45,2%). Jednoczesnie prawie co pigta firma (19,6%)

nie planuje wdraza¢ takich procedur, a 11,2% planuje wdrozy¢ je w przysztosci. 16,7% badanych

przedsiebiorstw jest w trakcie wdrozenia procedur weryfikacji kompetencji na etapie rekrutacji i se-
lekcji, a 7,4% opracowato takie procedury, ale ich jeszcze nie wdrozyto (wykres 2.15).

Wykres 2.15. Formalne procedury weryfikacji kompetencji na etapie rekrutacji i selekcji (ogotem)

19,6%

11,2%'

7,4%
16,7%

45,2%

m wdrozone

w trakcie wdrazania

opracowane, ale niewdrozone

B w przysztosci

nie planujemy wdrozenia

Czy w Panal(i) organizacji w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi istnieje/wykorzystywana jest/sq. .. formalne procedury weryfikacji
kompetencji na etapie rekrutacji i selekcji? Baza: n=941 (wszyscy respondenci).

W odniesieniu do podpréb wyréznionych w badaniu (tab. 2.29) wyraznie widac, ze:

* przedsiebiorstwa duze zdecydowanie czesciej niz Srednie majg wdrozone formalne procedury
weryfikacji kompetencji na etapie rekrutacji i selekcji (65,4% vs 41,9%),

e przedsiebiorstwa srednie czesciej niz duze nie planujg wdrozenia takich procedur (20,7% vs 12,3%),

e firmy swiadczace ustugi wiedzochtonne i firmy produkcyjne wdrazajg procedury weryfikacji

kompetendji na etapie rekrutacji i selekcji nieznacznie czesciej niz firmy Swiadczace ustugi mniej
wiedzochtonne (odpowiednio 49,6%, 44,5% vs 41,5%),
* przedsiebiorstwa swiadczace ustugi mniej wiedzochfonne czesciej niz inne nie planujg wdrozenia
takich procedur (24,1% vs 15,2% firm ustugowych wiedzochtonnych i 19,5% firm produkcyjnych).

Tabela 2.29. Formalne procedury weryfikacji kompetencji na etapie rekrutacji i selekcji (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JShJQI mnie) Produkcyjne
n=811 n=130 wiedzochtonne | wiedzochtonne h=389
- - n=282 n=270 -

Wdrozone 419 65,4 49,6 415 445
W trakcie wdrazania 18,2 6,9 15,2 14,1 19,5
Opracowane, ale niewdrozone 79 46 8,2 7,4 6,9
W przysztosci 11,2 10,8 11,7 13,0 95
Nie planujemy wdrozenia 20,7 12,3 15,2 24,1 19,5

Czy w Panal(i) organizacji w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi istniejq/wykorzystywane jest/sq. .. formalne procedury weryfikacji
kompetencji na etapie rekrutacji i selekcji? Baza: n=941 (wszyscy respondenci).
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2.4.3. Definiowanie potrzeb kompetencyjnych w procesie pozyskiwania pracownikéw w badanych przedsiebiorstwach

Zazwyczaj pierwszym etapem procesu doboru jest zgtoszenie zapotrzebowania na pracownika.
Na tym etapie konieczna jest zawsze wnikliwa analiza pracy, prowadzaca do budowy, z jednej stro-
ny, opisu stanowiska, a z drugiej, profilu pozadanego kandydata'*. Modele kompetencji dostarczaja
wszystkich informacji niezbednych do budowy takich profili dla wszystkich stanowisk w organizacji.
Przede wszystkim zawierajg szczegdtowe opisy kompetencji oraz pozadanych poziomow ich wyka-
zywania opisanych kategoriami zachowan .

Szczegdlnie wazne w definiowaniu potrzeb kompetencyjnych jest skupienie sie na kompetencjach
kluczowych, czyli najwazniejszych z punktu widzenia organizacji. Wazne jest réwniez, aby w pro-
cesie definiowania potrzeb kompetencyjnych w organizacji znaczng role odgrywali, poza pracow-
nikami dziatu personalnego, przedstawiciele kadry kierowniczej réznych szczebli zarzadzania, po-
niewaz osoby te posiadajg oparta na zatozeniach strategicznych i operacyjnych wiedze dotyczaca
tych wymagan. W organizacjach, w ktorych brak jest wyspecjalizowanej kadry posiadajacej wiedze
w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, mozliwe i czesto zalecane jest wsparcie ze strony eksper-
téw zewnetrznych. Pozwala to na profesjonalizacje doboru pracownikéw, bez koniecznosci pod-
noszenia kosztéw statych dziatalnosci przedsiebiorstwa, zwigzanych z zatrudnianiem dodatkowych
pracownikow.

W badanych firmach dominuje praktyka okreslania oczekiwan wobec kandydatéw do pracy
przez przysztego bezposredniego przelozonego pracownika (w tym kierownika liniowego,
kierownika zespotu, kierownika projektu) oraz przedstawicieli dziatu zarzagdzania zasobami
ludzkimi (wykres 2.16). Relatywnie czesto, bo w potowie badanych przedsiebiorstw, w proces ten
sg zaangazowani kierownicy sredniego szczebla zarzadzania, reprezentowani przez kierownikdw
dziatdbw/jednostek organizacyjnych spoza dziatu personalnego (jak mozna sie domyslac — reprezen-
tujacych kierownictwo dziatu, do ktérego prowadzony jest naboér). Zdecydowanie rzadziej w proces
okreslania oczekiwan wobec kandydatéw do pracy wigczani sg inni wewnetrzni eksperci zatrudnie-
ni w organizacji (spoza dziatu personalnego). Osoby reprezentujgce zewnetrzne organizacje (w tym
przedstawiciele firm konsultingowych i niezalezni eksperci zewnetrzni) s3 angazowane na tym eta-
pie rekrutacji przez niewielkg cze$¢ badanych firm.

Wykres 2.16. Osoby okreslajace oczekiwania wobec kandydatéw na etapie rekrutacji i selekcji (ogétem)

Przyszty bezposredni przetozony pracownika (kierownik 3
e . 81,4%
liniowy/zespotu/projektu)

Przedstawiciele dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi (HR, personalnego) 69,4%

Kierownicy Sredniego szczebla (kierownicy dziatéw/jednostek
organizacyjnych spoza dziatu personalnego)

Inni eksperci wewnetrzni zatrudnieni w organizadji
(spoza dziatu personalnego)

Niezalezni eksperci zewnetrzni

Firma konsultingowa

Inne osoby 4,9%

00% 100% 20,0% 300% 40,0% 500% 600% 70,0% 80,0% 90,0%

Kto na etapie rekrutacji i selekcji w Pana(i) organizacji okresla kompetencje oczekiwane od kandydatdw do pracy? Baza: n=941 (wszystkie
przedsiebiorstwa).

% Juchnowicz M. (red.), Narzedzia i praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2003, str. 80.
% Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetengji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.
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W odniesieniu do podpréb wyrdznionych w badaniu wyraZznie widac zréznicowanie pomiedzy fir-
mami srednimi i duzymi (tab. 2.30). W tych drugich zdecydowanie czeiciej w opisywany proces
angazowane sg wszystkie wyrdznione kategorie 0séb w ramach organizadji (szczegdlnie wyraznie
wiekszy jest odsetek firm wigczajacych w proces okreslania oczekiwan przedstawicieli kierownictwa
sredniego szczebla zarzadzania). Moze to wskazywac na wieksza dojrzatos¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi w firmach duzych, w ktorych odpowiedzialnosc¢ za proces zarzadzania ludzmi przenoszona
jest z dziatu personalnego na rézne szczeble organizacji. Jednoczesnie w firmach Srednich widac
relatywnie duzg (w stosunku do innych wyréznionych grup) role przysztego bezposredniego prze-
tozonego, co moze wskazywac na wczesng faze rozwoju funkgji personalnej w tych firmach (mniej
rozbudowane i mniej wyspecjalizowane struktury dziatu ZZL, o ile taki w ogdle istnieje). Firmy duze
nieznacznie czesciej korzystaja z zewnetrznych dostawcow ustug w procesie okreslania oczekiwan
wobec kandydatow do pracy. Natomiast w odniesieniu do podprob przedsiebiorstw wyrdznionych
ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci nie widac istotnych réznic.

Tabela 2.30. Osoby okreslajace oczekiwania wobec kandydatéw na etapie rekrutacji i selekcji (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze | . Ustugi L.JS*UQI M) | produkeyjne
h=811 | n=130 wiedzochtonne|wiedzochtonne =389
- B n=282 n=270 -
Przed.sta.wmele dziatu zarzadzania zasobami 670 846 69,0 69,6 68,0
ludzkimi (HR, personalnego)
Pr.zysziy F)ez.pf)srednl przeiozon}/ pracownika 79,8 915 823 75.9 846
(kierownik liniowy/zespotu/projektu)
Kierownicy sredniego szczebla (kierownicy
dzialéw/jednostek organizacyjnych spoza dziatu 51,5 70,8 54,3 478 58,6
personalnego)
Inni eksperc!.wewnetrzpl zatrudnieni 155 177 20,2 119 15.4
w organizacji (spoza dziatu personalnego)
Firma konsultingowa 7.3 10,8 89 59 8,2
Niezalezni eksperci zewnetrzni 73 10,8 8,2 7,0 59
Inne osoby 53 23 2,1 7.8 49

Kto na etapie rekrutadji i selekcji w Pana(i) organizacji okresla kompetencje oczekiwane od kandydatow do pracy? Baza: n=941 (wszystkie

przedsiebiorstwa).

Jako kluczowg charakterystyke pracownikoéw, majacg najwieksze znaczenie w podejmowaniu de-
cyzji o zatrudnieniu, badani uznali kompetencje pracownikéw — wiedze, umiejetnosci i postawy
(wykres 2.17). Nieco mniej istotne sg kwalifikacje pracownikéw (potwierdzone dyplomami, certyfi-
katami, uprawnieniami itp.), zaangazowanie i wysoka efektywnos¢ pracy oraz formalne wyksztatce-
nie. Za mniej istotne ankietowani uznali czynniki sytuacyjne (np. dyspozycyjnosc pracownika i czas
poswiecony na prace) oraz inne charakterystyki (np. zdrowie, kultura osobista itp.).
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Wykres 2.17. Charakterystyki pracownikéw o najwiekszym znaczeniu w podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu (og6tem)

Kwalifikacje pracownikéw (potwierdzone
dyplomami, certyfikatami, uprawnieniami, itp.)

Zaangazowanie i wysoka efektywnos$¢ pracy

Kombinacja wszystkich powyzszych czynnikow

Czynniki sytuacyjne (np. dyspozycyjnosc
pracownika i czas poswiecony na prace)

Kompetencje pracownikéw (wiedza,

umiejetnosci, postawy)

Formalne wyksztatcenie

Inne charakterystyki (np. zdrowie, kultura osobista itp.) 5,1%

76,9%

00% 100% 200% 300% 400% 500% 600% 700% 80,0% 90,0%

Ktére z charakterystyk pracownikdw majq najwieksze znaczenie w podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu w Pana(i) organizacji? Baza:
n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Nie widac wyraznych réznic w obrebie podprob wyrdznionych ze wzgledu na wielkos¢ przedsiebior-

stwa (tab. 2.31). W firmach swiadczacych ustugi wiedzochtonne wyraznie widac¢ znacznie wiegksze
znaczenie formalnego wyksztatcenia i nieznacznie wieksze — kompetencji oraz kwalifikacji pracow-
nikow. W firmach $wiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne relatywnie wieksze znaczenie maja

czynniki sytuacyjne (np. dyspozycyjnosc pracownika), zaangazowanie i wysoka efektywnos$¢ pracy

oraz inne charakterystyki (np. zdrowie, kultura osobista).

Tabela 2.31. Charakterystyki pracownikéw o najwiekszym znaczeniu w podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu (w pod-

prébach) [w %]
Srednie | Duze | . Ustugi l.JS*UQI M€ | produkeyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
- - n=282 n=270 -
Korpp.)etensj('e pracownikéw (wiedza, 75,5 86,2 812 72 771
umiejetnosci, postawy)
Formalne wyksztatcenie 39,7 40,8 57.8 29,3 34,2
Kwallﬁkaq.e pracownlkovxf (potW|er.dz<.)ne. . 494 523 56,7 411 50,9
dyplomami, certyfikatami, uprawnieniami itp.)
Czynn|k|.sytf1acyjne (’np. dyspozycyjnosc 185 192 113 23,7 20,3
pracownika i czas poswiecony na prace)
Zaangazowanie i wysoka efektywnos¢ pracy 39,7 40,0 30,1 456 427
Inne 'char'akterystykl (np. zdrowie, kultura 49 62 21 81 51
osobista itp.)
Kombinacja powyzszych czynnikéw 19,0 20,8 17,7 22,2 18,3

Ktére z charakterystyk pracownikéw majq najwieksze znaczenie w podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu w Pana(i) organizadji (prosze

wskazac trzy)? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,).

Kluczowe kompetencje oczekiwane od kandydatéw do pracy w badanych przedsiebior-
stwach mieszcza sie w kategorii ,wiedza zawodowa". Dominuje wiec zdecydowanie perspek-
tywa kompetencji ,twardych” Do kompetencji,miekkich” cenionych przez badanych pracodawcow
zaliczy¢ mozna: prace zespotowa, odpowiedzialnos¢, samodzielnos¢, kreatywnos¢ oraz komunika-
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tywnos¢. Do kompetencji oczekiwanych przez zdecydowanie mniejszy odsetek przedsiebiorstw
naleza: rozwigzywanie problemdw, zarzadzanie zespotem (motywowanie, kontrolowanie, organizo-
wanie, planowanie), innowacyjnos¢, radzenie sobie z niepewnoscig oraz podejmowanie ryzyka.

Wykres 2.18. Podstawowe kompetencje oczekiwane od kandydatéw do pracy (ogétem)

Zarzadzanie zespotem (motywowanie, kontrolowanie,

Wiedza zawodowa 72,9%

Praca zespofowa
Odpowiedzialnos¢ 35,8%
Samodzielnos¢ 30,6%

Kreatywnos¢
Komunikatywnos¢
Rozwiazywanie probleméw

organizowanie, planowanie)
Innowacyjnos¢ 7,1%

3,8%

3,1%

00% 10,0% 20,0% 300% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Radzenie sobie z niepewnoscia

Podejmowanie ryzyka

Jakich podstawowych kompetencji oczekuje Pana(i) organizacja od kandydatow do pracy/pracownikdw? Baza: n=941 (wszystkie przed-

siebiorstwa).

W firmach duzych do kluczowych oczekiwanych od kandydatéw kompetencji, poza wiedzg zawo-
dowag, naleza: praca zespotowa, odpowiedzialnos¢ oraz kreatywnos¢ (tab. 2.32). W firmach srednich
zas: praca zespotowa, odpowiedzialno$¢, samodzielnos¢ oraz komunikatywnos¢. W przedsiebior-
stwach $wiadczacych ustugi wiedzochtonne wyraznie wida¢ wieksze oczekiwania od kandydatéw
do pracy w stosunku do trzech kompetencji: wiedzy zawodowej, komunikatywnosci oraz kreatyw-
nosci. Firmy ustugowe wiedzochtonne oczekujg réwniez czesto od kandydatow odpowiedzialnosci
oraz samodzielnosci. Firmy produkcyjne, poza wiedzg zawodowa, najczesciej oczekujg umiejetno-
4ci pracy zespotowej, odpowiedzialnosci oraz samodzielnosci. Co ciekawe, praktycznie tego same-
go zestawu podstawowych kompetencji oczekujg firmy $wiadczace ustugi mniej wiedzochtonne,
w ktérych dodatkowo oczekiwana jest czesciej komunikatywnosc.

Tabela 2.32. Podstawowe kompetencje oczekiwane od kandydatéw do pracy (w podprébach) [w %]

Snritsi?:e nD=L:i3e0 wiedlits)’{cuh(ilonne wLij::IL;gL:}Eﬂe Pro::;(;gj ne
n=282 n=270
Wiedza zawodowa 72,9 73,1 82,3 61,1 743
Praca zespotowa 40,8 40,8 26,6 43,0 49,6
omtrolowanie, organizowanie, planowanie) | 1% | 138 17 1 123
Komunikatywnos¢ 28,0 16,9 33,0 293 19,8
Samodzielnos¢ 31,6 24,6 30,5 33,0 29,0
Innowacyjnos¢ 7.5 4,6 7,1 8,1 6,4
Kreatywnos¢ 256 29,2 330 230 234
Podejmowanie ryzyka 2,8 46 2,1 41 3,1
Radzenie sobie z niepewnoscig 3,8 3,8 3,9 48 3,1
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Odpowiedzialnos¢
Elastycznos¢

Odpornosc na stres

2.4. Pozyskiwanie pracownikéw w oparciu o kompetencje

Rozwigzywanie probleméw 14,3 16,2 11,3 15,9 15,9
35,0 40,8 344 330 388
83 10,8 50 11,9 9,0
54 85 78 6,3 4,1
0,7 2.3 0,7 0,7 1.3

Inne

Jakich podstawowych kompetencji oczekuje Pana(i) organizacja od kandydatéw do pracy/pracownikdw? Baza: n=941 (wszystkie

przedsiebiorstwa).

W badanych organizacjach zdecydowanie dominuje wewnetrzna obstuga procesu rekrutacji i se-
lekcji (wykres 2.19). W prawie trzech czwartych badanych firm proces ten realizowany jest przez we-
wnetrznych specjalistéw zatrudnionych w organizacji. Jezeli przedsiebiorstwa korzystajg z pomocy
zewnetrznej, najczesciej ma ona charakter wspierajacy, a wiec realizowana jest czesciowo przez
ekspertow wewnetrznych wspieranych przez ekspertow zewnetrznych (10,5%) lub przez zewnetrz-
na firme doradcza (5,0%). Jedynie co setna badana firma w catosci zleca proces rekrutacji i selekgji
na zewnatrz. Jednoczesnie co dwunasta badana firma nie prowadzi rekrutacji.

Wykres 2.19. Wewnetrzni i zewnetrzni specjalisci zaangazowani w proces rekrutacji i selekcji (og6tem)

Realizowany w catosci przez wewnetrznych specjalistow
Realizowany czesciowo przez wewnetrznych specjalistéw

wspieranych przez ekspertow zewnetrznych

Realizowany czesciowo przez wewnetrznych specjalistow
wspieranych przez zewnetrzng firme doradcza

Realizowany w catosci przez zewnetrznych niezaleznych

Realizowany w catosci przez zewnetrzna

: oo 72,5%
zatrudnionych w organizadji

Inne

ekspertéw na zlecenie firmy

firme doradcza na zlecenie firmy

Nie prowadzimy rekrutacji 8,3%

00% 10,0% 200% 300% 400% 50,0% 600% 700% 80,0%

Czy proces rekrutadji i selekcji w Pana(i) organizacji jest. .. ? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).
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Praktycznie rowny odsetek firm duzych i srednich realizuje proces rekrutacji i selekcji w catosci we-
wnetrznie (tab. 2.33). Wida¢ jednak wyraznie, ze wérod firm duzych wiekszy jest udziat tych, ktore
w proces doboru wigczajg zewnetrznych ekspertéw i firmy doradcze. Co jednak ciekawe w firmach
duzych petnig oni raczej role wspierajaca i rzadziej niz w $rednich przedsiebiorstwach przejmuja
petna odpowiedzialnos¢ za proces rekrutacji i selekcji. Przyktadowo, zadna z badanych firm duzych
nie zlecita procesu doboru w petni zewnetrznej firmie doradczej. W firmach $rednich zdecydowanie
wiekszy jest odsetek podmiotdw, ktére nie prowadza rekrutacji, podobnie jak w przedsiebiorstwach
produkcyjnych i swiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne.
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Tabela 2.33. Wewnetrzni i zewnetrzni specjalisci zaangazowani w proces rekrutacji i selekcji (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mni€) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne | wiedzochtonne h=389
B a n=282 n=270 B

Realllzo_walny w caiossl przez wewnet_rzn).(.ch 724 731 759 69,3 72
specjalistow zatrudnionych w organizacji
Realizowany czesciowo przez wewnetrznych
specjalistow wspieranych przez zewnetrznych 9,7 154 12,8 8,1 10,5
niezaleznych ekspertéw
Realizowany cze$ciowo przez wewnetrznych
specjalistow wspieranych przez zewnetrzna 44 8,5 43 59 49
firme doradcza
Realizowany w catosci przez zewnetrznych

. . . : 1,1 08 2,1 1,1 03
niezaleznych ekspertéw na zlecenie firmy
Realizowany w catosci przez zewnetrzna 09 00 07 04 10
firme doradcza na zlecenie firmy
Inne 2.2 0,0 14 4, 0,8
Nie prowadzimy rekrutacji 9.2 2,3 2,8 111 10,3

Czy proces rekrutadji i selekcji w Panaf(i) organizadji jest. .. ? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

2.4.4. Weryfikacja kompetencji kandydatéw w procesie selekcji

Niezwykle istotnym zagadnieniem w analizie wykorzystania modelu kompetencji w procesie se-
lekcji kandydatow jest weryfikacja ich kompetendji. Na bazie zatozerh modelu kompetencyjnego
i szczegdtowych profili kompetencyjnych, okreslajgcych rodzaj i zakres kompetencji poszukiwanych
u kandydatéw, konieczne jest opracowanie odpowiednich narzedzi selekcyjnych. Z punktu widzenia
weryfikacji kompetencji kandydatow wazne jest, aby wymagania kompetencyjne okreslone w pro-
filu byty szczegdtowe i nie miaty abstrakcyjnego charakteru. Jesli kryteria oceny (w tym przypadku
wymagania kompetencyjne) sg sformutowane w dos¢ ogodlnych kategoriach to moga by¢ réznie
interpretowane przez réznych uzytkownikdw, co podwaza wiarygodno$c i jednoznacznosc decyzji
zwigzanych z oceng i w konsekwencji — z doborem kandydatow'*. Chodzi bowiem o to, zeby osoby
dokonujace selekcji dysponowaty precyzyjnymi narzedziami, ktérych zastosowanie daje poréwny-
walne wyniki. Porownywalnos¢ wynikow kandydatow jest kluczem do wiasciwej oceny'*. Konieczne
jest wiec opracowanie na bazie profili kompetencyjnych i wiasciwe wykorzystanie w praktyce narze-
dzi selekcyjnych, do ktérych zaliczy¢ mozna:

1) analize dokumentéw aplikacyjnych (CV, list motywacyjny, referencje itp.),

2) wywiady z kandydatami (obejmujgce wywiady swobodne i ustrukturyzowane),

3) symulacje i probki pracy,

4) testy (w tym w szczegdlnosci testy wiedzy, testy kompetencyjne i testy psychologiczne),

5) assessment centre.

Zazwyczaj punktem wyjscia, stanowigcym pierwszy etap selekcji kandydatow jest analiza doku-
mentéw aplikacyjnych, szczegdlnie zyciorysu (CV, resume) oraz listu motywacyjnego. Jest to etap
pozwalajacy na wstepng weryfikacje poziomu spetniania kryteriéw okreslonych w wymaganiach
stanowiska przez kandydata. Nie powinien byc¢ to jednak etap jedyny i najwazniejszy, na ktorym
opiera sie decyzja o zatrudnieniu danej osoby. Jak zauwaza M. Sidor-Rzadkowska: Wszystkie wnio-
ski na tym etapie trzeba oczywiscie formutowac bardzo ostroznie. Zdarza sie, ze na podstawie zyciorysu
i listu mozna jedynie ustali¢, ze kandydat na pewno nie posiada dwdch kompetencji: umiejetnosci wy-

14 Whiddett S., Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, str. 71-72.
8 Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetengji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.
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wierania wplywu oraz umiejetnosci pisemnej komunikacji'*®. Dlatego tez oprocz analizy dokumentéw
aplikacyjnych nalezy wykorzystywac inne metody weryfikacji kompetencji kandydatéw.

Kolejng, najczesciej wykorzystywang w praktyce metoda weryfikacji kompetencji s wywiady. Moga
mie¢ one charakter wywiadu nieustrukturyzowanego, prowadzonego w formie swobodnej rozmo-
wy z kandydatem. Pytania zadawane w takim wywiadzie sg najczesciej wypadkowa indywidualnej
perspektywy osoby prowadzacej rozmowe oraz elokwencji kandydata. Brak wyraznej struktury wy-
wiadu, ktéry polega na zadawaniu réznych pytan (lub w réznej kolejnosci) wszystkim potencjalnym
kandydatom, utrudnia porownywalno$¢ odpowiedzi oraz mozliwo$¢ wyciggania na tej podstawie
wigzacych wnioskow na temat kompetencji kandydata. Oczywiscie duze umiejetnosci i doswiad-
czenie w prowadzeniu wywiadow pozwalaja czesto na uzyskanie potrzebnych informadcji, niemniej
jednak w skali sredniego lub duzego przedsiebiorstwa nalezy spodziewac sie w tym zakresie du-
Zego zroznicowania wérdd prowadzacych wywiady menedzerdw. Tym samym z punktu widzenia
weryfikacji kompetencji pracownikow zdecydowanie wieksze znaczenie powinny mie¢ wywiady
ustrukturyzowane. Ramy wywiadu ustrukturyzowanego stanowig wymagania kompetencyjne za-
warte w profilu kompetencji'°. Konieczne jest jednak, aby zawsze uszczegdtawia¢ wymagania profilu
i przektadac je na jezyk pytan selekcyjnych. Jest to niezwykle istotne, poniewaz pytania powinny
byc¢ tak sformutowane, aby na podstawie uzyskanych odpowiedzi mozna byto wyciggna¢ wnioski
na temat stopnia posiadania przez kandydata kompetencji uznanych za najbardziej odpowiednie
do wiasciwego wykonywania pracy na danym stanowisku''.

Do obserwacyjnych metod weryfikacji kompetencji kandydatéw zalicza sie prébki i symulacje
pracy. W ramach prébek pracy kandydat proszony jest o wykonanie dziatania, ktére bedzie istotnym
elementem wykonywanej przez niego pracy (np. test szybkiego, bezwzrokowego pisania). Symula-
cje sq technikami selekcyjnymi podobnymi do prébek pracy. Roznig sie tym, iz nie sg wykonywane
w warunkach rzeczywistych, lecz w warunkach zblizonych do pdzniejszych warunkéw pracy (np.
wykorzystanie symulatora samochodu lub symulatora lotu) '*%. Obserwacja kandydata do pracy przy
wykonywaniu czynnosci pozwala na posrednie wnioskowanie o zakresie i poziomie jego kompe-
tencji.

Obszerna i wewnetrznie zréznicowang grupe metod weryfikacji kompetendji na etapie selekdji sta-
nowia testy. Najbardziej obiektywne, ale jednoczesnie najmniej uzyteczne z punktu widzenia anali-
zy wszystkich elementow kompetencji (wiedzy, umiejetnosci i postaw), sg testy wiedzy. Stanowig
one dobre, rzetelne narzedzie badania wiedzy pracownikéw w okreslonej dziedzinie, ale najczesciej
nie sg scisle powigzane z zakresem wykonywanych zadarn zawodowych, co utrudnia ich wykorzy-
stanie jako narzedzia diagnozy przysztych zachowan i efektywnosci pracownika. Do grupy testo-
wych narzedzi diagnozy kompetencji naleza takze testy psychologiczne i testy kompetencji.
S3 one czesto stosowane w praktyce doradztwa personalnego oraz w niektérych przedsiebiorstwach.
Do zalet testéw psychologicznych w diagnozie kompetencji zalicza sie'*: standaryzacje i zwigzang
Z tym réwnos¢ szans oraz brak wptywu czynnikéw, takich jak osobiste wzgledy czy uprzedzenia re-
krutera, jawno$c¢ skal ocen i skal odniesienia utatwiajace porownywanie wynikow, zweryfikowang ja-
kos¢ metodyczna, oraz istotng role korygujaca wobec wczesniej zebranych informacji o kandydatach.
Wsréd wad wymienia sie’*: ograniczenie do indywidualnej analizy zachowania bez uwzglednienia
wptywu sytuacji, brak catosciowego obrazu zdolnosci i sprawnosci kandydata (skupienie na niekto-
rych aspektach ogdtu zdolnosci i mozliwosci) oraz niewielki zwigzek z trescig pracy. W praktyce naj-
wiekszg trudnos¢ stanowi dokonanie wyboru wiasciwych, sposrdd ogdlnie dostepnych, metod dia-
gnostycznych oraz ich ewentualne dostosowanie do potrzeb organizacji (np. poprzez dostosowanie

149 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business,

Warszawa 2011, str. 125.

150 Poréwnaj: Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, str. 249.
151 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business,

Warszawa 2011, str. 125.

52" Instrumenty zarzqdzania zasobem ludzkim organizacji, M. Juchnowicz (red.), Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2001.

153 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, str. 129, za: H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wro-

ctaw 2001, str. 513.
54 |bidem.
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skal oceny wynikéw w stosunku do grupy docelowej). Testy psychologiczne powinny by¢ bowiem
starannie dobrane i umiejetnie zinterpretowane'. Niestety, praktyka pokazuje, ze: na rynku funkcjonuje
bowiem ogromna liczba wyrobdw ,testopodobnych’, ktdrych stosowanie w najlepszym razie moze narazi¢
firme na smiesznos¢, a w najgorszym — przyczynic sie do wielu ludzkich dramatéw '*°.
Rzetelna diagnoza kompetencji pracownikdéw wymaga zastosowania testéw psychologicznych,
ktére powinny spetnia¢ wiele kryteriow metodologicznych. Przede wszystkim powinny by¢ meto-
dami psychometrycznymi o znanych parametrach rzetelnosci, trafnosci i standaryzacji. Powinny by¢
rowniez legalnie dostepne na rynku, poprzez licencje udzielang organizacji przez firmy lub osoby
posiadajace prawa autorskie do testu. Co ciekawe, w warunkach rynku polskiego istnieje stosunko-
wo nieduzo narzedzi spetniajacych wszystkie powyzsze kryteria. Czes¢ narzedzi, opracowanych na
potrzeby poszczegodlnych przedsiebiorstw, nie ma udowodnionej empirycznie rzetelnosci i trafno-
4Ci, a jeszcze inne nie zostaty wiasciwie przetestowane w warunkach polskiego rynku pracy.
Powyzej zaprezentowane narzedzia sg jednak w wiekszym stopniu narzedziami psychometryczny-
mi niz testami kompetencyjnymi. Testy kompetencyjne wykorzystywane w praktyce mozna po-
dzieli¢ na'”:
* testy introspekcyjne,
* testy wykonania.
Testy introspekcyjne majg na celu ustalenie, czy dana osoba postepuje lub nie postepuje w okreslo-
ny sposdb. Ich wadg jest ograniczona skala punktacji oraz to, ze udzielane odpowiedzi moga miec
raczej charakter deklaracji niz opisu stanu faktycznego. M. Sidor-Rzadkowska'®® uwaza, ze testy te maja
niewielka wartos¢ prognostyczng, poniewaz ich celem jest gtéwnie zrozumienie przez osobe badang
istoty okreslonych kompetencji oraz dokonanie samooceny.
Testy wykonania to krotkie opisy sytuacji z podanymi trzema réznymi mozliwosciami postepowa-
nia. Osoba oceniana wybiera najlepsze i najgorsze zachowanie w danej sytuacji. Tak skonstruowany
test dostarcza znacznie bogatszego materiatu do analizy i poszerza zakres punktacji. Testy takie sa
rowniez bardziej wiarygodne, gdyz w ich wypadku trudniej przewidzie¢, jakie odpowiedzi moga by¢
prawidtowe.
Niemniej jednak zaleca sie ostrozno$¢ w wykorzystaniu tych testéw, poniewaz zazwyczaj badaja
one nie to, w jaki sposdb pracownik zachowuje sie w danej sytuacji, a raczej jego wyobrazenia na
temat tego, jakie postepowanie bedzie uwazane za wiasciwe w danej organizacji'*’.
Ostatnig, najbardziej zaawansowang metoda (a w zasadzie — grupg metod) diagnozy kompetencji
jest assessment centre. Metoda ta, nazywana takze centrum oceny lub oceng zintegrowana, pole-
ga na zaplanowaniu dla kandydatéw na pracownikéw serii indywidualnych oraz grupowych zadan,
¢wiczen i testow zblizonych do zadan czekajacych ich na przysztym stanowisku pracy'®. Kompeten-
cje sq weryfikowane przy uzyciu ilosciowych skal szacunkowych wybranych wymiaréw funkcjono-
wania pracownika w zakresie wskazanych kompetencji. Cze$¢ zadan jest rejestrowana kamerg cyfro-
wa i dokumentowana. Rbznorodnos¢ zadan pozwala na zbieranie i ocenianie informacji o réznego
rodzaju kompetencjach:
e rozmowa indywidualna moze stuzy¢ wstepnej ocenie takich kompetencji, jak komunikatywnos¢
czy odpornos¢ na stres,
* test in-basket diagnozuje takie kompetencje, jak planowanie, zarzadzanie czasem, organizacja
dziatar, podejmowanie decyzji, analiza informacji,
¢ dyskusja grupowa daje mozliwos¢ oceny komunikatywnosci, przywddztwa, pracy zespotowe),
umiejetnosci przekonywania lub obrony wiasnego zdania,

155 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business,

Warszawa 2011, str. 128.
56 |bidem.

7 Filipowicz G., Zarzqgdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004.
1% Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business,

Warszawa 2011, str. 146.

199 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna a Wolters Kluwer

business, Warszawa 2011, str. 148.

190 |bidem, str. 131.
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* zadania symulacyjne moga miec rézny charakter, na przyktad zadanie polegajace na opracowa-
niu kampanii reklamowej okreslonego produktu moze stuzy¢ diagnozowaniu takich kompeten-
cji, jak kreatywno$¢, wiedza fachowa z zakresu marketingu czy umiejetno$¢ planowania dziatar.

Assessment centre jest uznawane za efektywng'®', ale kosztowng i czasochtonng metode selekgji

kandydatéw, wymagajaca od oséb prowadzacych selekcje nie tylko dobrego przygotowania me-

rytorycznego, lecz takze znajomosci specyfiki firmy oraz specyfiki stanowiska pracy'®. Jak zauwaza

Ch. Woodruffe: osrodki oceny wydajq sie najlepszymi metodami podejmowania trafnych decyzji przy

selekcji kandydatoéw do pracy. Cho¢ btedy polegajqce na przyktad na wybraniu osoby, ktéra sie nie spraw-

dza na danym stanowisku, sporo kosztujq, dzis jednak dla wielu organizacji wieksze znaczenie ma ryzyko
odrzucenialudzi dysponujqcych cennym potencjatem'®®. Zastosowanie tej metody daje najbardziej pre-

cyzyjne i wiarygodne wyniki oceny poziomu kompetencji, dlatego zazwyczaj wykorzystuje sie ja w

odniesieniu do kluczowych stanowisk w firmie.

2.4.5. Metody weryfikacji kompetencji kandydatéw w badanych przedsiebiorstwach

W procesie rekrutacji i selekcji do najwazniejszych metod weryfikacji kompetencji kandydatow
w odniesieniu do pracownikéw wykonawczych zaliczy¢ mozna analize dokumentéw aplikacyjnych
(CV, list motywacyjny itp.) oraz wywiady swobodne z kandydatami (wykres 2.20). Inne wyréznione
metody, takie jak: symulacje/probki pracy, testy umiejetnosci/kompetencji, wywiady ustrykturyzo-
wane czy testy wiedzy, sg rowniez stosowane, jednak odgrywaja zdecydowanie mniejsza role. Za-
awansowane narzedzia selekcyjne, takie jak testy psychologiczne czy assessment centre, wykorzy-
stywane sg sporadycznie w odniesieniu do tej grupy kandydatow.

Wykres 2.20. Poréwnanie metod weryfikacji kompetencji stosowanych dla hierarchicznie wyréznionych grup stanowisk
(ogotem)

: , : . 1 86,9%
Analiza dokumentow aplikacyjnych —‘:/ 86,4%

(CV, list motywacyjny itp.)

1 71,6%
V\/yv\/iady swobodne z kandydatami —:/ 71,6%

85,0%

> 78,6%

32,9%
Testy umiejetnosci/kompetendji — 28,4%

i 15,8%

18,7%
Wywiady ustrukturyzowane z kandydatami ;:/18,5%

Symulacje/prébki pracy

Testy psychologiczne

Assessment centre

i 1829% 15,9%

Testy wiedzy g 17,5%
] 12,8%

Ll kierownicy

M specjalisci
B pracownicy wykonawczy
Inne

1,8%
1,7%
0,9%

00% 100% 20,0% 30,0% 40,0% 500% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Na jakiej podstawie/jakimi metodami weryfikuje sie kompetencje kandydatéw do pracy na etapie rekrutacji i selekcji? Baza: n=941

(wszystkie przedsiebiorstwa).

W odniesieniu do podprob przedsiebiorstw mozna zauwazy¢, ze w firmach duzych wiekszy odsetek

niz w $rednich stosuje testy umiejetnosci/kompetendcji oraz testy psychologiczne (tab. 2.34). W fir-
mach swiadczacych ustugi wiedzochtonne w stosunku do pozostatych grup przedsiebiorstw zdecy-

161 Czapla T. P, Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dz 2011, str. 45.
192 Sidor-Rzadkowska M., op. cit., str. 132.
13 Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw;, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2003.
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dowanie czesciej stosowane sg wywiady ustrukturyzowane z kandydatami oraz nieznacznie czesciej

testy wiedzy i testy psychologiczne. W firmach produkcyjnych wyraZnie, cho¢ nieznacznie czesciej,

wykorzystuje sie w procesie selekcji pracownikow wykonawczych symulacje i prébki pracy.

Tabela 2.34. Metody weryfikacji kompetencji kandydatow na etapie rekrutacji i selekcji: pracownicy wykonawczy (w pod-

prébach) [w %]
Snritsir;:e nD:L;i3e0 wiedlzjz’{cuh%fl)nne wliJ::izglcmz:ze Pro::;(;gj ne
n=282 n=270
?c':z 'Iiizsi :ﬁl;w::;;\v; iatl‘;'.i)kacyj nych 83,5 94,6 90,4 84,8 81,2
Wywiady swobodne z kandydatami 78,7 78,5 80,5 75,6 794
Wywiady ustrukturyzowane z kandydatami 15,8 16,9 234 12,6 12,9
Symulacje/prébki pracy 17,0 21,5 14,2 17,0 20,6
Testy wiedzy 12,3 15,4 16,3 104 11,8
Testy umiejetnosci/kompetencji 13,7 29,2 174 14,1 15,9
Testy psychologiczne 3,6 7,7 6,0 3,0 3,6
Assessment centre 09 08 11 1,5 0,3
Inne 1,2 0,8 0,7 1,5 1,3

Na jakiej podstawie/jakimi metodami weryfikuje sie kompetencje kandydatdw do pracy na etapie rekrutacji i selekcji? Baza: n=941

(wszystkie przedsiebiorstwa).

Dla kandydatéw z grupy specjalistow rowniez najwazniejszymi narzedziami selekcyjnymi jest analiza
dokumentow aplikacyjnych (CV, list motywacyjny itp.) oraz wywiady swobodne z kandydatami (wy-
kres 2.20). Prawie jedna trzecia badanych firm stosuje w odniesieniu do tej grupy réwniez wywiady
ustrukturyzowane. Testy umiejetnosci/kompetendji, testy wiedzy, symulacje i probki pracy stosowane
s przez co pigte/széste przedsiebiorstwo. Podobnie jak w poprzednim przypadku, najmniejszg po-
pularnoscig cieszg sie testy psychologiczne oraz assessment centre.

W wyrdznionych podprébach takze wida¢ wieksza popularnos¢ testow wiedzy i testéw psycholo-
gicznych, a szczegdlnie testow umiejetnosci/kompetencji w przedsiebiorstwach duzych. Relatyw-
nie najwieksza role, poza analiza dokumentéw i wywiadami swobodnymi, odgrywaja w firmach
Swiadczacych ustugi wiedzochtonne wywiady ustrukturyzowane z kandydatami — zdecydowanie
popularniejsze w tej kategorii przedsiebiorstw niz w firmach produkcyjnych i swiadczacych ustugi
mniej wiedzochfonne.

Tabela 2.35. Metody weryfikacji kompetencji kandydatow na etapie rekrutacji i selekgji: specjalisci (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JShJQI mni€) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne | wiedzochtonne h=389
B - n=282 n=270 B

Anall.za dokumentf)w :‘a\pllkacyjnych 85,6 915 887 85 85,6
(CV, list motywacyjny itp.)
Wywiady swobodne z kandydatami 716 71,5 69,9 72,6 72,2
Wywiady ustrukturyzowane z kandydatami 27,6 33,1 37,2 22,6 26,0
Symulacje/prébki pracy 15,2 17,7 15,2 174 14,4
Testy wiedzy 16,6 23,1 16,0 16,7 19,3
Testy umiejetnosci/kompetenc;ji 16,5 30,8 19,5 16,7 19,0
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Testy psychologiczne

Assessment centre

Inne
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472 6,9 53 44 4,1
2,7 1,5 2,1 30 26
1,8 08 1,1 1,9 2,1

Na jakiej podstawie/jakimi metodami weryfikuje sie kompetencje kandydatéw do pracy na etapie rekrutacji i selekcji? Baza: n=941

(wszystkie przedsiebiorstwa).

Dla kandydatéw na stanowiska kierownicze, oprocz standardowej analizy dokumentéw aplikacyj-
nych oraz wywiadow swobodnych z kandydatami, stosunkowo czesto wykorzystuje sie wywiady
ustrukturyzowane (wykres 2.20). Niemniej jednak inne wyréznione narzedzia selekcyjne cieszg sie
mniejszg popularnoscia.

Duza role wywiaddw ustrukturyzowanych w procesach selekcji na stanowiska kierownicze wida¢
wyraznie w przedsiebiorstwach duzych, sposréd ktérych narzedzie to wykorzystuje 43,8% firm. Moz-
na takze zaobserwowac, ze w stosunku do firm $rednich firmy duze zdecydowanie czesciej stosuja
testy wiedzy oraz testy umiejetnosci. Co 10. duza firma stosuje réwniez testy psychologiczne jako
narzedzie selekcyjne menedzeréw. W odniesieniu do podziatu przedsiebiorstw na rodzaj prowadzo-
nej dziatalnosci nie widac¢ wyraznych réznic, poza zdecydowanie wiekszg popularnoscig wywiadéw
ustrukturyzowanych w firmach swiadczacych ustugi wiedzochtonne.

Tabela 2.36. Metody weryfikacji kompetencji kandydatéw na etapie rekrutacji i selekcji: kierownicy (w podprébach) [w %]

S’r:zg?if nDzl';i:o wieszJ:)'cuh%rl)nne wlij:;l;glcmglr?:\e Pro::: ;;J ne
n=282 n=270
f\c':f: 'Iiizsi‘ 1‘::%::;;\";’ ?tz"i)kacyj nych 86,4 90,0 87,6 86,7 86,6
Wywiady swobodne z kandydatami 72,2 67,7 68,8 73,7 72,2
Wywiady ustrukturyzowane z kandydatami 31,1 438 40,1 27,8 31,2
Symulacje/probki pracy 11,6 13,8 99 133 124
Testy wiedzy 16,7 27,7 199 14,8 19,3
Testy umiejetnosci/kompetencji 17.3 27,7 20,6 20,0 16,5
Testy psychologiczne 53 11,5 6,0 48 7,2
Assessment centre 25 23 25 26 23
Inne 2,0 08 1,1 1,5 2,6

Na jakiej podstawie/jakimi metodami weryfikuje sie kompetencje kandydatdw do pracy na etapie rekrutacji i selekcji? Baza: n=941

(wszystkie przedsiebiorstwa).

76

Przy poréwnaniu metod weryfikacji kompetencji stosowanych dla przedstawionych stanowisk (wy-
kres 2.20) widac¢ wyraznie, ze badanych przedsiebiorstw nie charakteryzuje znaczaca stratyfikacja
metod wykorzystywanych wobec réznych grup kandydatéw. Zdecydowanie dominujgcymi narze-
dziami w stosunku do wszystkich grup (pracownikéw wykonawczych, specjalistow i kierownikow)
pozostajg: analiza dokumentoéw aplikacyjnych oraz wywiady swobodne z kandydatami. W stosunku
do pracownikéw wykonawczych relatywnie czesciej wykorzystuje sie wywiady swobodne oraz sy-
mulacje i probki pracy, rzadziej natomiast wszystkie pozostate metody. Grupe kierownikow wyréz-
nia czestsze stosowanie réznego rodzaju testéw (umiejetnosci i kompetencji, wiedzy, psychologicz-
nych). Zaskakujgce jest natomiast bardzo rzadkie wykorzystanie assessment centre w weryfikacji
kompetencji na stanowiskach kierowniczych. O ile w odniesieniu do pracownikéw wykonawczych
czy nawet specjalistow moze by¢ to metoda o niezadowalajacej relacji ceny do uzyskanego efektu
(poniewaz mimo wysokiej trafnosci prognostycznej, na ktérg wskazuja rézne badania, jest to me-
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toda kosztowna), to w przypadku stanowisk kierowniczych jej bardziej powszechne zastosowanie

powinno by¢ ekonomicznie uzasadnione. Wydaje sie wiec, ze przedsiebiorstwa nie widzg wartosci

dodanej w stosowaniu tej metody, jako narzedzia diagnozy kompetencji i przewidywania przysztej

efektywnosci pracownika.

Poza stanowiskami wyréznionymi ze wzgledu na poziom w hierarchii, w badaniu uwzgledniono

jeszcze jedng grupe pracownikéw — tzw. talenty, osoby o wysokim potencjale (wykres 2.21). Co cie-

kawe, jest to grupa, dla ktorej w odniesieniu do pozostatych stanowisk (ogdtem dla wszystkich firm

bez podziatu na podpréby):

e relatywnie rzadziej stosuje sie wywiady swobodne i nieco rzadziej — analize dokumentéw aplika-
cyjnych oraz testy umiejetnosci/kompetendji,

* nieznacznie czedciej stosuje sie wywiady ustrukturyzowane,

e podobng role odgrywaja testy wiedzy, testy psychologiczne, symulacje i prébki pracy, oraz
assessment centre.

Wykres 2.21. Metody weryfikacji kompetencji kandydatéw na etapie rekrutacji i selekcji - talenty/osoby o wysokim po-

tencjale (ogoétem)

Analiza dokumentéw aplikacyjnych

Wywiady swobodne z kandydatami

Wywiady ustrukturyzowane z kandydatami

Testy umiejetnosci/kompetencji

80,8%
(CV, list motywacyjny itp.) °

Testy wiedzy

Symulacje/probki pracy
Testy psychologiczne

Assessment centre

Inne 7,7%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Na jakiej podstawie/jakimi metodami weryfikuje sie kompetencje kandydatdw do pracy na etapie rekrutacji i selekcji? Baza: n=941

(wszystkie przedsiebiorstwa).

W firmach duzych w odniesieniu do selekdji talentow bardziej popularne niz w srednich sg nastepu-
jace metody: wywiady ustrukturyzowane, symulacje i probki pracy, testy umiejetnosci i kompetendji
oraz testy psychologiczne (tab. 2.37). W przedsiebiorstwach swiadczacych ustugi wiedzochtonne wy-
raznie czesciej stosowane sg wywiady ustrukturyzowane. Zakres wykorzystania metody assessment
centre jest jednak bardzo ograniczony (2,1% badanych firm). W firmach produkcyjnych widac¢ za to
czestsze wykorzystanie symulacji i probek pracy w odniesieniu do tej grupy kandydatéw.

Tabela 2.37. Metody weryfikacji kompetencji kandydatow na etapie rekrutacji i selekcji: talenty/osoby o wysokim poten-

cjale (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi FMUgI mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne|wiedzochtonne =389
B B n=282 n=270 B
Anall.za dokumentf)w .apllkacyjnych 80,3 838 816 80,0 80,7
(CV, list motywacyjny itp.)
Wywiady swobodne z kandydatami 64,9 64,6 61,7 62,6 68,6
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Wywiady ustrukturyzowane z kandydatami 19,2 27,7 27,3 17,0 17,7
Symulacje/prébki pracy 12,2 19,2 11,3 10,7 16,2
Testy wiedzy 17,8 17,7 20,2 13,7 18,8
Testy umiejetnosci/kompetencji 16,2 22,3 174 17,0 16,7
Testy psychologiczne 44 7,7 5,3 48 46
Assessment centre 1,2 2,3 2,1 1,1 1,0
Inne 7.8 6,9 6,0 10,0 7.2

Na jakiej podstawie/jakimi metodami weryfikuje sie kompetencje kandydatéw do pracy na etapie rekrutacji i selekcji? Baza: n=941
(wszystkie przedsiebiorstwa).

2.4.6. Kto i na jakiej podstawie ocenia kandydatéw w badanych przedsiebiorstwach

W badanych firmach osobg najczesciej oceniajgcg kandydatéw do pracy jest bezposredni przeto-
zony pracownika, wspierany przez przedstawicieli dziatu ZZL oraz — w potowie badanych przedsie-
biorstw — kierownikéw Sredniego szczebla zarzadzania (wykres 2.22). Co ciekawe, jeszcze mniejszy
odsetek firm korzysta na tym etapie z pomocy zewnetrznych dostawcow ustug.

Wykres 2.22. Osoby oceniajace kandydatoéw na etapie rekrutacji i selekcji (ogétem)

Przyszty bezposredni przetozony pracownika

(kierownik liniowy/zespotu/projektu) Sl

Przedstawiciele dziatu Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi (HR, personalnego)

Kierownicy sredniego szczebla (kierownicy
dziatéw/jednostek organizacyjnych spoza. ..

Inni eksperci wewnetrzni zatrudnieni
w organizacji (spoza dziatu personalnego)

Firma konsultingowa
Niezalezni eksperci zewnetrzni

Inne osoby

00% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Kto na etapie rekrutacji i selekcji w Panal(i) organizacji okresla kompetencje oczekiwane od kandydatdw do pracy? Baza: n=941 (wszystkie
przedsiebiorstwa).

W badanych organizacjach wyraznie wida¢ zdecydowanie wieksze zaangazowanie réznych grup

pracownikow w firmach duzych (tab. 2.38). Brak jednak wyraznego zréznicowania miedzy firmami
ustugowymi wiedzochtonnymi, mniej wiedzochtonnymi i produkcyjnymi.
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Tabela 2.38. Osoby oceniajace kandydatéw na etapie rekrutacji i selekcji (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne|wiedzochtonne n=389
- B n=282 n=270 B
Przed_sta_wmlele dziatu zarzadzania zasobami 623 79,2 66,0 644 6328
ludzkimi (HR, personalnego)
Przyszty bezposredni przetozony pracownika 797 892 809 756 8438

(kierownik liniowy/zespotu/projektu)

Kierownicy sredniego szczebla (kierownicy
dzialéw/jednostek organizacyjnych spoza 48,0 63,8 532 43,0 53,0
dzialu personalnego)

Inni eksperci wewnetrzni zatrudnieni

w organizacji (spoza dziatu personalnego) 145 185 206 1> 136
Firma konsultingowa 6,0 10,0 6,7 59 6,9
Niezalezni eksperci zewnetrzni 46 9,2 7,1 48 41

Inne osoby 55 23 3,2 74 49

Kto na etapie rekrutadji i selekcji w Pana(i) organizacji okresla kompetencje oczekiwane od kandydatow do pracy? Baza: n=941 (wszystkie
przedsiebiorstwa).

Najczesciej stosowanymi metodami weryfikacji kompetencji kandydatéw do pracy sg w badanych
przedsiebiorstwach subiektywna ocena kompetencji kandydata przez osobe/zespdt prowadzaca
nabdr, analiza informacji zawartych w dokumentach aplikacyjnych dotyczacych doswiadczenia za-
wodowego kandydata oraz jego wyksztatcenia i kwalifikacji zawodowych (wykres 2.23). Zdecydo-
wanie mniej popularne sa metody zwigzane z analizg wynikow testow kompetencyjnych kandydata
oraz porownywaniem zachowar kandydata z wzorcowym profilem kompetencyjnym.

Wykres 2.23. Sposéb weryfikacji kompetencji kandydata do pracy (og6tem)

Poprzez subiektywna ocene kompetendji
kandydata przez osobe/zespdt prowadzacg nabor — 89,2%

Poprzez informacje zawarte w dokumentach aplikacyjnych

dotyczace doswiadczenia zawodowego kandydata _ 81,9%

Poprzez informacje zawarte w dokumentach aplikacyjnych

dotyczace formalnego wyksztatcenia i kwalifikacji kandydata _ 79,3%

Poprzez wyniki testow kompetencyjnych kandydata _ 416%

Poprzez poréwnanie zachowan kandydata

z wzorcowym profilem kompetencyjnym przez _ 40,2%

00% 100% 200% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

W jaki sposob w Panali) organizacji weryfikowany jest poziom kompetencji deklarowany przez kandydata do pracy? Baza: n=941 (wszyst-
kie przedsiebiorstwa).

Praktycznie wszystkie wyrdznione metody weryfikacji kompetencji kandydatéw do pracy sg bardziej

popularne w firmach duzych oraz swiadczacych ustugi wiedzochtonne (tab. 2.39) w stosunku do
innych kategorii przedsiebiorstw.
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Tabela 2.39. Sposéb weryfikacji kompetencji kandydata do pracy (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JShJQI mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
B B n=282 n=270 a
Poprzez subiektywna ocene kompetencji 884 93,8 90,8 90,0 874
Poprzez wyniki testéow kompetencyjnych 397 53,1 525 348 38,3
kandydata
Poprzez informacje zawarte w dokumentach
dotyczace doswiadczenia zawodowego 79,9 94,6 87,2 77,0 81,5
kandydata
Poprzez informacje zawarte w dokumentach
dotyczace formalnego wyksztatcenia i 779 87,7 86,9 73,0 78,1
kwalifikacji kandydata
Poprzez poréwnanie zachowan kandydata z
wzorcowym profilem kompetencyjnym przez 39,2 46,2 40,8 36,3 424
osobe/zespot prowadzaca nabor

W jaki sposdb w Panal(i) organizacji weryfikowany jest poziom kompetencji deklarowany przez kandydata do pracy? Baza: n=941 (wszystkie

przedsiebiorstwa).

2.4.7. Jako$¢ narzedzi weryfikacji kompetencji i efektywno$¢ procesu doboru

Jak zauwaza A.D. Lucia'®, zastosowanie modelu kompetencji w obszarze rekrutacji i selekcji zwieksza
prawdopodobienstwo zatrudnienia pracownikow, ktérzy odniosg sukces w danej pracy. Umozliwia
on bowiem koncentracje na rzeczywistych wymaganiach kompetencyjnych, ktére bedg stawiane
pracownikowi. Jednakze stwierdzenie to bedzie prawdziwe tylko wtedy, kiedy jakos¢ narzedzi we-
ryfikacji kompetencji bedzie wysoka. Z pewnoscig poza czynnikami zwigzanymi z umiejetnosciami
oceny kompetencji przez osoby biorgce udziat w procesie selekcji'®® na jakos¢ te wptyw maja:

e stopien dopasowania narzedzi weryfikacji kompetencji do specyfiki organizacji,

e trafnosc predykcyjna stosowanych narzedzi.

Narzedzia stosowane przez organizacje mogg mie¢ charakter uniwersalny, w niewielkim stopniu do-
stosowany do specyfiki organizacji, lub — przeciwnie — mogg by¢ opracowane specjalnie na potrzeby
organizacji. Zazwyczaj wskazuje sie, ze to drugie rozwigzanie jest dla niej korzystniejsze, poniewaz
pozwala na lepsze dostosowanie kompetencji pracownikow do wymagan konkretnej organizadji
i specyfiki pracy. W przypadku narzedzi,szytych na miare” moze jednak pojawic sie problem wery-
fikacji ich trafnosci predykcyjnej. Badanie trafnosci narzedzi weryfikacji kompetendji jest zazwyczaj
czasochtonne i kosztowne. W zwiazku z tym niewiele organizacji jest w stanie ponosic koszt takich
dziatan. Jednakze bez spemnienia tego warunku nie wiadomo, czy narzedzie mierzy to, co powinno
mierzy¢ i w zwigzku z tym, czy mozna wnioskowac na podstawie uzyskanych wynikow.

Zazwyczaj o trafnosci predykcyjnej stosowanych narzedzi wnioskuje sie wiec posrednio, poprzez
badanie trafnosci nie samych narzedzi, a podjetej decyzji o zatrudnieniu. Ogdlnie, chodzi o weryfi-
kacje tego, czy zatrudniony pracownik rzeczywiscie spetnia wymagania stanowiska pracy w zakresie
kompetendcji, po uptywie okreslonego czasu po podjeciu zatrudnienia (zazwyczaj po uptywie okresu
prébnego).

Narzedzia weryfikacji kompetencji stosowane w badanych organizacjach maja w duzej mie-
rze charakter uniwersalny (tab. 2.40). Jedynie 24,1% badanych firm potwierdzito wykorzystywanie
narzedzi ,szytych na miare’, opracowywanych specjalnie dla danej organizacji. Nieco ponad jedna
trzecia badanych firm stosuje narzedzia uniwersalne, ktére zostaty dostosowane do potrzeb danej

1% Lucia A.D, Lepsinger R., The Art and Science of Competency Models: Pinpointing Critical Success Factors in Organizations; Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco 1999.
1% Zagadnienie to jest szeroko opisywane w literaturze i ma ogromne znaczenie dla jakosci procesu weryfikacji kompetencji ze wzgledu na mozliwo$¢ popetnienia
wielu btedow w,sztuce oceniania’, takich jak bfad tendencji centralnej, btad etykietowania, btad atrybudji przyczynowych, efekt aureoli itp.
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organizacji (tzw. quasi-uniwersalne). Rdwnie liczna grupa (38,3%) stosuje narzedzia uniwersalne, ktore
wykorzystywane sg réwniez przez inne przedsiebiorstwa.

Narzedzia,szyte na miare” sg zdecydowanie czesciej domeng firm duzych, podobnie jak ,quasi-uni-
wersalne” (tab. 2.40). Nieznacznie czesciej niz inne firmy te rodzaje narzedzi wykorzystuja przedsie-
biorstwa swiadczace ustugi wiedzochtonne. Narzedzia uniwersalne sg stosowane przede wszystkim

w firmach srednich i Swiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne.

Tabela 2.40. Stopien uniwersalnosci narzedzi weryfikacji kompetencji (ogotem i w podprébach) [w %]

Ogétem | Srednie | Duze . Ustugi l:Jsiugl mnie) Produkcyjne
n=941 | n=811 | n=130 wiedzochtonne|wiedzochtonne n=389
- B B n=282 n=270 B
Opracowywane 3 specjalnie 241 | 23 308 27,7 230 224
dla naszej organizacji
Sa uniwersalne, a!e dostc.)sov.\{ane 376 366 438 408 326 388
do potrzeb naszej organizacji
Sa unl_wersalne, stosowane tez 383 403 254 316 444 38,8
przez inne firmy na rynku

Jakie sq stosowane w Panal(i) organizacji narzedzia weryfikacji kompetencji? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw nie bada trafnosci wszystkich stosowanych na-
rzedzi weryfikacji kompetencji (tab. 2.41). 41,8% firm w ogdle nie bada trafnosci narzedzi wery-
fikacji, a ponad jedna trzecia (35,0%) bada jedynie trafnos¢ niektorych metod. Zaledwie nie-
co mniegj niz jedna czwarta firm stwierdzita, ze wszystkie metody weryfikacji kompetencji poddaje
szczegdtowej analizie pod katem ich trafnosci.

W badaniu trafnosci metod weryfikacji kompetencji, szczegélnie w odniesieniu do niektérych metod,
przodujg przedsiebiorstwa duze (tab. 2.41). W grupie firm srednich odsetek firm, w ktérych w ogéle
nie jest badana trafnos¢ stosowanych metod jest wyraznie wiekszy, podobnie jak w grupie firm

$wiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne.

Tabela 2.41. Badanie trafnosci narzedzi weryfikacji kompetencji (ogétem i w podprébach) [w %]

Ogétem | Srednie | Duze | . Ustugi L.JS*UQI M€ 1 produkeyjne
n=941 | n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne n=389
- B B n=282 n=270 B
Tak, wszystkie metody weryfikacji
kompetencji podlegaja szczegotowej 233 224 28,5 259 21,1 229
analizie pod katem ich trafnosci
Tak, niektore metody weryfikacji
kompetencji podlegaja szczegétowej 35,0 33,3 454 36,2 28,1 38,8
analizie pod katem ich trafnosci
Nie, metody weryfikacji kompetencji
nie podlegajq analizie pod katem ich 41,8 443 26,2 379 50,7 383
trafnosci

Czy w Pana(i) organizacji badana jest trafnos¢ stosowanych narzedzi weryfikacji kompetencji? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw twierdzi, ze bada trafno$¢ decyzji o zatrudnieniu danego pra-
cownika (wykres 2.24). Trafnos¢ decyzji o zatrudnieniu badana jest najczesciej przez ocene efektywno-
$ci pracownika oraz przez rozmowy z bezposrednim przefozonym po uptywie okresu probnego (lub
innego okreslonego czasu po zatrudnieniu). Mniej popularna jest metoda polegajaca na rozmowach
Z samym pracownikiem po uptywie okresu prébnego, stosowana przez okoto potowe przedsiebiorstw.
W co szdstej badanej firmie nie bada sie trafnosci decyzji o zatrudnieniu danego pracownika.
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Wykres 2.24. Badanie trafnosci decyzji o zatrudnieniu (ogotem)

Tak, trafno$¢ decyzji o zatrudnieniu danego pracownika badana jest
poprzez ocene jego efektywnosci po uptywie okresu prébnego 71,7%
(lub innego okreslonego czasu po zatrudnieniu)
Tak, trafnos¢ decyzji o zatrudnieniu danego pracownika badana jest

poprzez rozmowy z bezposrednim przetozonym po uptywie _ 64,1%

okresu prébnego (lub innego okreslonego czasu po zatrudnieniu)

Tak, trafno$¢ decyzji o zatrudnieniu danego pracownika badana

jest poprzez rozmowy z samym pracownikiem po uptywie _ 48,8%

okresu prébnego (lub innego okreslonego czasu po zatrudnieniu)

Nie bada sie trafnoéci decyzji o zatrudnieniu danego pracownika - 17,0%

Tak, trafnos¢ decyzji o zatrudnieniu danego pracownika 16%
jest badana, ale w inny sposob F '

00% 100% 200% 300% 400% 500% 600% 700% 80,0%

Czy w Panal(i) organizacji badana jest trafnos¢ decyzji o zatrudnieniu danego pracownika? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

W firmach duzych czesciej niz w srednich trafnos¢ decyzji o zatrudnieniu bada sie poprzez rozmowy
7 bezposrednim przetozonym oraz nieznacznie czesciej z wykorzystaniem oceny jego efektywnosci
po uptywie okresu prébnego (tab. 2.42). Wyzszy jest odsetek firm srednich niz duzych, w ktérych
trafnos¢ decyzji o zatrudnieniu nie jest w ogole badana. Odsetek ten jest poréwnywalny w firmach
Swiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne oraz produkcyjnych, a mniejszy w firmach ustugowych
wiedzochtonnych.

Tabela 2.42. Badanie trafnosci decyzji o zatrudnieniu (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JShJQI mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
- - n=282 n=270 B

Tak, trafnosc decyzji o zatrudnieniu danego
pracownika badana jest poprzez ocene jego
efektywnosci po uptywie okresu prébnego 70,9 76,9 74,1 69,3 71,7
(lub innego okreslonego czasu
po zatrudnieniu)

Tak, trafnosc¢ decyzji o zatrudnieniu danego
pracownika badana jest poprzez rozmowy
z bezposrednim przetozonym po uptywie 62,6 73,1 64,5 60,0 66,6
okresu préobnego (lub innego okreslonego
czasu po zatrudnieniu)

Tak, trafnosc decyzji o zatrudnieniu danego
pracownika badana jest poprzez rozmowy
z samym pracownikiem po uptywie okresu 48,1 53,1 543 433 48,6
probnego (lub innego okreslonego czasu
po zatrudnieniu)

Tak, trafnosc¢ decyzji o zatrudnieniu danego

pracownika jest badana, ale w inny sposéb 16 1 1 22 1>

Nie bada sie trafnosci decyzji o zatrudnieniu

. 18,0 10,8 13,1 193 18,3
danego pracownika

Czy w Panal(i) organizacji badana jest trafnos¢ decyzji o zatrudnieniu danego pracownika? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).
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2.5. Rozwdj pracownikéw w oparciu o kompetencje

Przeznaczajqc czas i pieniqgdze na wspomaganie uczenia sie i rozwoju ludzi, lokujemy depozyt w banku
ich lojalnosci*®?

2.5.1. Przestanki rozwoju kompetencji pracownikéw w badanych organizacjach

Jednym z podstawowych celéw wprowadzania modeli kompetencyjnych w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi jest zwiekszenie zasobu kompetencji i elastycznosci pracownikéw. Dlatego tez niezmiernie
istotng cecha rozwigzan kompetencyjnych jest promowanie rozwoju pracownikow i zachecanie ich
do zdobywania nowych kompetencji. Posiadanie przez pracownikdw szerokiego zakresu wiedzy,
umiejetnosci i innych kompetencji umozliwia wykonywanie przez nich wiekszej ilosci zadan, niz
jest to mozliwe w tradycyjnych systemach, w ktérych od pracownika oczekuje sie kompetencji w
zakresie danego (jednego) stanowiska pracy. Monitorowanie poziomu i tempa rozwoju 0séb za-
trudnionych w organizacji jest nawet uznawane za istote zarzgdzania opartego na kompetencjach'®.
Podejscie kompetencyjne w obszarze rozwoju pracownikow'®:
* pozwala skupic¢ sie na tych umiejetnosciach, wiedzy i innych kompetencjach, ktére maja naj-
wiekszy wptyw na efektywnos¢ pracownikow,
* zapewnia powigzanie szkolen ze strategia i warto$ciami organizacj,
* zapewnia najbardziej wydajne spozytkowanie czasu i funduszéw przeznaczonych na szkolenia.
Rozwdj kompetendji pracownikéw w organizacji powinien uwzglednia¢ uwarunkowania zewnetrzne
(rynkowe). W zaleznosci od okolicznosci na zewnatrz organizacji (w szczegodlnosci od sytuacji na rynku
pracy) menedzerowie w organizacji musza podejmowac decyzje o kierunkach rozwoju kompetendji
pracownikow, w szczegolnosci tych, ktérych kompetencje s3 trudne do zastapienia, a ich warto$¢ ma
dla organizacji znaczenie kluczowe. Posiadajac informacje o tym, jakie kompetencje sa poszukiwa-
ne przez organizacje, w przypadku gdy sa one tatwo dostepne, zarzadzajgcy moga podjac decyzje o
ich pozyskaniu z zewngatrz'®. Decyzja odnosnie do rozwoju kapitatu ludzkiego w ramach réznych grup
pracownikow w organizacji (lub pozyskiwanie go poza organizacja) uzalezniona jest najczesciej od
analizy dwoch wymiardw: wartosci strategicznej kompetencji oraz unikalnosci rynkowej kompetencji
(na podstawie modelu Lepaka i Snella'’?). Model ten zaktada cztery rézne formy pozyskiwania kapitatu
ludzkiego: wewnetrzny rozwoj kapitatu ludzkiego, jego kontraktacje, pozyskanie kapitatu ludzkie-
go oraz kreowanie alianséw w obszarze kapitatu ludzkiego. Wewnetrzny rozwdj kapitatu ludzkiego
zaktada dazenie do posiadania pracownikéw, ktérych kompetencje sg zaréwno unikalne, jak i war-
tosciowe. Kontraktacja kapitatu ludzkiego dotyczy najczesciej pracownikéw, ktorych kompetencje
nie sg ani rzadkie, ani nie maja dla organizacji strategicznej wartosci. W zwigzku z tym inwestycje
w rozwdj tych pracownikéw sg ograniczone, poniewaz fatwo jest je pozyskac na zewnetrznym
(otwartym) rynku pracy. Pozyskanie kapitatu ludzkiego (najczesciej od konkurencji) charakteryzuje
podejscie do tych pracownikéw, ktérych kompetencje majg wysoka wartosc strategiczng dla orga-
nizacji, ale dos¢ fatwo jest je pozyskac z rynku pracy. Umozliwia to eksternalizacje kosztéw rozwoju
kompetendji, przy jednoczesnej internalizacji korzysci przez przedsiebiorstwo. Kreowanie alianséw
w obszarze kapitatu ludzkiego dotyczy pracownikow o unikalnych kompetencjach, ale nie kluczo-
wych dla funkcjonowania organizacji. W podejsciu tym proponuje sie dzielenie kosztéw rozwoju
kapitatu ludzkiego przez podejmowanie wspolnych inicjatyw w obszarze rozwoju kompetencji
z jednostkami sektora publicznego (np. szkotami wyzszymi czy zawodowymi), a takze do wspierania
indywidualnych inicjatyw jednostek.

1% Fitz-enz J., Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, str. 105.
167 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer Polska,

Warszawa 2011, str. 54.

1% Lucia A.D, Lepsinger R, The Art and Science of Competency Models: Pinpointing Critical Success Factors in Organizations; Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco 1999.
199 Zob.: Phillips J.J,, Ford D.J., Designing Training Programs, American Society for Training and Development, Alexandria 1996.
170 Lepak D.P, Snell S.A, The Human Resource Architecture. Toward a Theory of Human Capital Allocation and Development, ,Academy of Management Review"

nr1/1999.
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Niezaleznie od przyjetej perspektywy, podejscie kompetencyjne oznacza dla pracodawcow zobo-
wigzanie do wspierania rozwoju pracownikéw przez tworzenie odpowiednich mozliwosci ksztat-
towania kompetencji, ktére sg krytycznym czynnikiem sukcesu zarowno catej firmy, jak i indywi-
dualnych pracownikéw. Oczywiscie odpowiedzialnos¢ organizacji za rozwdj pracownikdow musi
wspotwystepowac z odpowiedzialnosdcig i motywacja osobista. Jak zauwaza M. Sidor-Rzadkowska:
Osobg odpowiedzialng za wiasny rozwdj zawodowy jest (a przynajmniej powinien by¢) pracownik. Trud-
no bowiem zaprzeczyc, ze podjecie pracy we wspotczesnej organizadji staje sie w duzej mierze tozsame
z podjeciem nauki. Wobec zachodzqcych wokdt dynamicznych przeksztatceri koniecznos¢ nieustannego
doskonalenia posiadanych kompetencji jest czyms oczywistym'’".

Mozna wiec powiedzie¢, ze odpowiedzialnosc za rozwdj kompetencji pracownika jest wspétdzielona
przez organizacje i jednostke. Jest to szczegdlnie prawdziwe w sytuacji, w ktérej rozwdj rozumiany jest
szeroko i nie jest utozsamiany jedynie ze szkoleniem pracownikéw. Zgodnie z definicjami funkcjonu-
jacymiw obszarze ZZL, szkolenie pracownikdw jest procesem podnoszenia kwalifikacji (kompetencji)
zwigzanych z wymaganiami pracy, w celu zwiekszenia sprawnosci dziatania'”2. Rozwdj jest jednak po-
jeciem szerszym, obejmujgcym zaréwno szkolenie pracownika, jak rowniez przemieszczenia, awanse
i uczenie sie poprzez zdobywanie doswiadczenia w pracy. W przypadku rozwoju mamy zazwyczaj do
czynienia z dtuzszym horyzontem czasu. Rozwdj zwigzany jest z wykonywaniem kolejnych prac na
réznych stanowiskach oraz oceng postepow pracownika. W rezultacie procesu rozwoju pracownik
powinien by¢ przygotowany do wykonywania trudniejszych zadan i zajjnowania bardziej odpowie-
dzialnych stanowisk. Z tej perspektywy, o ile odpowiedzialno$¢ za zdobycie okreslonych kompetendji
(szczegdlnie w procesie szkoleniowym) spoczywa w duzej mierze na uczestniku szkolenia (oczywi-
$cie, jesli w procesie tym nie popetniono btedéw na ktérymkolwiek z etapow procesu szkolenia),
o tyle rozwoj z pewnoscia zalezy w duzej mierze od mozliwosci kreowanych przez organizacje. Pra-
cownik moze bowiem podejmowac i finansowac we witasnym zakresie szereg dziatar stuzacych roz-
wojowi wiasnych kompetendji, ale to organizacja decyduje o tym, czy bedzie on miat warunki do ich
praktycznego wykorzystania, np. mozliwos¢ zajecia bardziej odpowiedzialnego stanowiska, wykony-
wania nowych zadan itp. Rozwdj w ujeciu kompetencyjnym powinien zatem odnosic sie do:

* szkolenia pracownikéw,

* planowania kariery pracownikow.

Jak twierdzg Dubois i Rothwell'”® w obszarze szkolenia pracownikdw najwazniejszym celem jest eli-
minacja barier ograniczajacych efektywnos¢ indywidualng poprzez rozwdj kompetencji. Szkolenie
powinno by¢ organizowane w sposéb pozwalajacy na osigganie mierzalnych, w petni zadowalaja-
cych lub ponadprzecietnych wynikdw. Zatozenie to potwierdza prof. Pocztowski'’, zauwazajac, ze w
dziatalnosci szkoleniowej nastepuje ukierunkowanie podejmowanych przedsiewzie¢ na rozwijanie
kompetencji wyrdzniajacych wysoko efektywnych pracownikoéw. Celem szerzej rozumianego roz-
woju pracownikéw jest ufatwienie jednostkom odkrycia ich wtasnych kompetencji, wspieranie orga-
nizacji w pracach nad ujawnianiem uzdolnieri tworzqcych jq ludzi oraz dalsze rozwijanie uzdolnier po
zakoriczeniu realizacji zadania (...) Model ten opiera sie na zatozeniu, ze 98% wszelkich wysitkéw wkta-
danych w budowanie kompetencji przybiera postac zdobywania doswiadczenia zawodowego'”*. Pozwa-
la to na wykorzystanie w planowaniu kariery zawodowej poszczegélnych pracownikéw informacji
o ich silnych stronach (kompetencjach majacych potencjat rozwojowy) oraz na poréwnywanie
kompetencji kandydatow z wymogami kompetencyjnymi przysztych funkgji lub stanowisk pracy!'’®.
Jak pokazuja przeprowadzone badania, zakres wdrozen systemu kompetencyjnego w obsza-
rze szkolen i rozwoju jest znaczny. \Wsréd przedsiebiorstw, ktére wykorzystujg ZZL oparte na kompe-

71 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Wolters Kluwer Polska, War-

szawa 2011, str. 136.

172 Listwan T, Kreatorzy szkolenia i rozwoju pracownikéw; [w:] A. Ludwiczynski (red), Szkolenie i rozwéj pracownikéw a sukces firmy, Polska Fundacja Promocji Kadr,

Warszawa 1999, str. 231.

173 Dubois D.D., Rothwell W.J,, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 28.
174 Pocztowski A., Wokdt pojecia kompetendji i ich znaczenia w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w] B. Urbaniak (red.), Gospodarowanie pracg, Wydawnictwo Uniwersy-

tetu todzkiego, £6dz 2001, str. 173.

7> Dubois D.D., Rothwell W.J,, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 29.
176 Pocztowski A., Wokdt pojecia kompetendji i ich znaczenia w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] B. Urbaniak (red.), Gospodarowanie pracg, Wydawnictwo Uniwersy-

tetu todzkiego, £6dz 2001, str. 173.
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tencjach dla ktérejkolwiek z grup pracownikéw, 58,2% wdrozylto te rozwigzania w obszarze szkolen
i rozwoju pracownikéw, 22,6% jest w trakcie ich wdrazania, a 19,2% planuje ich wdrozenie.

W odniesieniu do podprob wyrdznionych w badaniu wyraznie widac zréznicowanie ze wzgledu
na wielko$¢ przedsiebiorstwa (tab. 2.43). Widoczne sa rowniez roznice w zaleznosci od rodzaju pro-
wadzonej dziatalnosci, szczegdlnie pomiedzy firmami $wiadczacymi ustugi wiedzochtonne (w kto-
rych opisywane rozwiazanie wdrozyto 62,8% firm wykorzystujacych ZZL oparte na kompetencjach)
a firmami $wiadczacymi ustugi mniej wiedzochtonne (51,3%).

Tabela 2.43. Wykorzystanie narzedzi zarzagdzania kompetencjami dla szkolenia i rozwoju (ogétem i w podprébach) [w %]

Ogétem | Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mniej Produkcyjne
h=756 | n=638 | n=118 wiedzochtonne|wiedzochtonne n=316
- a a n=247 n=193 -
Wdrozone 58,2 55,5 72,9 62,8 513 589
W trakcie wdrazania 22,6 24,1 14,4 19,4 26,9 22,5
Planowane wdrozenie 19,2 204 12,7 17.8 218 18,7

W ktérych obszarach zarzqdzania zasobami ludzkimi w Pana(i) organizacji wykorzystywane sq narzedzia zarzqdzania kompetencja-
mi? Baza: n=756 (tylko przedsiebiorstwa, ktére wykorzystujq zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje dla ktdrejkolwiek

Zwyréznionych grup pracownikow).

Do najwazniejszych powodéw podejmowania dziatann zwigzanych z rozwojem zasobéw
ludzkich w badanych organizacjach nalezy zaliczy¢ (wykres 2.25): poprawe wynikéw pracow-
nikéw, zwiekszanie motywacji pracownikéw, zwiekszanie elastycznosci pracownikéw oraz
wspieranie zdobywania nowych kompetencji. Nieco mniej istotne, chociaz rowniez wazne cele,
to: zachecanie pracownikéw do wykazywania inicjatywy i kreatywnosci, zwiekszanie checi pozo-
stania pracownika w organizacji oraz wzmacnianie pozadanych zachowan. Powodem, ktéry badani
okreslili najczesciej jako niewazny i jednoczesnie najrzadziej jako bardzo wazny, byto zwiekszanie
pozytywnego nastawienia wobec zmian.

Wykres 2.25. Gléwne powody rozwoju zasobdéw ludzkich w organizacji (ogétem)

Poprawa wynikoéw pracownikow 288% 2806 2,8%
Zwiekszanie motywacji pracownikéw 55,0% A%  2,7%
Zwiekszenie elastycznosci pracownikow STT% B%s  3,6%
Wspieranie zdobywania nowych kompetendji 538% 58%=  4,3%
Zachecnic pracoukon do ezl Sz 40
Zwiekszanie checi pozostania pracownika w organizadji 55.7% B5%w 5,6%
Wzmacnianie pozadanych zachowan 56,5% 1B 0% 4,4%
Zwiekszanie pozytywnego nastawienia wobec zmian 57,6% T85Tome 5,3%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M bardzowazne = wazne ™ niewazne = trudno powiedzie¢

Jakie sq gidwne powody podejmowania dziatari zwiqzanych z rozwojem zasobdw ludzkich w Pani/Pana organizacji? (Prosze ocenic¢
wszystkie wymienione elementy). Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

W odniesieniu do przedsiebiorstw w podziale ze wzgledu na wielkos¢ widac wyraznie, ze w firmach
duzych zdecydowanie wazniejsze niz w Srednich s nastepujace powody rozwoju kapitatu ludzkie-
go (tab. 2.44): wspieranie zdobywania nowych kompetencji, zwiekszanie elastycznosci pracownikéw,
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zwiekszanie pozytywnego nastawienia wobec zmian oraz zachecanie pracownikéw do wykazywa-
nia inicjatywy i kreatywnosci. Nie wida¢ znaczacych réznic w odniesieniu do ,proefektywnoscio-
wych” powoddw rozwoju zasobdw ludzkich. Mozna wiec powiedzie¢, ze motywacje duzych firm
do rozwoju zasobéw ludzkich maja bardziej ztozony charakter. Nastawione sa w duzej mie-
rze nie tyle na zdobywanie kompetencji potrzebnych do prawidlowego wykonywania pracy
przez pracownikéw, ile raczej na ich uelastycznienie, zwiekszenie zakresu posiadanych kom-
petenc;ji (multiskilling) oraz uzyskanie wiekszej otwartosci na zmiany. Nastawienie duzych firm
odpowiada wiec przedstawionej wczesniej koncepdji szeroko rozumianego rozwoju (a nie wasko
definiowanego szkolenia).

W przedsiebiorstwach swiadczacych ustugi wiedzochtonne w stosunku do pozostatych kategorii
przedsiebiorstw wyraZznie wida¢ zdecydowanie wiekszg czestotliwos¢ wskazywania praktycznie
wszystkich gtownych powoddw rozwoju zasobdw ludzkich w organizacji. Wskazuje to na wyzsza
$wiadomos¢ mozliwosci oddziatywania wiekszego potencjatu kompetencyjnego pracownikdw
na istotne wskazniki biznesowe. Szczegdlny nacisk przedsiebiorstwa te ktadg na czynniki zwigzane
z poprawa wynikéw pracownikow, wspieraniem zdobywania nowych kompetencji oraz zwieksza-
niem motywacji pracownikéw i ich elastycznosci. Wskazuje to na s$wiadomos¢ nie tylko proefektyw-
nosciowego i motywacyjnego znaczenia dziatar rozwojowych, lecz przede wszystkim roli poszerza-
nia i pogtebiania kompetencji pracownikéw.
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2.5. Rozwdj pracownikéw w oparciu o kompetencje

Tabela 2.44. Gléwne powody rozwoju zasobdéw ludzkich w organizacji (w podprébach) [w %]

S;E(Si:\;e nD_l:i:o wiedtzjts)*cuh%:)nne wlijt:(;l;g::mglnerjle Pro:ij:l)’(;;jne
n=282 n=270
bardzo wazne 334 53,1 51,1 274 314
Wspieranie zdobywania wazne 55,6 423 454 55,2 58,9
nowych kompetengji niewazne 64 23 18 104 57
trudno powiedzie¢ 46 2,3 1,8 7,0 41
bardzo wazne 37,1 46,2 44,7 35,2 36,0
Zwiekszenie elastycznosci | Wazne 52,0 454 45,7 504 555
pracownikow niewazne 73 46 6,4 9,3 5,7
trudno powiedzie¢ 3,6 3,8 3,2 52 2,8
bardzo wazne 446 523 52,8 411 43,7
Poprawa wynikow wazne 49,8 42,3 42,6 49,3 53,0
pracownikow niewazne 2,7 3,1 18 48 2,1
trudno powiedzie¢ 2,8 2,3 2,8 48 1,3
bardzo wazne 30,5 354 333 326 28,5
Wzmacnianie pozadanych wazne 56,8 54,6 53,2 53,7 60,9
zachowan niewazne 83 6,2 8,5 85 7,2
trudno powiedzie¢ 4.4 3,8 5,0 52 33
bardzo wazne 37,1 43,1 47,5 34,1 33,7
Zwiekszanie motywacji wazne 55,7 50,8 45,7 544 62,2
pracownikow niewazne 43 46 3,5 7.8 26
trudno powiedzie¢ 2,8 1,5 32 3,7 1,5
bardzo wazne 26,8 40,0 34,8 25,6 26,2
Zwiekszanie pozytywnego | Wazne 588 50,0 535 54,1 63,0
nastawienia wobec zmian niewazne 89 6,2 6,7 133 6,4
trudno powiedzie¢ 55 3,8 5,0 7,0 44
bardzo wazne 314 36,9 390 27,8 30,3
Zwigkszanie checi wazne 56,4 515 50,4 54,8 60,2
pozostania pracownika
w organizacji niewazne 6,5 6,2 3,2 10,0 6,4
trudno powiedzie¢ 5,7 54 74 7,4 3,1
bardzo wazne 32,1 41,5 411 31,1 293
32‘?;3&22;\’ F::i?wnikéw wazne 55,2 51,5 52,1 50,7 59,4
inicjatywy i kreatywnosci niewazne 79 38 28 11.9 75
trudno powiedzie¢ 4.8 3,1 39 6,3 39

Jakie sq gidwne powody podejmowania dziatari zwiqzanych z rozwojem zasobdw ludzkich w Pani/Pana organizacji? (Prosze ocenic
wszystkie wymienione elementy). Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,).

Bardzo ciekawe wyniki data rowniez analiza kluczowych powodéw niepodejmowania dzia-
fan w obszarze rozwoju pracownikéw w organizacji. Wsréd kluczowych powodéw niepodej-
mowania dziatan dla rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji zdecydowanie najczesciej
przedsiebiorstwa wskazuja na brak srodkéw finansowych (wykres 2.26). W nastepnej kolejnosci
wymieniane s takie czynniki, jak wyzszy priorytet innych spraw/projektow/inwestycji, brak czasu na
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dziatania rozwojowe czy brak gotowosci pracownikéw do uczenia sie. Do mniej istotnych czynni-
kéw mozna zaliczy¢ brak Swiadomosci zarzadu i catego kierownictwa firmy znaczenia takich dziatan
oraz przeciwng zmianom kulture organizacyjna.

Wykres 2.26. Gléwne powody niepodejmowania dziatan dla rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji (ogétem)

Brak srodkéw finansowych

Wyzszy priorytet innych
spraw/projektow/inwestycji

Brak czasu na dziatania rozwojowe

Brak swiadomosci zarzadu znaczenia takich dziatan

Brak gotowosci pracownikéw do uczenia sie

Brak swiadomosci catego kierownictwa firmy
znaczenia takich dziatan

Przeciwna zmianom kultura organizacyjna

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M bardzowazne = wazne ™ niewazne = trudno powiedziec¢

Jakie sq gtdwne powody niepodejmowania dziatari zwigzanych z rozwojem zasobow ludzkich w Pani/Pana organizacji? (Prosze ocenic¢
wszystkie wymienione elementy). Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa)

W odniesieniu do podpréb wyréznionych w badaniu widac¢ wyraZnie, ze problem braku srodkéw
finansowych odnosi sie zaréwno do firm duzych, jak i srednich, chociaz w tych drugich jest czesciej
uznawany za bardzo wazny powdd niepodejmowania dziatar rozwojowych (tab. 2.45). Co wiece),
firmy duze zdecydowanie czesciej za niewazne uznawaty brak czasu na dziatania rozwojowe oraz
brak gotowosci pracownikdw do uczenia sie. Na ostatni z wymienionych powodéw jako niewazny
czesciej wskazuja rowniez firmy swiadczace ustugi wiedzochtonne. W obrebie tej kategorii firm cze-
$ciej niz w przedsiebiorstwach ustugowych mniej wiedzochtonnych i firmach produkcyjnych wska-
zywano za to na brak srodkow finansowych.
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Tabela 2.45. Gléwne powody niepodejmowania dziatan dla rozwoju zasobdéw ludzkich w organizacji (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi psiugl mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne|wiedzochtonne n=389
- - n=282 n=270 -
bardzo wazne 37,7 29,2 40,8 36,3 33,7
wazne 47,8 51,5 47,2 478 496
Brak srodkéw finansowych
niewazne 94 15,4 7.8 9,6 12,3
trudno powiedziec¢ 5,1 38 43 6,3 44
bardzo wazne 15,3 12,3 17,4 13,7 13,9
Brak éwiadomosci zarzadu | VaZne 38,7 37,7 355 356 429
znaczenia takich dziatan | jo\\aine 34,4 392 37,2 348 33,7
trudno powiedzie¢ 11,6 10,8 99 15,9 9,5
bardzo wazne 13,1 14,6 15,2 12,2 12,6
Brak Swiadomosci catego | \ya;ne 40,7 385 37,2 359 4538
kierownictwa firmy
trudno powiedzie¢ 12,1 8,5 11,3 14,8 9,5
bardzo wazne 10,7 10,0 11,7 9,6 10,5
Przeciwna zmianom wazne 39,7 36,9 326 393 44,2
kultura organizacyjna niewazne 38,0 44,6 45 396 36,5
trudno powiedzie¢ 11,6 8,5 14,2 11,5 8,7
bardzo wazne 223 21,5 20,9 21,5 23,7
Wyzszy priorytet innych wazne 543 51,5 51,8 533 55,8
spraw/projektow/
inwestycji niewazne 154 19,2 174 17,8 136
trudno powiedzie¢ 8,0 7,7 99 74 6,9
bardzo wazne 171 13,8 15,6 15,6 18,3
Brak czasu na dziatania wazne 54,9 46,9 514 563 537
rozwojowe niewazne 18,9 30,8 25,2 20,0 17,5
trudno powiedzie¢ 9,1 8,5 7.8 8,1 10,5
bardzo wazne 14,5 12,3 16,7 15,6 11,6
Brak gotowosci wazne 47,6 423 37,9 43,0 56,0
pracownikéw
do uczenia sie niewazne 28,6 36,9 36,5 3],1 23,9
trudno powiedzie¢ 9,2 8,5 89 104 8,5

Jakie sq gtdwne powody niepodejmowania dziatan zwigzanych z rozwojem zasobdw ludzkich w Pani/Pana organizacji? (Prosze ocenic
wszystkie wymienione elementy) Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstway).

W zestawieniu z powyzszym ciekawa jest analiza mozliwych sposob6éw minimalizowania barier roz-
woju kompetencji pracownikow (wykres 2.27). O ile bariery majg charakter finansowy (brak srodkéw)
lub parafinansowy (wyzszy priorytet innych spraw, brak czasu), o tyle kluczowe w ich minimalizowaniu
w opinii badanych sa dziatania o charakterze komunikacyjnym. Wedtug ponad potowy badanych, najlep-
szym sposobem minimalizowania barier rozwoju kompetencji pracownikow jest uswiadamianie samym
pracownikom korzysci ptynacych z rozwoju kompetendji, a zaraz pdzniej — prowadzenie otwartej polity-
ki komunikacji z pracownikami oraz uswiadamianie kadrze zarzadzajacej korzysci rozwoju kompetendji.
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Wydaje sie wiec, ze choc brak srodkéw finansowych stanowi wedtug badanych kluczowa ,barie-
re wejscia” w sfere rozwoju kompetencji pracownikéw, to dostep do srodkéw finansowych nie
rozwigzuje probleméw zwigzanych z rozwojem kapitatu ludzkiego. \Wydaje sie wiec, ze zwiekszanie
zakresu dziatari w obszarze rozwoju kapitatu ludzkiego na poziomie przedsiebiorstw wymaga przede
wszystkim zrozumienia przez samych pracownikéw, jak i kadre zarzadzajaca, wymiernych korzysci ptyna-
cych z rozwoju kompetendji pracownikdw. Swiadomos¢ ta musi by¢ budowana zaréwno na poziomie
indywidualnym (korzysci dla samych pracownikéw, ktérzy powiekszajac swoj kapitat ludzki zwiekszaja
swoja zatrudnialnosc), jak réwniez — a moze przede wszystkim — dla samego przedsiebiorstwa.

Wykres 2.27. Mozliwe sposoby minimalizowania barier rozwoju kompetencji pracownikéw (ogétem)

Uswiadamiajac samym pracownikom korzysci — 54.6%

ptynace z rozwoju kompetendji

Prowadzac otwarta polityke komunikadji _ 45,7%

z pracownikami

Uswiadamiajac kadrze zarzadzajacej korzysci _ 42.8%

ptynace z rozwoju kompetencji

Wprowadzajac finansowe zachety rozwoju _ 3519

kompetencji pracownikow

Wprowadzajac pozafinansowe zachety
11,6%
rozwoju kompetendji pracownikow - ’

inne F 1,4%

0,0% 100%  20,0% 300%  40,0% 50,0% 60,0%

W jaki sposéb mozna Pani/Pana zdaniem zminimalizowac bariery rozwoju kompetencji pracownikéw w organizacjach? Baza: n=920
(wszystkie przedsiebiorstwa, 21 braki danych).

Brak swiadomosci kadry zarzadzajacej nie stanowi najwazniejszego problemu w przedsiebiorstwach
Swiadczacych ustugi wiedzochtonne, w ktérych jednak wyraZnie czestszym wskazywanym rozwia-
zaniem byta otwarta polityka komunikacji z pracownikami (tab. 2.46). W przedsiebiorstwach duzych
oprécz budowania Swiadomosci korzysci wérdd kierownictwa, wyraznie czedciej postuluje sie wpro-
wadzenie finansowych zachet rozwoju kompetendiji.

Tabela 2.46. Mozliwe sposoby minimalizowania barier rozwoju kompetencji pracownikéw (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mnie) Produkcyjne
h=794 | n=126 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=378
- - n=281 n=261 B
Uswiadamiajac Ifadrze zarzqdz"ajqcej korzysci 414 516 374 425 471
ptynace z rozwoju kompetencg;ji
Uswiadamiajac samym pracom'/.nlkom korzysci 540 570 56,9 529 540
ptynace z rozwoju kompetencg;ji
Prowadzqc. otw.artq polityke komunikacji 450 50,0 541 441 405
z pracownikami
Wprowadza'j.qc ﬁnansQV\{e zachety rozwoju 320 492 33, 356 36,2
kompetencji pracownikéw
Wprovyadzajqc pozaﬁnansowe.za’chety 112 143 103 146 106
rozwoju kompetencji pracownikow

W jaki sposob mozna Pani/Pana zdaniem zminimalizowac bariery rozwoju kompetencji pracownikéw w organizacjach? Baza: n=920
(wszystkie przedsiebiorstwa, 21 braki danych).
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Badane przedsiebiorstwa maja jednak trudnosciz jednoznacznym okreslaniem wymiernych korzysci
z rozwoju kompetendji pracownikow (wykres 2.28). Jedynie co czwarty badany jest zdecydowanie
przekonany, ze zarzadzajacy firmg majg swiadomos¢ wymiernych korzysci z rozwoju kompetencji
pracownikéw. Ponad potowa badanych raczej zgadza sie z tym stwierdzeniem, co wskazuje znow
na ograniczone mozliwosci udowodnienia wymiernego (mierzalnego) wptywu poziomu kompe-
tengji pracownikdéw na funkcjonowanie firmy (chociaz, jak pokazano wczesdniej, badani,intuicyjnie”
Czuja, Ze taki zwigzek istnieje).

Wykres 2.28. Postrzeganie wymiernych korzysci z rozwoju kompetencji pracownikéw (ogétem)

12,8%
0,7%

7,5% \

27,0%
M zdecydowanie tak

m raczej tak
raczej nie

M zdecydowanie nie
trudno powiedzie¢

52,0%

Czy w Panal(i) ocenie, zarzqdzajqcy firmq majq swiadomos¢ wymiernych korzysci z rozwoju kompetencji pracownikéw? Baza: n=941
(wszystkie przedsiebiorstwa).

Korzysci z rozwoju kompetencji pracownikow sg nieco czesciej dostrzegane w firmach duzych. Wyja-
$nienia mozna szukac¢ w tym, ze najprawdopodobniej dysponujg one wiekszg liczbg narzedzi i mozliwo-
$ci wykazania zwiazku pomiedzy rozwojem kompetendji a funkcjonowaniem przedsiebiorstw. Nie wi-
dac natomiast wyraznego zréznicowania odpowiedzi ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci.

Tabela 2.47. Postrzeganie wymiernych korzysci z rozwoju kompetencji pracownikéw (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi ysiugl mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne|wiedzochtonne n=389
a B n=282 n=270 B

Zdecydowanie tak 259 33,8 29,1 26,3 26,0
Raczej tak 51,5 54,6 514 47,8 553
Raczej nie 8,1 3,8 6,4 10,7 6,2
Zdecydowanie nie 0,7 038 04 1,9 03
Trudno powiedzie¢ 13,7 6,9 12,8 13,3 12,3

Czy w Panal(i) ocenie, zarzqdzajqcy firmq majq swiadomos¢ wymiernych korzysci z rozwoju kompetencji pracownikéw? Baza: n=941
(wszystkie przedsiebiorstwa).

2.5.2. Zakres i charakter dziatan rozwojowych w badanych organizacjach

Organizacja proceséw rozwoju pracownikéw rozumianych kompleksowo wymaga od pracodawcy
podjecia skoordynowanych i przemyslanych dziatan. Jak zauwaza prof. Oleksyn, istnieje wiele czynni-
kow decydujacych o efektywnosci rozwoju zawodowego pracownikéw, zaleznych od pracodawcy'””:
e dobodr najwitasciwszych form i programéw rozwoju zawodowego,

*  sposdb typowania 0séb na szkolenia i do innych form rozwoju zawodowego,

e dobdr podmiotéw realizujacych rozwédj zawodowy,

* srodki finansowe, jakie pracodawca jest sktonny przeznaczyc na rozwéj zawodowy pracownikow.

77 Oleksyn T, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka., Oficyna, Warszawa 2010, str. 238-239.
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Dzieki kompleksowemu podejsciu mozliwe jest rzeczywiste oddziatywanie na zakres i poziom kom-
petencji pracownikéw zatrudnionych w organizagji.
Na podstawie literatury przedmiotu zdefiniowano na potrzeby badania szereg czynnikdw decyduja-
cych o kompleksowosci oraz rodzaju podejmowanych przez organizacje dziatar rozwojowych'’®;
e jasne okreslenie celéw prowadzonych szkolen oraz ich powigzanie ze strategia firmy,
e opracowywanie indywidualnych planéw rozwoju zawodowego dla poszczegdinych pracownikow,
* wspieranie inicjatyw pracownikow w zakresie rozwoju kompetendji (np. poprzez finansowanie
szkolen zaproponowanych przez pracownikéw i/lub dofinansowanie studiéw podyplomowych),
e analizowanie efektywnosci szkoleri na poziomie zmian kompetencji i zachowan pracownikdw,
* definiowanie sciezek karier z uwzglednieniem kompetencji pracownikow.
Trzy czwarte badanych przedsiebiorstw uznafo, ze cele prowadzonych szkolen sg jasno okreslone i
powigzane ze strategig organizacji (wykres 2.29). Jednak jedynie potowa zadeklarowata, ze wspiera
inicjatywy pracownikow w zakresie rozwoju kompetencji. W jeszcze mniejszej grupie firm (42,7%)
efektywnos¢ szkolen analizuje sie na poziomie zmian kompetencji i zachowan pracownikéw. W po-
dobnej liczebnie grupie (39,4%) okresla sie maksymalny budzet na szkolenia pracownikéw, a pra-
cownicy korzystajg z kolejnych szkoler az do wyczerpania $rodkow w budzecie. W nieco ponad
jednej trzeciej firm opracowuje sie indywidualny plan rozwoju zawodowego dla poszczegdinych
pracownikow. W jednej czwartej badanych przedsiebiorstw definiuje sie sciezki karier z uwzglednie-
niem kompetencji pracownikow.

Wykres 2.29. Dzialania podejmowane w ramach rozwoju kompetencji (ogétem)

Cele prowadzonych szkoler sg jasno okreslone — 75,0%

Wspiera sie wiasne inicjatywy pracownikow _ 518%

w zakresie rozwoju kompetencji

Analizuje sie efektywnosc szkolen na poziomie _ 42.7%

zmian kompetencji i zachowan pracownikow

Okredla sie maksymalny budzet na szkolenia || 3°4%

Opracowuije sie indywidualny plan rozwoju 36,5%

Definiuje sie sciezki karier z uwzglednieniem

. L 27,5%
kompetencji pracownikéw

00% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

W systemie rozwoju kompetencji pracownikdw w Pana(i) organizadji...? Baza: n=926 (wszystkie przedsiebiorstwa, 15 — brak danych,).

W odniesieniu do wszystkich dziatart w ramach rozwoju kompetencji wyraznie widac zdecydowanie
wieksza czestotliwos¢ ich stosowania w dwodch podprébach przedsiebiorstw: duzych oraz $wiad-
czacych ustugi wiedzochtonne (tab. 2.48). Mozna wiec wnioskowac, ze w podprobach tych zakres
dziatari rozwojowych ma charakter bardziej kompleksowy.

178 Zakres okreslony ponizej nie wyczerpuje oczywiscie catosci zagadnien powigzanych z szeroko rozumianym rozwojem pracownikédw, ktére zostaty uwzglednione
w dalszej czesci rozdziatu. Niemniej jednak moze ilustrowac przyjeta w badanych organizacjach perspektywe rozwoju i jej charakterystyczne cechy.
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Tabela 2.48. Dziatania podejmowane w ramach rozwoju kompetencji (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mnie) Produkcyjne
n=802 | n=127 wiedzochtonne |wiedzochtonne n=382
a a n=282 n=265 B
.Cele prowadzonych szl.(olen sg jasno okreslone 73,0 877 79,1 715 746
i powigzane ze strategia firmy
Opracowuje sie indywidualny plan
rozwoju zawodowego dla poszczegélnych 350 46,1 45,0 24,5 38,5
pracownikow
Wspiera sie wtasne inicjatywy pracownikéw
w zakresie rozwoju kompetencji (np. poprzez
finansowanie szkolen zaproponowanych 497 64,6 63,1 411 50,8
przez pracownikow, dofinansowanie studiéw
podyplomowych)
Ane.1||2u1e sie efekt')./\./vnosc szkt?len na po.zu3m|e 406 559 496 354 426
zmian kompetencji i zachowan pracownikéw
Definiuje sig sciezki ka.rl’er z uwzglednieniem 25 1 430 326 197 292
kompetencji pracownikow
Okresla sie maksymalny budzet na szkolenia
pracoyvmkow, pracownicy korzystajq. 36,5 575 493 325 36,9
z kolejnych szkolen az do wyczerpania
srodkow w budzecie

W systemie rozwoju kompetencji pracownikdw w Panal(i) organizadji. .. ? Baza: n=926 (wszystkie przedsiebiorstwa, 15 — brak danych).

Prowadzona analiza zakresu dziatan rozwojowych obejmowata réwniez badanie udziatu po-
szczegolnych grup pracownikéw w procesie podnoszenia poziomu wyksztatcenia i kwalifi-
kacji. Dziatania tego typu wskazujg w duzej mierze na zakres i che¢ podejmowania indywidualnych
inicjatyw rozwojowych przez pracownikow zatrudnionych w organizacji, poniewaz podnoszenie
poziomu wyksztatcenia oraz kwalifikacji odbywa sie najczesciej w ramach ksztatcenia formalnego
oraz w tych instytucjach ksztatcenia pozaformalnego, ktére maja uprawnienia do nadawania kwa-
lifikacji. Udziat ten moze wiec wskazywac na sktonnos¢ pracownikéw organizacji do uczenia sie
niezaleznie od zdobywania kompetencji w trakcie uczenia sie nieformalnego (w miejscu pracy).

W ponad potowie badanych przedsiebiorstw pracownicy szeregowi podnosza lub podnosili
poziom swojego wyksztatcenia i/lub kwalifikacji w czasie ostatniego roku (tab. 2.49). Wyraznie
na tym tle wyrdzniaja sie dwie kategorie przedsiebiorstw: firmy duze oraz swiadczace ustugi wie-
dzochtonne. W obu przypadkach ponad 70% badanych firm stwierdzito fakt podnoszenia poziomu
wyksztatcenia i/lub kwalifikacji przez pracownikow szeregowych. Zdecydowanie najstabiej wypadty
firmy $wiadczace ustugi mniej wiedzochtonne, w ktérych odsetek ten siega zaledwie 44,4%. Niska
skfonnos¢ pracownikéw szeregowych do kontynuowania nauki i podnoszenia poziomu kwalifikacji
moze stanowi¢ w tych przedsiebiorstwach znaczaca bariere rozwoju. Oczywiscie nie we wszystkich
badanych organizacjach respondenci maja petng wiedze o zakresie dziatar rozwojowych podejmo-
wanych przez pracownikéw. Sytuacja taka moze jednak swiadczyc¢ o niewielkim zainteresowaniu
samych pracodawcéw szeroko rozumianym rozwojem pracownikow lub o niskim poziomie zaufa-
nia do pracodawcy, traktujacego aktywno$¢ edukacyjng pracownikéw jak zagrozenie, a nie szanse
rozZwojowa.
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Tabela 2.49. Podnoszenie poziomu wyksztatcenia i kwalifikacji przez pracownikéw szeregowych (ogétem i w podpro-

bach) [w %]
Ogétem | Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mni€) Produkcyjne
n=941 | n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
a a - n=282 n=270 B
Tak 54,7 52,3 70,0 70,6 444 50,4
Nie 32,5 36,0 10,8 18,1 36,7 40,1
Nie wiem 12,8 11,7 19,2 1.3 189 95

Czy jacykolwiek pracownicy szeregowi w Panali) przedsiebiorstwie podnoszq lub podnosili poziom swojego wyksztatcenia i/lub kwalifi-
kacji w czasie ostatniego roku? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Dla grupy kierownikéw w badanych organizacjach odsetek ten jest nieznacznie nizszy. W potowie
badanych przedsiebiorstw pracownicy na stanowiskach kierowniczych podnosili lub podnosza po-
ziom wyksztatcenia i/lub kwalifikacji (tab. 2.50). Rdwniez w odniesieniu do ksztatcenia sie kierowni-
kéw widac wyrazne zroznicowanie w wyrdznionych podprébach. Znéw odsetek ten jest najwiek-
szych w firmach duzych (72,3%) i Swiadczacych ustugi wiedzochtonne (62,1%).

Tabela 2.50. Podnoszenie poziomu wyksztatcenia i kwalifikacji przez kierownikéw (ogétem i w podprébach) [w %]

Ogétem | Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mniej Produkcyjne
n=941 | n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
a a a n=282 n=270 -
Tak 51,8 48,5 72,3 62,1 444 494
Nie 36,0 404 85 27,0 374 41,6
Nie wiem 12,2 1,1 19,2 11,0 18,1 90

Czy jacykolwiek pracownicy na stanowiskach kierowniczych w Pana(i) przedsiebiorstwie podnoszq lub podnosili poziom swojego wy-
ksztatcenia i/lub kwalifikacji w czasie ostatniego roku? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).
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Analiza sktonnosci do podnoszenia kwalifikacji bytaby jednak niepetna bez analizy sposo-
béw podnoszenia wyksztatcenia i kwalifikacji przez pracownikéw szeregowych i na stano-
wiskach kierowniczych. W badanych organizacjach pracownicy (wliczajac pracownikéw szerego-
wych i kierownikow) najczesciej podnosza kwalifikacje poprzez (wykres 2.30) uzyskiwanie wiedzy
od bardziej doswiadczonych pracownikow, uczestnictwo w kursach i szkoleniach zawodowych
$cisle zwigzanych z praca, realizowanych w tradycyjny sposéb (w formie spotkan stacjonarnych),
oraz kontynuujg nauke w tradycyjny sposob (koncza szkote, studia). Do sposobdw o mniejszej po-
pularnosci mozna zaliczy¢ uczenie sie na dodatkowych kierunkach (fakultetach), szkolenie sie we
wiasnym zakresie, uczestnictwo w kursach i szkoleniach zawodowych realizowanych w tradycyjny
sposdb, niezwigzanych bezposrednio z pracy, oraz szkolenie poprzez dostarczanie przez pracodaw-
ce literatury fachowej. Najmniej popularnym sposobem podnoszenia kwalifikacji jest wykorzysty-
wanie w tym celu e-learningu.

Wyraznie zatem wida¢ w badanej prébie dominacje metod tradycyjnych, takich jak konty-
nuowanie nauki, kursy i szkolenia zawodowe zwigzane $cisle z praca czy uczenie sie na do-
datkowych kierunkach. Wida¢ réwniez duza popularnos¢ nisko kosztowych metod podno-
szenia kwalifikacji: uczenie sie od bardziej doswiadczonych pracownikéw czy szkolenie sie
we wlasnym zakresie.
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Wykres 2.30. Sposob podnoszenia kwalifikacji/podnoszenia poziomu wyksztatcenia (ogétem)

Uzyskuja wiedze od bardziej doswiadczonych pracownikow

Uczestniczg w kursach/szkoleniach zawodowych $cisle zwigzanych z praca,
realizowanych w tradycyjny sposéb w formie spotkan stacjonarnych

Kontynuujg nauke w tradycyjny sposéb (koriczg szkote, studia)
Uczg sie na dodatkowych kierunkach (fakultetach)

Szkolg sie we wiasnym zakresie

Uczestnicza w kursach/szkoleniach zawodowych (studia)
w tradycyjny sposéb, niezwigzanych bezposrednio z ich pracg

Szkolg sie dzieki dostarczaniu przez pracodawce literatury fachowe;j

Wykorzystuja do podnoszenia kwalifikacji e-learning

71,9%

62,9%

15,1%

00% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

W jaki sposéb w Panal(i) przedsiebiorstwie pracownicy (szeregowi i na stanowiskach kierowniczych) podnoszq poziom swojego wyksztat-
cenia i/lub swoich kwalifikacji? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,).

W odniesieniu do podprob w podziale na wielko$¢, wyraznie wiekszy jest odsetek firm, w ktorych
pracownicy wykorzystujg wszystkie wymienione sposoby podnoszenia kwalifikacji wérod firm du-

zych (tab. 2.51). To firmy duze przodujg pod wzgledem wykorzystywania przez pracownikéw takich

sposobow, jak uzyskiwanie wiedzy od bardziej doswiadczonych pracownikéw, uczestnictwo w kur-
sach i szkoleniach zawodowych i kontynuowanie nauki w tradycyjny sposdb. Wsrdd firm swiadcza-
cych ustugi wiedzochtonne wiekszg popularnoscia cieszg sie takie sposoby, jak uczestnictwo w kur-
sach i szkoleniach zawodowych, uczenie sie na dodatkowych kierunkach (fakultetach), szkolenie sie
pracownikow we wiasnym zakresie oraz poprzez dostarczanie przez pracodawce literatury facho-

wej. WyraZnie widac réwniez wiekszg popularno$c e-learningu w tej grupie przedsiebiorstw.

Tabela 2.51. Sposéb podnoszenia kwalifikacji/podnoszenia poziomu wyksztatcenia (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UgI mniej Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne|wiedzochtonne h=389
B B n=282 n=270 B
Kon’tynuun nauke w tradycyjny sposéb 546 746 624 504 586
(koncza szkote, studia)
Ucza sie na dodatkowych kierunkach 457 677 66,7 378 434
(fakultetach)
Uczestnicza w kursach/szkoleniach
zadeowych scisle zwaz.anych z Pracq . 60,5 77,7 741 56,7 50,1
realizowanych w tradycyjny sposéb, w formie
spotkan stacjonarnych
Uczestnicza w kursach/szkoleniach zawodowych
realizowanych w tradycyjny sposéb 353 50,8 42,9 30,7 38,0
niezwigzanych bezposrednio z ich praca
Uzysku;q‘wlledze od bardziej doswiadczonych 69,4 877 734 73,0 70,2
pracownikéw
Pracownicy szkola sie we wtasnym zakresie 47,0 56,2 63,1 41,5 42,5
Pracownicy szkolg sig dzieki dostarcz'anlu 330 423 486 26,7 293
przez pracodawce literatury fachowe;j
Wykorz.ystun do podnoszenia kwalifikacji 139 223 255 104 108
e-learning

W jaki sposéb w Panal(i) przedsiebiorstwie pracownicy (szeregowi i na stanowiskach kierowniczych) podnoszq poziom swojego wyksztat-
cenia i/lub swoich kwalifikacji? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,.
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2.5.3. Finansowanie dziatan rozwojowych w badanych organizacjach

Jak zauwaza prof. T. Oleksyn, (...) naktady na rozw¢j kapitatu ludzkiego ze wzgleddw oczywistych nie
moggq by¢ dowolnie duze'”®. Niemniej jednak, jak pokazano wczesniej, perspektywa kompetencyjna
wymaga ponoszenia nakfadoéw na rozwdj kompetencji, szczegdlnie wsérdd tych grup pracowni-
kéw, ktorych kompetencje majg wartos¢ strategiczng dla organizacji, a mozliwosci ich pozyskania
7 otwartego rynku pracy s3 ograniczone. W badaniu poruszono wiec kwestie finansowania dziatan
rozwojowych, w réwnym stopniu z perspektywy analizy odsetka przedsiebiorstw zapewniajacych
takie dofinansowanie, wielkosci przeznaczanych srodkéw oraz zrodet ich finansowania.

Prawie potowa badanych przedsiebiorstw finansuje lub wspoéffinansuje ksztatcenie pracow-
nikéw, zaréwno na stanowiskach szeregowych, jak i kierowniczych (tab. 2.52). Jednak nie-
znacznie wiekszy odsetek firm tego nie robi. Zdecydowanie czesciej na dofinansowanie ksztatcenia
pracownikow decyduja sie przedsiebiorstwa duze oraz swiadczace ustugi wiedzochtonne. W przy-
padku tej pierwszej kategorii mozna to ttumaczy¢ potencjalnie wiekszymi srodkami na tego typu
dziatania. W przypadku firm wiedzochtonnych wydaje sie jednak, ze czynnikiem decydujacym jest
potrzeba rozwoju specyficznych kompetencji, potrzebnych do sprawnego funkcjonowania przed-
siebiorstwa.

Tabela 2.52. Finansowanie lub wspéffinansowanie ksztatcenia pracownikéw (ogétem i w podproébach) [w %]

Ogétem | Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mnie) Produkcyjne
=941 | n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
B B B n=282 n=270 -
Tak 48,6 45,6 70,8 59,2 448 447
Nie 514 544 29,2 40,8 552 553

Czy Panali) przedsiebiorstwo finansuje lub wspdtfinansuje ksztatcenie pracownikéw (szeregowych i na stanowiskach kierowniczych)?
Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Waznym aspektem analizy zagadnienia finansowania ksztatcenia pracownikéw jest pytanie o jego
kluczowe przestanki. Zgodnie z zatozeniami teoretycznymi kluczowym uwarunkowaniem inwe-
stycji w kapitat ludzki jest czesto brak odpowiednich kwalifikacji wérdd pracownikéw koniecznych
i wystarczajgcych do realizacji powierzonych zadan. W takiej sytuacji przedsiebiorstwa sg niejako
zmuszone do ponoszenia kosztéw rozwoju, poniewaz znaczace luki kompetencyjne moga nega-
tywnie wptyna¢ na ich funkcjonowanie i mozliwosci konkurowania na rynku. Dlatego tez anali-
zie poddano poziom dopasowania kompetencyjnego pracownikéw w przedsiebiorstwach
finansujacych lub wspétfinansujacych ksztatcenie pracownikéw. Uzyskane wyniki zaskakuja
w kontekscie zaprezentowanej powyzej tezy.

Wsréd firm, ktére wspoffinansuja ksztatcenie pracownikéw, zdecydowana wiekszos¢ uznata,
ze kwalifikacje zawodowe, ktdre posiadajg pracownicy szeregowi, sa wystarczajace do reali-
zacji powierzonych im zadan (tab. 2.53). Niewielki odsetek przedsiebiorstw uznaje te kwalifikacje
za niewystarczajgce. Tym samym wydaje sie, ze to nie koniecznos¢ sktania wiekszos¢ badanych
przedsiebiorcéw do inwestowania w kapitat ludzki. Co ciekawe, sytuacja nie rézni sie znaczaco
w przedsiebiorstwach duzych i srednich. Jezeli koniecznos¢ nie jest kluczowym czynnikiem skfania-
jacym firmy do inwestowania w rozwdj pracownikdw, mozna wnioskowac, ze firmy te sktonne sg
wiec do inwestowania w szeroko rozumiany rozwéj kompetencji istotnych w perspektywie
dtugofalowej, a nie tylko w perspektywie dopasowania pracownika do obecnie zajmowane-
go stanowiska pracy.

179 Oleksyn T., Zarzgdzanie kompetencjiami w organizacji, [w:] A. Ludwiczynski (red.), Szkolenia i rozw¢j pracownikéw a sukces firmy, Polska Fundacja Promogji Kadr,
Warszawa 1999, str. 70.
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Tabela 2.53. Czy kwalifikacje zawodowe pracownikéw szeregowych sa wystarczajace? (ogétem i w podpréobach) [w %]

Ogétem | Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mnie) Produkcyjne
wiedzochtonne |wiedzochtonne
n=462 n=370 n=92 n=174
n=167 n=121
Tak 879 88,1 87,0 92,2 82,6 874
Nie 45 46 43 24 74 46
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 7,6 7.3 87 54 99 8,0

Czy uwaza Pan(i), iz posiadane kwalifikacje zawodowe Pana/Pani pracownikéw szeregowych sq wystarczajqce do realizacji powierzo-
nych zadan? Baza: n= 462 (firmy, ktdre finansujq lub wspdtfinansujq ksztatcenie pracownikdw).

Podobnie jak w przypadku pracownikdw szeregowych, réwniez w odniesieniu do kierownikéw zde-
cydowana wiekszos¢ firm uznaje ich kwalifikacje zawodowe za wystarczajgce do realizacji powierzo-
nych zadan. Odsetek firm, ktdre uznaja te kwalifikacje za niewystarczajace jest mniejszy niz w przy-
padku stanowisk niekierowniczych. Co ciekawe, kwalifikacje zawodowe kierownikéw uznawane s3
za wystarczajagce w wiekszym odsetku firm srednich niz duzych. W tych ostatnich zdecydowanie
czesciej ankietowani nie potrafili udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie. W firmach $wiadczacych ustugi
wiedzochtonne, szczegdlnie wyraZnie w stosunku do firm mniej wiedzochtonnych, wida¢ wiekszy
odsetek przedsiebiorstw przekonanych, ze kwalifikacje kierownikéw sg wystarczajace.

Tabela 2.54. Czy kwalifikacje zawodowe kierownikow sa wystarczajace? (ogotem i w podprébach) [w %]

Ogétem | Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mnie) Produkcyjne
wiedzochtonne |wiedzochtonne
n=462 n=370 n=92 n=174
n=167 n=121
Tak 89,2 90,5 83,7 92,2 82,6 90,8
Nie 2,8 2,7 33 1.2 58 23
Nie wiem/trudno powiedziec 8,0 6,8 13,0 6,6 11,6 6,9

Czy uwaza Pan(i), iz posiadane kwalifikacje zawodowe Pana/Pani pracownikéw na stanowiskach kierowniczych sq wystarczajqgce do
realizacji powierzonych zadari? Baza: n= 462 (firmy, ktdre finansujq lub wspdtfinansujq ksztatcenie pracownikow).

W ramach prowadzonego badania zapytano respondentéw, jak duze $rodki w stosunku do
funduszu wynagrodzen przeznacza ich organizacja na rozwéj kompetencji. Zastosowano
wiec relatywnag, a nie absolutng miare wydatkow'®. Pomimo to prawie jedna trzecia badanych firm
nie udzielita na to pytanie odpowiedzi. Trzy na dziesie¢ badanych przedsiebiorstw nie przezna-
cza na ten cel zadnych srodkéw. Co czwarta badana organizacja przeznacza na rozwoéj kompe-
tencji ponizej 2% funduszu wynagrodzen. Co 10. badana firma wydaje na rozwéj kompetencji mie-
dzy 2% a 5% funduszu na wynagrodzenia, a jedynie co 50. — miedzy 5% a 10%. Zadne z badanych
przedsiebiorstw (!) nie przeznacza na ten cel powyzej 10% funduszu wynagrodzen. Zdecydowanie
poziom finansowania rozwoju kompetencji w badanych organizacjach nalezy uznac za niski,
szczegolnie biorac pod uwage fakt, ze badane firmy naleza do grupy srednich i duzych (a nie mikro-
i matych przedsiebiorstw), ktore charakteryzuja potencjalnie wieksze mozliwosci finansowe.

180 Najczesciej w prowadzonych badaniach (np. Bilans Kapitatu Ludzkiego) podejmuije sie proby okreslenia wielkosci wydatkdw na szkolenie jednego pracownika
w wartosciach pienieznych. Doswiadczenie pokazuje jednak, ze badane firmy nie sa sktonne do przekazywania badaczom informacji finansowych, w zwigzku
z czym spotykaja sie oni czesto z odmowa odpowiedzi na tak sformutowane pytanie.
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Wykres 2.31. Wielko$¢ srodkow przeznaczanych na rozwoéj kompetencji pracownikéw w stosunku do funduszu wynagro-

dzen - ogotem

25,5%

108% 0%_—.0%

32,4% brak odpowiedzi

nie przeznaczamy srodkow
ponizej 2%

miedzy 2-5%

miedzy 5-10%

~ powyzej 10%

29,3%

Jak duze srodki Pana(i) organizacja przeznacza na rozwdj kompetencji pracownikdw (jako procent w stosunku do funduszu wynagro-
dzen)? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,.

Firmy duze zdecydowanie czesciej niz srednie przeznaczajg na ten cel srodki stanowigce ponad 2%
funduszu na wynagrodzenia. Réwniez firmy swiadczace ustugi wiedzochtonne przeznaczajg na ten
cel wieksze srodki niz firmy z innych kategorii, chociaz ich wydatki mieszczg sie raczej w przedziale
ponizej 2% i pomiedzy 2-5%.

Tabela 2.55 Wielko$¢ srodkéw przeznaczanych na rozwéj kompetencji pracownikéw (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi L_Js’fugi mniej Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
n=282 n=270
Brak odpowiedzi 35,0 16,2 26,2 359 344
Nie przeznaczamy srodkéw 29,2 30,0 259 31,5 30,3
Ponizej 2% 256 24,6 30,1 22,6 24,2
Miedzy 2-5% 89 23,1 16,0 74 9,5
Miedzy 5-10% 1,2 6,2 18 2,6 1,5
Powyzej 10% 00 0,0 0,0 00 0,0

Jak duze srodki Pana(i) organizacja przeznacza na rozwaj kompetencji pracownikdw (jako procent w stosunku do funduszu wynagro-
dzen)? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).
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Zestawiajac relatywnie niski poziom finansowania z faktem, Ze jako kluczowg bariere dla rozwoju
pracownikow badani wymieniajg brak srodkow finansowych, nalezy stwierdzi¢, ze przedsiebior-
stwa wyraznie odczuwaja niedostatek srodkéw wiasnych na rozwéj kompetencji pracowni-
kéw. Z tej perspektywy pewnym rozwigzaniem bytoby pozyskiwanie finansowania zewnetrznego
na ten cel, szczegdlnie w sytuacji duzej dostepnosci srodkow z funduszéw europejskich. W prak-
tyce ponad potowa badanych przedsiebiorstw finansuje rozwoéj kompetencji pracownikéw
w catosci ze srodkéw wihasnych organizacji (wykres 2.32). Nieco ponad jedna trzecia korzysta
z dofinansowania ze zrédet zewnetrznych. W catosci ze zrodet zewnetrznych finansuje rozwdj pra-
cownikoéw jedynie co 20. badane przedsiebiorstwo. Wydaje sie wiec, ze w sytuacji odczuwalnego
braku wtasnych srodkéw finansowych na rozwéj kompetencji zakres wykorzystania innych
potencjalnych zrédet jest niewystarczajacy.
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Wykres 2.32. Zrédta finansowania rozwoju kompetencji pracownikéw (ogétem)

Koszty alternatywne (np. czas poswiecony na szkolenie,
podczas ktérego pracownik nie pracuje)

Koszty pozamaterialne (np. zaangazowanie
pracownikow dziatu HR w organizacje szkolenia)

& 55,9% !,!;oh 7,0%

*" 52,2% !,”oh 7,8%
40,3% 2,!h 3,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Koszty materialne (finansowe) 0

M bardzowazne = wazne ™ niewazne = trudno powiedzie¢

Z jakich Zrédet finansuje sie rozwaéj kompetencji pracownikow w Panal(i) organizacji? Baza: n=636 (przedsiebiorstwa, ktére finansujq lub
wspotfinansujq rozwaoj kompetencji pracownikdw).

Przedsiebiorstwa z kategorii duzych i s$wiadczacych ustugi wiedzochtonne aktywniej pozyskuja cze-
sciowe zewnetrzne dofinansowanie prowadzonych dziatari rozwojowych (tab. 2.56). Najwiekszy od-
setek (chociaz w stosunku do catej proby zdecydowanie nieduzy) przedsiebiorstw pozyskujacych fi-
nansowanie w catosci ze Zrédet zewnetrznych (szczegolnie dofinansowania z UE) wystepuje w grupie
przedsiebiorstw ustugowych wiedzochtonnych.

Tabela 2.56. Zr6dta finansowania rozwoju kompetencji pracownikéw (w podprébach)

Srednie | Duze . Ustugi psiugl mnie) Produkcyjne
n=527 | n=109 wiedzochtonne|wiedzochtonne n=255
B B n=208 n=173 B

W catosci ze srodkéw wiasnych organizacji 58,3 47,7 433 61,8 63,5
Cze,:sslowo ze Srodkéw wiasnych, a czesciowo 353 50,5 490 347 310
ze zrédet zewnetrznych
W catosci ze zrf>dei zewnetrznych (szczegdlnie 53 18 72 23 43
dofinansowania UE)
Z innych zrédet 1,1 0,0 0,5 1,2 1,2

Z jakich Zrédet finansuje sie rozwdj kompetencji pracownikéw w Panal(i) organizacji? Baza: n=636, (przedsiebiorstwa, ktdre finansujq lub

wspdtfinansujq rozwdj kompetencji pracownikdw).

Za najistotniejsze sposrod kosztow rozwoju kompetencji pracownikéw badane przedsiebiorstwa
uznaja koszty materialne (finansowe) (wykres 2.33).To one stanowig réwniez najistotniejszg bariere po-
wodujaca brak aktywnosci w tym obszarze. Niemniej jednak nie bez znaczenia pozostaja inne koszty
zwigzane z rozwojem: koszty pozamaterialne (np. zaangazowanie pracownikéw dziatu HR w organiza-
cje szkolenia) oraz koszty alternatywne (np. czas poswiecony na szkolenie, podczas ktérego pracownik
nie pracuje). Mozna wiec wnioskowac, ze bariere dla bardziej aktywnego podejscia do rozwoju
pracownikéw stanowi suma kosztéw z nim zwigzanych, ktére z perspektywy przedsiebiorstw
funkcjonujacych w warunkach wolnorynkowych musza by¢ rownowazone przez zauwazalne,
wymierne korzysci z rozwoju pracownikéw.
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Wykres 2.33. Najistotniejsze koszty rozwoju kompetencji pracownikéw (ogotem)

Koszty alternatywne (np. czas poswiecony na szkolenie,

. L ) 9 55,9% h oM 7,0%
podczas ktorego pracownik nie pracuje)

Koszty pozamaterialne (np. zaangazowanie
pracownikow dziatu HR w organizacje szkolenia)

*0 52,2% !,woh 7,8%

Koszty materialne (finansowe) 9 40,3% 2,& 3,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M bardzowazne = wazne ™ niewazne = trudno powiedzie¢

Do najwazniejszych kosztéw rozwoju kompetencji pracownikdw w Pana(i) organizacji nalezq. .. ? Baza: n=920 (wszystkie przedsiebior-
stwa, 21 - brak danych).

Postrzeganie wagi poszczegodlnych typow kosztéw rozwoju kompetendji pracownikéw nie rézni sie
znaczaco miedzy poszczegdlnymi grupami przedsiebiorstw (tab. 2.57).

Tabela 2.57. Najistotniejsze koszty rozwoju kompetencji pracownikéw (w podprébach) [w %]

Ustugi Ustugi mniej

Sr:i(;gi‘e nDjizes wiedzochtonne |wiedzochtonne Pro::;(;gj ne
n=281 n=261
bardzo wazne 53,0 524 559 57,1 479
Koszty materialne wazne 40,2 413 395 34,5 45,0
(finansowe) niewazne 28 40 14 42 32
trudno powiedziec¢ 40 24 3,2 472 40
bardzo wazne 30,7 278 3338 314 27,0

Koszty pozamaterialne
(np. zaangazowanie wazne 52,0 532 49,8 49,8 55,6

pracownikéw dziatu HR

niewazne 9,2 12,7 9,3 10,0 9,8
w organizacje szkolenia)

trudno powiedziec 8,1 6,3 7,1 8,8 7,7

bardzo wazne 27,8 26,2 27,8 29,5 26,2

Koszty alternatywne
(np. czas poswiecony wazne 55,5 579 55,2 55,6 56,6
na szkolenie, w ktérym

niewazne 9,6 9,5 9,6 73 11
pracownik nie pracuje)

trudno powiedziec 7,1 6,3 7,5 7,7 6,1

Do najwazniejszych kosztéw rozwoju kompetencji pracownikdw w Pana(i) organizacji nalezq. .. ? Baza: n=920 (wszystkie przedsiebior-
stwa, 21 - brak danych).

2.5.4. Elementy systematycznego modelu szkolenia w systemach rozwoju badanych przedsiebiorstw

W literaturze i praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi powszechne jest przekonanie, Zze najlepsze
wyniki w podnoszeniu i poszerzaniu zakresu kompetencji pracownikéw daje stosowanie systema-
tycznego modelu szkolenia. Szkolenie systematyczne jest szkoleniem planowanym, sktadajacym sie
7 szeregu logicznie powigzanych i wspotzaleznych etapdw. Wsrdd kolejnych krokdw systematyczne-
go modelu szkolenia najczesciej wymienia sie'®":

'8 Sloman M., Strategie szkolenia pracownikéw, PWN, Warszawa 1997, str. 41.
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e analize potrzeb szkoleniowych,

e opracowywanie celow i plandw szkolenia,

e realizacje planéw szkolenia,

e ocene efektow szkolenia.

Model kompetencji moze by¢ wykorzystany w praktyce na wszystkich poszczegdlnych etapach sys-
tematycznego modelu szkolenia. W badaniu poruszono wiele zagadniert dotyczacych wszystkich
czterech faz procesu szkoleniowego, zaprezentowanych szczegétowo ponizej.

Analiza potrzeb szkoleniowych

Pierwszym etapem cyklu szkolenia, w ktorym zastosowanie znajduje model kompetendji, jest ana-

liza potrzeb szkoleniowych. Analiza potrzeb szkoleniowych polega na okresleniu luki kompeten-

cyjnej miedzy pozadanym poziomem kompetencji a poziomem posiadanym lub wykazywanym

przez pracownika'®. Jak zauwaza M. Armstrong: Struktury kompetencji, macierze i profile wskazujg na

potrzeby dotyczqce uczenia sie — konkretne wymiary kompetencji, ktére nalezy uwzglednic, stwarzajqc

mozliwosci uczenia sie oraz zachecajqgc do samoksztatcenia. Metody rozwoju kompetencji pracownikéw

wykorzystujgce metodologie oceny zintegrowanej opartq na kompetencjach, mogq pomac w okresleniu

potrzeb dotyczqcych rozwoju'®.

Regularna ocena poziomu wiedzy, umiejetnosci i postaw pracownikdw w zestawieniu z wymaganiami

profilu kompetencyjnego pozwala na okreslenie, czego powinien nauczyc sie uczestnik szkolenia, aby

wykonywac¢ powierzong prace bardziej efektywnie oraz by poszerzac i pogtebia¢ posiadane juz kom-

petencje. Tym samym ocena kompetendji pracownikow pozwala na podjecie dziatan zmierzajacych

do eliminacji luki kompetencyjnej. Decyzje dotyczace eliminacji luki kompetencyjnej zaleza oczywiscie

od rodzaju deficytowych kompetencji. W przypadku kompetendji, ktore trudno pozyskac z otwartego

rynku pracy, niezbedne jest podjecie dziatari rozwojowych. W zwigzku z tym konieczna jest regularna

ocena luki kompetencyjnej pracownikow prowadzona poprzez szereg dostepnych metod.

Jak twierdzi A. Sitko-Lutek'®, w praktyce wystepujg dwa zrodta informacji o potrzebach szkolenio-

wych: informacje od pracownikéw organizacji (w tym kadry kierowniczej) oraz informacje od firm

szkoleniowych, adresujacych oferty dla poszczegdinych organizacji. Jak twierdzi przywotywana au-

torka, w praktyce nie docenia sie takich zrédet, jak'®:

1) okresowe oceny pracownikéw — zawierajgce informacje na temat indywidualnych mozliwosci,
potrzeb i oczekiwanych kierunkéw rozwoju,

2) opisy stanowisk pracy — zawierajace zazwyczaj charakterystyke stanowiska i wymagania osobowe,

3) standardy kwalifikacyjne — obejmujace szczegdtowe informacje o wymaganej wiedzy, umiejet-
nosciach i cechach osobowosciowych niezbednych do wykonywania danego zawodu lub spe-
cjalnosdi,

4) wywiady z pracownikami, przetozonymi, klientami — zawierajace istotne informacje o potrze-
bach szkoleniowych,

5) testy wiedzy i umiejetnosci oraz testy psychologiczne — pozwalajgce w sposéb kompleksowy
oceni¢ sylwetke zawodowsg i profil kompetencyjny menedzera.

6) obserwacja — przydatna szczegdlnie w analizie potrzeb szkoleniowych dla pracownikéw wyko-
nawczych, realizujgcych czynnosci powtarzalne, mierzalne,

7) dokumente kadrowe — obejmujace informacje osobowe mogace stanowi¢ dodatkowe Zrédto
informacji o potrzebach doskonalenia.

W badaniu postanowiono wiec dokonac szczegdtowej analizy zakresu stosowania powyzszych

rozwigzan w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w identyfikacji luk

kompetencyjnych pracownikow.

182 Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.
18 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, str. 249.
184 Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji wspdtczesnego menedzera [w:] Zarzqdzanie kompetenciami w organizacji, E. Mastyk-Musiat (red.), Oficyna Wydawnicza

WSM, Warszawa 2005, str. 272.
8 |bidem, str. 273.
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Do najczesciej stosowanych metod identyfikacji i oceny luk kompetencyjnych w badanych
przedsiebiorstwach naleza (wykres 2.34): wywiady z kierownikami, badanie dostepnej do-
kumentacji (np. opisy stanowisk pracy, akta personalne, raporty przetozonych itp.), bada-
nia obserwacyjne (np. obserwacja w miejscu pracy, symulacja zadan zawodowych itp.) oraz
analiza wynikéw ocen okresowych pracownikéw. Metody te sg stosowane w trzech czwartych
badanych przedsiebiorstw. Nieco mniej popularne, stosowane w ponad potowie firm, sg wywiady
z pracownikami. Do najmniej popularnych metod identyfikacji i oceny luki kompetencyjnej nalezy
zaliczy¢ badania ankietowe (np. kwestionariusze, badania opinii pracownikéw) oraz testy (np. testy
psychofizyczne, kompetencyjne itp.).

Wykres 2.34. Metody identyfikacji i oceny luki kompetencyjnej (ogétem)

R e—

Poprzez badanie dostepnej dokumentacji (np. opisy

stanowisk pracy, akta personalne, raporty przetozonych itp.) _ 76,8%
Poprzez badania obserwacyjne (np. obserwacja
i 2 7ad - I,  75,6%
W miejscu pracy, symulacja zadarn zawodowych itp.)
Poprzez analize wynikéw ocen okresowych pracownikow _ 73,6%
Wywiady z pracownikami (A 58 0%

Poprzez badania ankietowe (np. kwestionariusze,

badania opinii pracownikéw itp.) _ S0

Testy (np. testy psychofizyczne, kompetencyjne itp.) F 18,7%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Przy uzyciu jakich metod identyfikuje sie i ocenia wystepujqce ewentualne braki kompetendji (luke kompetencyjng)...? Baza: n=573 (fir-
my, ktdre dokonujq okreslenia luki kompetencyjnej).

W odniesieniu do podprob wyrdznionych w badaniu wyraznie widac¢ zdecydowanie wieksza popu-
larno$¢ wiekszosci metod identyfikacji luki kompetencyjnej w przedsiebiorstwach duzych (tab. 2.58).
W przedsiebiorstwach swiadczacych ustugi wiedzochtonne czesciej niz w innych wykorzystuje sie
metody analizy wynikéw ocen okresowych oraz badan ankietowych.
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Tabela 2.58. Metody identyfikacji i oceny luki kompetencyjnej (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi psiugl mni€) Produkcyjne
n=475 | n=98 wiedzochtonne|wiedzochtonne n=389
B B n=282 n=270 B
Poprzez badanie dostepnej dokumentacji
(np. opisy stanowisk pracy, akta personalne, 74,7 86,7 784 734 77,5
raporty przetozonych itp.)
Poprzez ?n’allze wynikéw ocen okresowych 70,9 86,7 80,5 706 70,0
pracownikéw
Poprze:z ba<.ia.r.1|a anklet<.)V\fe (f\p. kwestionariusze, 274 429 421 224 25,0
badania opinii pracownikow itp.)
Poprzez badania obserwacyjne (np. obserwacja
w miejscu pracy, symulacja zadan zawodowych 74,3 81,6 76,3 78,3 73,3
itp.)
Testy (np. tes_ty Psychoﬁzyczne, 177 235 211 126 204
kompetencyjne itp.)
Wywiady z pracownikami 56,6 63,3 64,2 559 53,8
Wywiady z kierownikami 743 89,8 70,5 76,2 82,5

Przy uzyciu jakich metod identyfikuje sie i ocenia wystepujqce ewentualne braki kompetendji (luke kompetencyjng)...? Baza: n=573 (fir-
my, ktére dokonujq okreslenia luki kompetencyjnej).

Planowanie, projektowanie i realizacja szkolenia

W odniesieniu do planowania, projektowania i realizacji szkolenia z punktu widzenia zarzadzania
kompetencjami szczegolnie istotne s trzy zasadnicze kwestie: kto jest szkolony, kto szkoli oraz jaki-
mi metodami prowadzone sg szkolenia. W odniesieniu do pierwszego kryterium dokonano analizy
wedtug: 1) podziatu stanowiskowego (hierarchicznego i funkcjonalnego) oraz 2) podziatu wedtug
charakterystyki pracownikéw. W odniesieniu do drugiego kryterium analizowano rodzaj i zakres za-
trudnienia wyspecjalizowanej kadry w obszarze rozwoju oraz jej kwalifikacje. Na koniec dokonano
szczegotowej analizy stosowanych metod szkoleniowych w podziale na rodzaj dostawcow tych
ustug.

Najczesciej szkolong grupa pracownikéw okazali sie pracownicy zatrudnieni na stanowi-
skach wykonawczych (wykres 2.35). Kolejne grupy stanowiskowe wedtug czestotliwosci szkolenia
to: pracownicy zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych nizszego i sredniego szczebla, kierowni-
Cy najwyzszego szczebla zarzadzania oraz pracownicy zatrudnieni w wybranych dziatach i/lub ko-
morkach organizacyjnych. Co siddma badana firma nie szkoli Zadnej z grup pracownikdw.
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Wykres 2.35. Najczesciej szkolone grupy pracownikéw wg hierarchii (ogétem)

Pracownicy zatrudnieni na stanowiskach

) S 63,5%
wykonawczych (pracownicy, specjalisci,...)

Pracownicy zatrudnieni na stanowiskach
kierowniczych nizszego i sredniego szczebla. ..

Pracownicy zatrudnieni na stanowiskach
kierowniczych najwyzszego szczebla zarzadzania

Pracownicy zatrudnieni w wybranych
dziatach/komorkach organizacyjnych (np. marketing)

Wszyscy

Zadna z grup pracownikéw nie jest szkolona

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 500% 60,0% 70,0%

Ktérzy pracownicy/grupy pracownikdw sq najczesciej szkoleni w Pani/Pana organizadji...? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

W przedsiebiorstwach duzych kazda z grup pracownikéw szkolona jest wyraZnie czesciej niz w przed-
siebiorstwach $rednich (tab. 2.59). Nie dziwi wiec, ze w grupie tej wyraznie nizszy niz w firmach $red-
nich jest odsetek przedsiebiorstw, ktore nie szkolg zadnej z grup pracownikow (4,6% vs 15,3% w fir-
mach srednich). Podobnie wyrdzniaja sie przedsiebiorstwa ustugowe wiedzochtonne, chociaz w tym
przypadku wyraznie czesciej szkoli sie przede wszystkim wszystkich pracownikéw w organizacji.

Tabela 2.59. Najczesciej szkolone grupy pracownikéw wg hierarchii (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mniej Produkcyjne
7=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
B B n=282 n=270 -
Wszyscy pracownicy w organizacji 359 40,8 443 31,9 34,2

Pracownicy zatrudnieni na stanowiskach
wykonawczych (pracownicy, specjalisci, 614 76,9 67,0 58,1 64,8
koordynatorzy itp.)

Pracownicy zatrudnieni na stanowiskach
kierowniczych nizszego i Sredniego szczebla 51,8 70,0 58,2 51,1 53,7
zarzadzania

Pracownicy zatrudnieni na stanowiskach
kierowniczych najwyzszego szczebla 45,6 68,5 54,6 444 47,6
zarzadzania

Pracownicy zatrudnieni w wybranych dziatach/

komaérkach organizacyjnych (np. marketing) 418 046 486 433 434

Zadna z grup pracownikéw nie jest szkolona 15,3 4,6 124 18,1 11,8

Ktorzy pracownicy/grupy pracownikdw sq najczesciej szkoleni w Pani/Pana organizadji...? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Wyodrebniajac pracownikow wedtug kryteriow innych niz hierarchiczne (wykres 2.36), najczesciej
szkoleni sg pracownicy nowo przyjeci do pracy, pracownicy zwigzani z kluczowymi projek-
tami organizacji oraz pracownicy mtodzi. Rzadziej na szkolenia mogg liczy¢ pracownicy o ziden-
tyfikowanej najwiekszej luce kompetencyjnej, pracownicy uznani za talenty lub osoby o wysokim
potencjale oraz pracownicy osiggajacy najlepsze wyniki pracy. Najmniejszy odsetek firm jako najcze-
$ciej szkolong grupe pracownikow wskazat pracownikéw o najdtuzszym stazu zawodowym. Co pigte
badane przedsiebiorstwo stwierdzito, ze zadna z grup pracownikdw wyrdznionych wedtug charakte-
rystyki nie jest traktowana w szczegélny sposob.
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Wykres 2.36. Najczesciej szkolone grupy pracownikéw wg ich charakterystyk (ogétem)

Pracownicy nowo przyjeci do pracy 72,5%

Pracownicy zwigzani z kluczowymi
. . g 63,0%

projektami organizadji
Pracownicy mtodzi

Pracownicy o zidentyfikowanej najwiekszej
luce kompetencyjnej

Pracownicy uznani za talenty/osoby
o wysokim potencjale

Pracownicy osiggajacy najlepsze wyniki pracy

Pracownicy o najdtuzszym stazu zawodowym

Zadna z grup pracownikow nie jest

0,
traktowana w szczegdlny sposéb 19,1%

T T T T T T T T 1
00%  100% 200% 300% 400% 50,0% 600% 700% 80,0%

Czy w Pani/Pana organizacji szkoleni sq przede wszystkim...? Baza: n=811 (tylko przedsiebiorstwa, ktdre szkolq pracownikéw w przynaj-
mniej jednej grupie stanowisk).

Zdecydowanie wiekszy odsetek firm duzych niz srednich szkoli pracownikéw nowo przyjetych do
pracy i pracownikéw mtodych oraz wyraznie wiekszy — pracownikédw zwigzanych z kluczowymi pro-
jektami organizacji, pracownikéw osiggajacych najlepsze wyniki pracy, pracownikow uznanych za
talenty oraz o zidentyfikowanej najwiekszej luce kompetencyjnej. W grupie firm ustugowych wie-
dzochtonnych wiekszy ich odsetek niz w pozostatych grupach szkoli pracownikéw o zidentyfiko-
wanej najwiekszej luce kompetencyjnej, talenty oraz pracownikéw osiggajacych najlepsze wyniki
pracy.

Tabela 2.60. Najczesciej szkolone grupy pracownikéw wg charakterystyki (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze | . Ustugi l.JS*UQI M€ | produkeyjne
n=687 | n=124 wiedzochtonne|wiedzochtonne h=343
- - n=247 n=221 B
Pracownicy o Z|d(?nt).lﬁkowanej najwiekszej 441 524 498 398 458
luce kompetencyjnej
PracoYvnlc.)./ zwigzani z kluczowymi projektami 611 734 66,4 543 66,2
organizacji
Pracow.nlcy uznani za talenty/osoby o wysokim 371 476 470 308 379
potencjale
Pracownicy nowo przyjeci do pracy 70,3 84,7 709 75,6 71,7
Pracownicy osiggajacy najlepsze wyniki pracy 33,3 444 41,7 27,1 353
Pracownicy o najdtuzszym stazu zawodowym 249 35,5 32,8 19,9 26,2
Pracownicy miodzi 54,0 68,5 57,9 54,8 56,0
Zadna z grup pracqwnlkow nie jest traktowana 19.2 185 17.8 217 184
w szczeg6lny sposdb

Czy w Pani/Pana organizacji szkoleni sq przede wszystkim. .. ? Baza: n=811 (tylko przedsiebiorstwa, ktcre szkolq pracownikéw w przynaj-
mniej jednej grupie stanowisk).
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Zatrudnianie wyspecjalizowanej kadry w obszarze szkolen nie jest zjawiskiem powszechnym
w badanych organizacjach (tab. 2.61). Mniej niz trzy na dziesie¢ badanych firm zatrudnia specja-
listow ds. szkolen. Jeszcze mniejszy odsetek przedsiebiorstw posiada treneréw wewnetrznych oraz
specjalistow ds. zarzgdzania karierg pracownikow. Zatrudnianie wyspecjalizowanej kadry w obszarze
rozwoju pracownikéw jest zdecydowanie domeng duzych przedsiebiorstw. Szczegdlnie widac to
w odniesieniu do specjalistow ds. szkolen oraz trenerdéw wewnetrznych. Mniejsze, ale zauwazalne,
jest zréznicowanie przedsiebiorstw w podziale na ustugi wiedzochtonne, mniej wiedzochtonne oraz
firmy produkcyjne. Najmniejszy odsetek firm zatrudniajgcych wyspecjalizowang kadre w obszarze
rozwoju charakteryzuje grupe ustugowa mniej wiedzochtonna.

Tabela 2.61. Zatrudnianie wyspecjalizowanej kadry w obszarze rozwoju (ogétem i w podprébach) [w %]

Ogétem | Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mniej Produkcyjne
=941 | n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
- - - n=282 n=270 -
Specjalisci ds. szkolen 28,5 239 56,9 323 23,0 29,6
SPECja|ISFI ’ds. zarzadzania karierg 130 112 200 138 107 126
pracownikow
Trenerzy wewnetrzni 124 10,7 26,9 16,0 10,0 12,9

Czy w Pani/Pana organizacji zatrudnieni sq. .. ? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,).

W grupie firm zatrudniajgcych treneréw wewnetrznych wystepujg wysokie wymagania dotyczace
ich kwalifikacji (wykres 2.37). Kluczowymi warunkami zatrudnienia na stanowisku trenera wewnetrz-
nego sg wyksztatcenie kierunkowe oraz znaczace doswiadczenie zawodowe w dziedzinie swojej
specjalizacji. Nie mniej wazne jest ukoriczenie specjalistycznych kurséw trenerskich potwierdzonych

certyfikatem odpowiednich organizacji oraz wewnetrzne certyfikaty trenerskie.

Wykres 2.37. Kwalifikacje treneréw wewnetrznych (ogétem)
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Wyszktatcenie kierunkowe

Znaczace doswiadczenie zawodowe
Specjalistyczne kursy trenerskie
Wewnetrzne certyfikaty trenerskie
Inne uprawnienia potwierdzone

Nie jest wymagane zadne z powyzszych 11,5%

77,0%
73,8%

68,9%

0,0% 10,0% 200% 30,0% 400% 500% 600% 700% 80,0% 90,0%

Wyraznie widac, ze wiérdd firm duzych wiekszy ich odsetek wymaga od treneréw wewnetrznych
roznorodnych kwalifikacji (tab. 2.62). Réznice w grupach przedsiebiorstw wyrdznionych ze wzgledu
na rodzaj prowadzonej dziatalnosci nie sg tak wyrazne, aczkolwiek w firmach swiadczacych ustugi
wiedzochtonne czestszy niz w pozostatych jest wymadg posiadania przez trenera wyksztatcenia kie-
runkowego. Pamietac¢ nalezy jednak, ze préba firm zatrudniajacych trenerdw wewnetrznych jest na
tyle nieliczna, ze mozliwosci i trafnos¢ wnioskowania sa w tym przypadku ograniczone.
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Tabela 2.62. Kwalifikacje treneréw wewnetrznych (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze | . Ustugi l.JS*UQI M€ | produkeyjne
wiedzochtonne |wiedzochtonne
n=87 n=35 n=50
n=45 n=27

Wyszktatcenie kierunkowe 73,6 85,7 86,7 77.8 68,0
Specjalistyczne kursy treperskle p(?tW|frdzone 655 771 756 778 580
certyfikatem odpowiednich organizacji
Wewnetrzne certyfikaty trenerskie 58,6 65,7 68,9 70,4 48,0
Inne'upra.m{mema. p.otW|e.rd.zonf certyfikatem 460 543 556 519 400
w dziedzinie swojej specjalizacji
Znaczace doswiadczenie zawodowe 724 | 774 733 74,1 740
w dziedzinie swojej specjalizacji
Nie jest wymagane zadne z powyzszych 12,6 8,6 89 14,8 12,0

W odniesieniu do stosowanych metod szkoleniowych, ze wzgledu na niewielki odsetek firm zatrudnia-
jgcych treneréw wewnetrznych (122 firmy, co stanowi 13,0% ogdtu przebadanych), analizowane bedg
jedynie metody rozwoju kompetencji stosowane przez zewnetrznych dostawcow ustug w podziale na:
* realizowane przez indywidualnych trenerow,

* realizowane w catosci przez firmy szkoleniowe.

Najczesciej wiérdd szkoleniowych i pozaszkoleniowych metod rozwoju kompetencji wykorzy-
stywanych przez indywidualnych treneréw badane przedsiebiorstwa wymieniajg (wykres 2.38)
indywidualne szkolenia na stanowisku pracy (on-the-job), warsztaty oraz konferencje i/lub
seminaria. Do mniej popularnych metod naleza: indywidualne szkolenia poza stanowiskiem pracy
(off-the-job), symulacje i prezentacje, samoksztatcenie oraz coaching i/lub mentoring. W badanych
organizacjach sporadycznie wykorzystywane s takie metody, jak: udziat w ambitnych i/lub nowych
projektach i zadaniach zawodowych, e-learning, case study oraz blended learning (faczacy e-lear-
ning z metodami tradycyjnymi).

Wykres 2.38. Stosowane metody rozwoju kompetencji - realizowane zewnetrznie przez indywidualnych treneréw (ogétem)

Indywidualne szkolenia na stanowisku pracy (on-the-job) 41,2%
Warsztaty

Konferencje/seminaria

Inne
Indywidualne szkolenia poza stanowiskiem pracy (off-the-job)

17,1%
17,0%
Symulacje i prezentacje 16,6%
Samoksztatcenie

Coaching/mentoring

Udziat w ambitnych/nowych projektach i zadaniach zawodowych

E-learning 1,8%
1,4%
0,7%

00% 50% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%

Case study

Blended learning (e-learning + metody tradycyjne)

Jakie metody rozwoju kompetencji (szkoleniowe i pozaszkoleniowe) stosowane sq w Pana(i) organizacji i w jaki sposéb sq najczesciej
realizowane? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).
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Firmy duze czesciej wykorzystujg indywidualne szkolenia poza stanowiskiem pracy, warsztaty oraz
coaching i/lub mentoring (tab. 74). W firmach swiadczacych ustugi wiedzochtonne bardziej popu-

larne sg konferencje i/lub seminaria oraz warsztaty, natomiast w firmach produkcyjnych indywidu-
alne szkolenia na stanowisku pracy.

Tabela 2.63. Stosowane metody rozwoju kompetencji - realizowane zewnetrznie przez indywidualnych treneréw (w pod-
prébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JShJQI mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
B B n=282 n=270 -
IndyW|d.uaIne szkolenia na stanowisku pracy 412 415 35,1 404 463
(on-the-job)
Indywidualne _szkolenla poza stanowiskiem 159 238 177 170 165
pracy (off-the-job)
Konferencje/seminaria 26,0 28,5 39,7 189 21,9
Symulacje i prezentacje 16,5 16,9 18,8 15,2 15,9
Warsztaty 264 31,5 31,2 23,0 27,0
Case study 1,0 3,8 2,5 04 1,3
Coaching/mentoring 6,2 11,5 74 4,8 8,0
Samoksztatcenie 11,6 6,2 12,4 10,4 10,0
E-learning 1,6 3,1 35 1,5 08
BIendeq learning (e-learning + metody 07 08 04 15 05
tradycyjne)
pdnai w ambitnych/nowych projektach 35 54 25 44 41
i zadaniach zawodowych

Jakie metody rozwoju kompetencji (szkoleniowe i pozaszkoleniowe) stosowane sq w Pana(i) organizacji i w jaki sposéb sq najczesciej
realizowane? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstway).

Firmy szkoleniowe sg najczesciej dostawcami indywidualnych szkolen na stanowisku pracy,
konferencji i/lub seminaridéw oraz warsztatow (wykres 2.39). Mniejszy odsetek firm, nieprzekra-
czajacy 20%, korzysta z tego zewnetrznego dostawcy ustug w realizacji symulacji i prezentacji, in-
dywidualnych szkoler poza stanowiskiem pracy oraz samoksztatcenia. Najmniej korzysta z metod
coachingu i/lub mentoringu, udziatu w ambitnych/nowych projektach i zadaniach zawodowych,
case study, e-learningu oraz blended learningu.
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Wykres 2.39. Stosowane metody rozwoju kompetencji - realizowane zewnetrznie w catosci przez firmy szkoleniowe (ogétem)

Indywidualne szkolenia na stanowisku pracy (on-the-job) 33,9%
Konferencje/seminaria 31,6%
Warsztaty

Symulacje i prezentacje

Indywidualne szkolenia poza stanowiskiem pracy (off-the-job)
Inne

Samoksztatcenie

Coaching/mentoring

Udziat w ambitnych/nowych projektach i zadaniach zawodowych
Case study

E-learning

Blended learning (e-learning + metody tradycyjne)

00% 50% 10,0% 150% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

Jakie metody rozwoju kompetencji (szkoleniowe i pozaszkoleniowe) stosowane sq w Pana(i) organizacji i w jaki sposéb sq najczesciej
realizowane? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Nieznacznie wiekszy odsetek firm duzych niz srednich korzysta z pomocy firm szkoleniowych w orga-
nizacji konferendji i/lub seminariéw, warsztatéw oraz coachingu i/lub mentoringu. Firmy $wiadczace
ustugi wiedzochtonne wyraznie czesciej korzystaja z pomocy firm szkoleniowych w organizacji kon-
ferendji i/lub seminariow oraz warsztatéw. Firmy mniej wiedzochtonne natomiast korzystaja przede
wszystkim z indywidualnych szkoleri na stanowisku pracy, podobnie jak firmy produkcyjne (tab. 2.64).

Tabela 2.64. Stosowane metody rozwoju kompetencji — realizowane zewnetrznie w catosci przez firmy szkoleniowe (w pod-
préobach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne|wiedzochtonne n=389
- B n=282 n=270 B
IndyW|dyaIne szkolenia na stanowisku pracy 340 33,1 270 381 36,0
(on-the-job)
Indywidualne §zkolen|a poza stanowiskiem 173 238 195 185 170
pracy (off-the-job)
Konferencje/seminaria 30,6 37,7 46,5 19,3 293
Symulacje i prezentacje 18,7 21,5 223 16,7 18,5
Warsztaty 26,5 338 333 23,7 26,0
Case study 1,7 3, 2,1 11 23
Coaching/mentoring 6,3 11,5 7.1 59 7,7
Samoksztatcenie 10,7 8,5 12,8 9,6 93
E-learning 1,6 23 1,8 2,2 1,3
Blendeq learning (e-learning + metody 10 15 18 04 10
tradycyjne)
.Udzmi w ambitnych/nowych projektach 47 54 57 56 36
i zadaniach zawodowych

Jakie metody rozwoju kompetencji (szkoleniowe i pozaszkoleniowe) stosowane sq w Pana(i) organizacji i w jaki sposéb sq najczesciej
realizowane? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).
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Ocena efektow szkolenia

Bardzo waznym etapem procesu szkolenia, na ktdrym zastosowanie znajduje model kompetendji, jest
ocena efektow szkolenia. Ogdlnym celem oceny efektywnosci procesu szkoleniowego jest zbadanie,
czy i na ile udato sie zmniejszy¢ luke w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, stwierdzong na etapie
analizy potrzeb szkoleniowych'®.

W praktyce jedynie co pigte badane przedsiebiorstwo finansujgce rozwdéj kompetencji pracownikow
dokonuje regularnego pomiaru efektywnosci naktaddw na rozwéj kompetendji (tab. 2.65). Jedna trzecia
badanych firm w ogodle nie dokonuje takich analiz, co stawia pod znakiem zapytania trafnos¢ dokony-
wanych inwestycji w kapitat ludzki. Przedsiebiorstwa te z pewnoscig nie sg w stanie wykaza¢ w wymier-
ny sposéb pozytywnych efektéw prowadzonych dziatari prorozwojowych. Znéw najwiekszy odsetek
przedsiebiorstw dokonujacych regularnych pomiardw efektywnosci naktaddw na rozwéj kompetendji
pracownikéw widoczny jest w przedsiebiorstwach duzych oraz Swiadczacych ustugi wiedzochtonne.

Tabela 2.65. Pomiar efektywnosci naktadéw na rozwéj kompetencji pracownikéw (ogétem i w podprébach) [w %]

Ogétem | Srednie | Duze . Ustugi l.JShJQI mnie) Produkcyjne
wiedzochtonne |wiedzochtonne
n=636 | n=527 | n=109 n=255
n=208 n=173
Tak, regularnie 20,1 18,6 27,5 25,5 15,0 19,2
Tak, ale sporadycznie 448 455 413 44,2 39,9 486
Nie dokonuije sie 35,1 359 31,2 30,3 45,1 32,2

Czy w Pana(i) organizacji dokonuje sie pomiaru efektywnosci naktaddéw na rozwdj kompetencji? Baza: n=636 (przedsiebiorstwa, ktdre
finansujq lub wspdtfinansujq rozwdj kompetencji pracownikéw).

Ocena efektow szkolenia powinna odbywac sie na réznych poziomach, uwzglednionych w cztero-
poziomowym modelu oceny Kirkpatricka'®, ktory obejmuje:
* poziom reakcji — skupiajacy sie na poznaniu opinii pracownikéw na temat tresci i metod szkole-
nia, warunkow, w ktérych szkolenie sie odbywa i adekwatnosci w stosunku do potrzeb w pracy,
* poziom uczenia sie — skupiajacy sie na sprawdzeniu stopnia osiggniecia celéw dydaktycznych
szkolenia, czyli przyswojenia przez uczestnikdw wiedzy teoretycznej i umiejetnosci praktycznych,
* poziom zachowar — skupiajacy sie na sprawdzeniu, czy i w jakim stopniu nowo nabyte wiedza,
umiejetnosci i postawy stosowane sg w praktyce,
* poziom efektéw — skupiajacy sie na okresleniu korzysci danego szkolenia dla podnoszenia efek-
tywnosci catej organizacji, tzn. wktadu danego szkolenia w tworzenie wartosci dodane;j.
Generalnie im wyzszy jest poziom oceny, tym lepiej, gdyz doktadniej mozemy zbadac rzeczywiste
oddziatywanie szkolenia na pracownikéw. Szkolenie ma bowiem wywotac¢ okreslone reakcje, ktére
warunkujg procesy uczenia sie, a te z kolei prowadza do okreslonych zmian w zachowaniach i efek-
tach dla organizacji'®. Nalezy, oczywiscie, pamieta¢, ze ocena zmian efektywnosci na poziomie catej or-
ganizacji wymaga uwzglednienia innych czynnikéw. Trudno jest bowiem czasem okresli¢, czy zmiany
w efektywnosci dziatania organizacji wynikaja ze szkolenia pracownikéw, czy sa nastepstwem innych
wydarzen'®,

Najczesciej stosowanag metoda oceny efektywnosci dziatan w zakresie rozwoju kompetencji
w badanych przedsiebiorstwach jest analiza stopnia wykorzystania przekazanej wiedzy w pra-
cy zawodowej (np. poprzez ocene przetozonego, pracownika dziatu personalnego lub samo-
ocene pracownika), stosowana przez ponad potowe firm (wykres 2.40). Nieco mniejszy odsetek

8 Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak oceniac prace? Wartosc¢ stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.
8 Sloman M, Strategie szkolenia pracownikdéw, PWN, Warszawa 1997.

8 Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.
8 Bramley P, Ocena efektywnosci szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, str. 125.
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firm wykorzystuje metody analizy wptywu szkolenia na efektywno$¢ dziatania w pracy zawodowej
(np. poprzez analize wptywu na wyniki indywidualne i/lub zespotowe w poréwnaniu z grupg kon-
trolng niebioraca udziatu w szkoleniu, poprawe wskaznikow finansowych i biznesowych itp.) oraz
poprzez badanie reakgji przeszkolonych po zakonczeniu szkolenia (np. przez ankiety oceniajace,
rozmowy z trenerami, uczestnikami itp.). Najmniej, bo nieco ponad jedna trzecia, przedsiebiorstw
analizuje efektywno$¢ dziatan rozwojowych poprzez sprawdzenie stopnia przyswojenia wiedzy
(np. poprzez testy wiedzy po zakornczeniu szkolenia).

Wyniki uzyskane w badaniu sg bardzo zaskakujace. Oczywiscie moze to wynikac stad, ze sg one
oparte na deklaracjach, ktére niezwykle trudno jest zweryfikowac. Niemniej jednak, zaktadajac rze-
telnos¢ udzielanych odpowiedzi, mozna wnioskowac, ze perspektywa kompetencyjna w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi moze wplywaé na zmiane sposobu postrzegania oceny efektyw-
nosci dziatan w zakresie rozwoju kompetencji. Posiadanie przez organizacje narzedzi w postaci
profili kompetencyjnych, opisujacych precyzyjne poziom wymagan jezykiem zachowar oraz regu-
larna ocena kompetencji pracownikdow moga prowadzi¢ do czestszego postrzegania efektywnosci
dziatari szkoleniowych z perspektywy rzeczywistych efektow (stopnia wykorzystania wiedzy w pra-
cy zawodowej oraz wzrostu efektywnosci pracownika po szkoleniu). Mniej istotne staja sie poziomy
reakcji na szkolenie oraz uczenia sie, poniewaz stanowig niewystarczajace predyktory zmian rzeczy-
wistych zachowan i wzrostu efektywnosci pracownikéw po odbytym szkoleniu.

Wykres 2.40. Stosowane metody oceny efektywnosci dziatann w zakresie rozwoju kompetencji (ogétem)

Poprzez analize stopnia wykorzystania

o . 52,6%
przekazanej wiedzy w pracy zawodowej

Poprzez analize wptywu szkolenia

44,3%
na efektywnos¢ dziatania w pracy zawodowej °

Poprzez badanie reakgcji przeszkolonych

44,19%
po zakonczeniu szkolenia ’

Poprzez sprawdzenie stopnia przyswojenia

S 35,8%
przekazanej wiedzy

0,0% 10,0% 200%  30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Jakimi metodami bada sie w Pani/Pana organizadji efektywnosc dziatari w zakresie rozwoju kompetencji? Baza: n=941 (wszystkie przed-
siebiorstwa,).

Co ciekawe, najwiekszy odsetek firm wykorzystujgcych metody oparte na badaniu reakcji na szkole-
nia wystepuje wsréd firm duzych oraz Swiadczgcych ustugi wiedzochtonne. Zdecydowanie wiecej
firm duzych niz $rednich analizuje réwniez wzrost poziomu wiedzy oraz stopien jej wykorzystania
w pracy zawodowej. Nieznacznie wiecej natomiast bada wptyw szkolenia na efektywnos¢ pracow-
nika. W firmach wiedzochtonnych wieksza jest popularnos¢ metody analizujgcej wykorzystanie no-
wej wiedzy w pracy (tab. 2.66).
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Tabela 2.66. Stosowane metody oceny efektywnosci dziatan w zakresie rozwoju kompetencji (w podprébach) [w %]

Ustugi Ustugi mniej

Snrfg?;e nD_L:Z;"O wiedzochtonne |wiedzochtonne Pro::': ;gjne
- - n=282 n=270 -
Poprzez badanie reakcji przeszkolonych
po zakonczeniu szkolenia (np. przez ankiety 413 615 53,5 36,3 47

oceniajace, rozmowy z trenerami,
uczestnikami itp.)

Poprzez sprawdzenie stopnia przyswojenia
przekazanej wiedzy (np. poprzez testy wiedzy 33,5 50,0 38,7 29,6 38,0
po zakonczeniu szkolenia)

Poprzez analize stopnia wykorzystania
przekazanej wiedzy w pracy zawodowej

(np. poprzez ocene przetozonego, pracownika
dziatu personalnego, samoocene pracownika)

493 73,1 585 48,1 514

Poprzez analize wptywu szkolenia na
efektywnos$¢ dziatania w pracy zawodowej
(np. poprzez analize wptywu na wyniki 42,8 538 472 41,5 442
indywidualne/zespotowe w poréwnaniu z grupa
kontrolna niebioraca udziatu w szkoleniu

Jakimi metodami bada sie w Pani/Pana organizacji efektywnos¢ dziatar w zakresie rozwoju kompetencji? Baza: n=941 (wszystkie przed-
siebiorstwa).

2.5.5. Planowanie kariery pracownikéw

Planowanie kariery pracownikéw powigzane z modelem kompetencji jest bardzo waznym ele-

mentem zarzadzania zasobami ludzkimi. MozZliwosci awansu czy przemieszczenia w ramach struk-

tury zwigzane z wykazywaniem kompetendji sg jasnym sygnatem dla pracownikéw, ktérzy zyskuja

Swiadomos¢ znaczenia kryteriow kompetencyjnych w odniesieniu do innych, mniej obiektywnych

kryteriow, wptywajacych potencjalnie na decyzje o awansie. Modele kompetencji upraszczaja pro-

ces planowania kariery pracownikéw i budowy $ciezek rozwoju. Model kompetencji moze byc wy-

korzystany w planowaniu $ciezek kariery, poniewaz'®:

e okredla wymagania kompetencyjne dla rozpatrywanego stanowiska,

* zapewnia metodologie oceny gotowosci kandydata do podjecia danej pracy,

e utatwia okreslenie potrzeb uzupetniajgcych szkolen dla kandydatéw do danej pracy,

* umozliwia organizacji zmierzenie posiadanego potencjatu ludzkiego w aspekcie posiadanych
kompetencji.

Jak twierdzi J. Fitz-enz'" wiele firm szczyci sie swojq politykq nastepstw, nie majqgc w istocie srodkdw jej

realizacji — przede wszystkim dlatego, Ze nie dysponuje konsekwentnym programem przygotowujqcym

pracownikdw do zajmowania nowych stanowisk. W zwiazku z tym istniejg trzy podstawowe obowigz-

ki organizacji w obszarze zarzgdzania karierg pracownikow'*%:

e zdefiniowanie kompetendji potrzebnych organizacji w przysztosci w relacji do dostepnych obecnie,

* pomaganie pracownikom w realizacji aspiracji zawodowych,

* zapewnienie srodkow dialogu pomiedzy powyzszymi elementami.

Z jednej strony, w planowaniu kariery zawodowe] w perspektywie kompetencyjnej wykorzystuje

sie w zwigzku z tym informacje o silnych stronach (kompetencjach majacych potencjat rozwojo-

wy) poszczegodlinych pracownikéw, a przy planowaniu obsad stanowisk pracy czy tez awansowa-

1% Lucia AD, Lepsinger R, The Art and Science of Competency Models: Pinpointing Critical Success Factors in Organizations; Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco 1999.
191 Fitz-enz J,, Rentownosc inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, str. 101.

192 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2011, str. 138-139.
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niu pracownikow poréwnuje sie kompetencje kandydatéw z wymogami kompetencyjnymi przy-
sztych funkgji lub stanowisk pracy'®. Z drugiej strony, modele kompetencji zwiekszajg mozliwosci
partycypacji pracownikdw w planowaniu wiasnych karier, gdyz daja jasne wytyczne co do kryteriéw
niezbednych do wypetnienia w celu osiggniecia kolejnego poziomu wymagan kompetencyjnych.
Stuza wiec realizacji wtasnych aspiracji zawodowych.

Zakres wdrozenia zarzadzania kompetencjami w obszarze planowania kariery pracownikéw
w badanych przedsiebiorstwach jest jednak ograniczony (tab. 2.67). Wsréd przedsiebiorstw,
ktére wykorzystujg ZZL oparte na kompetencjach dla ktérejkolwiek z grup pracownikéw, 27,2%
wdrozyfo te rozwigzania w obszarze planowania kariery pracownikoéw, 23,0% jest w trakcie ich wdra-
Zania, a 49,7% planuje ich wdrozenie. W odniesieniu do podprob wyrdznionych w badaniu niezbyt
wyrazne sg roznice pomiedzy firmami wedtug kryterium wielkosci. Réznice w zaleznosci od rodzaju
prowadzonej dziatalnosci sg wyrazne, szczegdlnie miedzy firmami prowadzacymi dziatalno$¢ pro-
dukcyjng (28,2%) i swiadczacymi ustugi wiedzochtonne (33,2%) a firmami ustugowymi mniej wie-
dzochtonnymi (18,1%), w ktorych wdrozenia sg najrzadsze.

Tabela 2.67. Wykorzystanie narzedzi zarzadzania kompetencjami w obszarze planowania kariery pracownikéw (ogétem
i w podprébach) [w %]

Ogoétem | Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UgI mnie) Produkcyjne
h=756 | n=638 | n=118 wiedzochtonne|wiedzochtonne n=316
- - - n=247 n=193 B
Wdrozone 27,2 26,0 339 332 18,1 282
W trakcie wdrazania 23,0 22,9 23,7 18,2 212 27,8
Planowane wdrozenie 49,7 51,1 424 486 60,6 44,0

W ktorych obszarach zarzqdzania zasobami ludzkimi w Pana(i) organizacji wykorzystywane sq narzedzia zarzqdzania kompetencjami?
Baza: n=756 (tylko przedsiebiorstwa, ktére wykorzystujq zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje dla ktérejkolwiek z wy-
réznionych grup pracownikow).

W badanych organizacjach awanse wewnetrzne sg preferowane w stosunku do wszystkich
grup pracownikéw (wykres 2.41). Niemniej jednak najwiekszy odsetek badanych firm preferuje
awanse wewnetrzne w stosunku do pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych
oraz stanowiskach kierowniczych nizszego i sredniego szczebla zarzadzania. WyraZnie czesciej (cho-
Ciaz i tak w mniejszosci przedsiebiorstw) awanse zewnetrzne preferowane sg w stosunku do dwoch
grup pracownikow: talentéw/oséb o wysokim potencjale oraz pracownikéw zatrudnionych na sta-
nowiskach kierowniczych najwyzszego szczebla zarzadzania.

19 Pocztowski A., Wokdt pojecia kompetencji i ich znaczenia w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] B. Urbaniak (red.), Gospodarowanie pracq, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu todzkiego, £6dz 2001, str. 173.
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Wykres 2.41. Preferencje dla awanséw wewnetrznych vs zewnetrznych (ogétem)

Dla pracownikéw uznanych za talenty/osoby o wysokim potencjale 15,0%

Dla pracownikéw zwigzanych z kluczowymi projektami organizadji 11,9%

Dla pracownikéw zatrudnionych w wybranych

1,8%
dziatach/komadrkach organizacyjnych (np. marketing) “"

Dla pracownikow zatrudnionych na stanowiskach 153%
kierowniczych najwyzszego szczebla zarzadzania

Dla pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach T‘V

. . . ., . . 4%
kierowniczych nizszego i sredniego szczebla zarzadzania “
Dla pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach -

0,
wykonawczych (pracownicy, specjalisci, koordynatorzy itp.) “M)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M awanse wewnetrzne = awanse zewnetrzne

Czy w Panal(i) organizacji preferowane sq. . ..? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

W przedsiebiorstwach duzych czesdciej niz w $rednich awanse zewnetrzne preferowane sg w od-
niesieniu do pracownikéw zwiagzanych z kluczowymi projektami organizacji oraz pracownikow
uznanych za talenty/osoby o wysokim potencjale. W firmach swiadczacych ustugi wiedzochtonne
preferencja dla awanséw zewnetrznych jest wyraznie wyzsza, szczegdlnie w relacji do ustug mniej
wiedzochtonnych, w odniesieniu do pracownikow na stanowiskach kierowniczych (wszystkich
szczebli zarzadzania) oraz pracownikdw uznanych za talenty.
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Tabela 2.68. Preferencje dla awanséw wewnetrznych vs zewnetrznych (w podprébach)

2.5. Rozwdj pracownikéw w oparciu o kompetencje

Srednie | Duze . Ustugi l.JS’mQI mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne|wiedzochtonne h=389
- B n=282 n=270 B
awanse 93,0 93,1 90,4 95,9 92,8
Dla pracownikéw zatrudnionych | WWewnetrzne
na stanowiskach wykonawczych
(pracownicy, specjalisci, awanse
koordynatorzy tp) zewnetrzne 7,0 6,9 96 4,1 7,2
awanse
Dla pracownikéw zatrudnionych | wewnetrzne o3 923 88,7 937 923
na stanowiskach kierowniczych
nizszego i sredniego szczebla SwErEe
zarzadzania zewnetrzne 85 7,7 1,3 63 7,7
e | 843 | 869 794 88,5 859
Dla pracownikéw zatrudnionych €
na stanowiskach kierowniczych
najwyzszego szczebla zarzadzania EMEINES 157 131 206 15 141
zewnetrzne ' ' ' ' '
omarse | 880 | 892 85,5 89,3 89,5
Dla pracownikéw zatrudnionych €
w wybranych dziatach/komérkach
organizacyjnych (np. marketing) eRInSE 120 108 145 107 105
zewnetrzne ! ' ' ' '
awanse
Dla pracownikéw zwigzanych wewnetrzne 88,/ 84,6 855 89,6 88,9
z kluczowymi projektami
organizacji awanse 13 154 14,5 104 11,1
zewnetrzne
awanse
Dla pracownikéw uznanych wewnegtrzne 88 800 826 86,3 859
za talenty/osoby o wysokim
potencjale awanse 142 | 200 174 13,7 14,1
zewnetrzne

Czy w Panal(i) organizacji preferowane sq. ...? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,).

2.6. Ocena i wynagradzanie w oparciu o kompetencje

2.6.1. Ocena kompetencji jako warunek praktycznego wykorzystania modelu kompetencji

Ocena kompetencji w poréwnaniu z profilem kompetencji jest warunkiem sine qua non wykorzysta-
nia modelu kompetencjiw praktyce zarzgdzania zasobamiludzkimi'®. Jak twierdzi M. Sidor-Rzgdkow-
ska, zarzqdzanie kompetencjami naktada na organizacje koniecznosc¢ statego monitorowania poziomu
wiedzy i umiejetnosci pracownikdw, dostarczajqc jednoczesnie metod do przeprowadzania takiej anali-

1% Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetendji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.
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2.5. Rozwaj pracownikow w oparciu o kompetencje

zy'%. System ten zakfada wiec z gory dokonywanie okresowych ocen pracownikow wedtug kryteriow
modelu kompetencji wiasciwych dla aktualnie wykonywanych przez pracownikéw zadarn'*6, umozli-
wiajac $cislejsze powigzanie kryteriow oceny z zachowaniami, ktore prowadzg do wysokich efektow
pracy'’.

Ocena kompetencji w skali organizacyjnej pozwala na okreslenie gtéwnych luk kompetencyjnych
i podjecie odpowiednich dziatan majacych na celu ich uzupetnienie. Zbadanie wszystkich pracow-
nikow pod wzgledem wykazywanych przez nich kompetencji pozwala na stworzenie bazy wszyst-
kich kompetencji w organizacji. Organizacja ma petng swiadomos¢ poziomu kompetencji, a takze
niedostatkdw oraz niewykorzystanego potencjatu kompetencyjnego u swoich pracownikéw.
Przeprowadzenie analizy kompetencji jest niezbedne do podejmowania trafnych decyzji personal-
nych w przysztosci. Bez wiedzy na temat miejsca, w ktérym organizacja sie obecnie znajduje, wszyst-
kie dziatania majace na celu poprawe sytuacji bedg chaotyczne i nieskoordynowane. Z kolei na
poziomie indywidualnym, ocena pozwala na okreélenie kompetencji rzeczywiscie wykazywanych
przez pracownikow i poréwnanie ich ze wzorcowym profilem.

Ocenianie kompetencji u pracownikdéw wymaga zastosowania formalnego systemu oceny, w ktorym
kryteriami sg kompetencje. Jest to fakt bardzo istotny, poniewaz ujecie oceny kompetencji w systemo-
we ramy oceny okresowej'?:

* zapewnia powszechng wiedze na temat tego, co bedzie oceniane i monitorowane,

* reguluje i okresla przebieg rozmdéw oceniajacych,

e zapewnia punkt odniesienia przy zbieraniu informacji o zachowaniu pracownika w pracy.
Model kompetencyjny zapewnia wiec w zasadzie gotowe rozwigzania mozliwe do wykorzystania
w systemie oceny okresowej pracownikéw. Indywidualne profile kompetencyjne wraz z poziomami
wykazywania oraz zachowaniami wskaZnikowymi zapewniajg wszystkie informacje potrzebne do
oceny pracownika. Przede wszystkim model kompetencyjny zapewnia gotowy zestaw kryteriow
oceny poszczegdlnych pracownikéw. Kryteriami tymi sg kompetencje powigzane w odpowiednie
profile kompetencyjne wraz z poziomami spetnienia kompetencji dla poszczegdlnych pracowni-
kéw. Kompetencje stanowig w tym przypadku syntetyczne kryteria oceny, faczace cechy kryteriéw
behawioralnych i efektywnosciowych'®.

Wymagania kompetencyjne dla poszczegdlnych pracownikéw sg opisane w profilu kompetencyj-
nym poprzez pozadane zachowania, co stanowi dodatkowy czynnik utatwiajacy ich prawidtowa
ocene. Wystarczy bowiem poréwnac odpowiednie pozadane poziomy kompetencji z rzeczywiscie
wykazywanymi w danym okresie przez pracownikow, aby uzyskac wynik oceny oraz zidentyfikowac
tzw. luke kompetencyjng (jak pokazano na wykresie 2.42). Zaprezentowany wykres kotowy w spo-
sOb obrazowy ilustruje réznice miedzy kompetencjami wymaganymi od pracownika a wynikajacy-
mi z oceny kompetencjami wykazywanymi. Wymagany poziom kompetencji oznaczono kolorem
jasnoniebieskim, a wykazywany — kolorem granatowym. Luka kompetencyjna jest w takim przypad-
ku bardzo dobrze widoczna. Mozliwe jest takze precyzyjne ustalanie z pracownikami okreslonych
celow kompetencyjnych, ktére musza oni osiggnac. Poziom spetnienia tych celdw stanowi gotowa
i miarodajng ocene robionych przez nich postepow.

1% Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie zinnymi systemami ZZL, Wolters Kluwer Polska, Wars-

zawa 2011, str. 140.

1% Dubois D.D,, Rothwell W.J., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 29.
197 Pocztowski A., Wokdt pojecia kompetendji i ich znaczenia w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w] B. Urbaniak (red.), Gospodarowanie pracg, Wydawnictwo Uniwersy-

tetu tédzkiego, £odz 2001, str. 173.

1% Lucia A.D, Lepsinger R., The Art and Science of Competency Models: Pinpointing Critical Success Factors in Organizations; Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco 1999.
199 A, Pocztowski (Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, str. 269) uwaza, ze kryteria kompetencyjne obejmuja, zgodnie z definicja
kompetencji, cechy i wiasciwosci pracownikéw, ktére s powigzane w sposéb przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez nich wysokimi efektami pracy. Grupa
kryteriow kompetencyjnych obejmuje wiec tradycyjne kryteria kwalifikacyjne oraz kryteria w postaci cech osobowosci.
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Wykres 2.42. Ocena kompetencji pracownika w poréwnaniu z profilem wymagan kompetencyjnych
Identyfikacja luki kompetencyjnej ocenianego

Otwartos¢ na wspotprace
Wynik egzaminu Kreatywnos¢ w dziataniu

Obstuga oprogramowania Orientacja na Klienta

Znajomosc¢ jezyka angielskiego Optymalizacja kosztéw

Terminowosc Podejmowanie decyzji

Samodzielnos¢ Rozwigzywanie problemow

Orientacja na dziatanie i wyniki Planowanie i organizowanie pracy

Rozwoj wiasny Zarzadzanie zespotem
Zarzgdzanie informacjami Dbatos¢ o rozwoj pracownikéw
O— Poziom optymalny —l—- Poziom ocenianego

Zrédto: Chrosniak G, Metoda badania luk kompetencyjnych wéréd kadry réznych pozioméw w przedsiebiorstwie branzy motory-
zacyjnej, Studium przypadku, Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie, SGH, Warszawa 2010.

Prawidtowa ocena wykazywanych kompetencji wymaga ustalenia zrédet zbierania informacji o pra-
cownikach. Generalnie sam model kompetencyjny moze sta¢ sie uktadem odniesienia, pozwalaja-
cym na ukierunkowanie dziafary majacych na celu zbieranie materiatu do oceny*®. Jak zauwaza T. Olek-
syn: Rozpoznanie realnych kompetencji pracownikow (.. .) nie jest tatwe. Wymaga wiedzy i doswiadczenia,
ale takze zobiektywizowanych kryteriéw oraz wtasciwie dobranych metod, technik i narzedzi — takich jak
testy, sprawdziany pracy, wywiady, inscenizacje i aranzacje, sesje ocenne (assessment centre), przeglqdy
kadrowe i inne — stosownie do specyfiki i potrzeb™'. System oceny okresowej musi wiec wykorzystywac
réznorodne Zrodta informacji na temat wykazywania kompetencji przez pracownikéw. Informacja
majaca stuzy¢ do behawioralnej analizy jakosci pracy moze by¢ gromadzona za pomocg”®”:

e wynikdw wyskalowanych ocen pracy,

* relacji i opinii innych pracownikéw i przetozonych,

* obserwacji dziatan i zachowan pracownika podczas wykonywania przez niego zadan.

Do grupy metod uznawanych w literaturze za szczegdlnie przydatne w ocenie kompetencji naleza:
analiza wynikéw oceny 360-stopniowej, testy kompetencyjne oraz tzw. centrum rozwoju (develop-
ment centre)’®. Generalnie w literaturze, a czesciej jeszcze w praktyce, jako najlepszy sposéb zbiera-
nia informacji poleca sie zastosowanie ostatniej z wymienionych metod.

Ciekawa metoda, pozwalajgca na poszukiwanie informadji z réznych zrodet jest ocena 360-stopniowa.
Pozwala ona na dywersyfikacje Zrédet poprzez zbieranie informacji od przetozonych pracownika,
podwtadnych, kolegow, pracownikdw tej samej grupy roboczej, klientéw zewnetrznych i wewnetrz-
nych oraz dostawcow. W ocenie tej odchodzi sie wiec od paradygmatu, w ktérym za jedyna osobe
uprawniong do oceny pracownika uznaje sie bezposredniego przetozonego?. Ocena 360-stopniowa

20 \Whiddett S., Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, str. 120.

201 Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami w organizacji, [w:] A. Ludwiczynski (red.), Szkolenia i rozwéj pracownikéw a sukces firmy, Polska Fundacja Promocji Kadr,
Warszawa 1999, str. 67.

202 |pidem, str. 121.

203 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie zinnymi systemami ZZL, Wolters Kluwer Polska, Wars-
zawa 2011, str. 141.

204 |pbidem, str. 73.
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stwarza mozliwos¢ otrzymania informacji zwrotnych na temat poziomu posiadanych kompetencji
od wielu 0s6b, z ktérymi oceniany kontaktuje sie w trakcie wykonywania codziennych obowigzkow?®.
Osoby te mogg obserwowac zachowania ocenianej osoby w sytuacjach, w ktérych nie ma ona bez-
posredniego kontaktu z przetozonym.

Tak szerokie Zrodta informacji maja stuzy¢ zebraniu mozliwie najbardziej kompleksowego obrazu
zachowan w pracy. Z punktu widzenia pracownika rozwigzanie to zapewnia uzyskanie szerokiej
informacji zwrotnej dotyczacej stopnia wykazywania zachowan stuzacych dziataniom najbardziej
efektywnym i przynoszacym najlepsze wyniki. Oczywiscie dziatania takie mogag byc¢ kosztowne
i czasochtonne, dlatego nalezy dopasowac ich zakres do potrzeb i mozliwosci organizacji.
Kolejnym z istotnych czynnikow warunkujgcych prawidtowa ocene kompetencji jest regularny
charakter oceny okresowej opartej na kompetencjach. Kluczem do prawidtowego funkcjono-
wania i oddziatywania modelu kompetencji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest dokonywanie
regularnej oceny kompetencji pracownika w poréwnaniu z pozadanym, wzorcowym profilem. Stan
wykazywania kompetendji przez pracownikdw musi byc¢ stale obserwowany w powtarzajacych sie,
niezbyt dtugich okresach. Zalezy od tego mozliwos¢ podejmowania trafnych decyzji kadrowych.
Ostatnim z czynnikow determinujacych prawidtowo$¢ oceny kompetencji jest wiasciwe wyko-
rzystanie wnioskéw z oceny w praktyce. Istotg dokonywania oceny kompetencji w poréwnaniu
7 pozadanym profilem jest podejmowanie na jej podstawie odpowiednich decyzji kadrowych. Ocena
jest warunkiem sprawnego funkcjonowania modelu kompetendji i jego rzeczywistego wptywu na
osigganie zatozonych celéw zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach. Ocena,
ktéra nie pocigga za sobg zadnych konsekwendiji, staje sie jedynie skostniatg procedurg. Samo bo-
wiem dokonywanie oceny nie przynosi wartosci, o ile nie bedzie pociggato za sobg odpowiednich
decyzji. Niewykorzystanie wynikow oceny w praktyce zarzadzania przekresla podjety wysitek bu-
dowy systemu opartego na kompetencjach. Dlatego tez okreslenie tego, do podejmowania jakich
decyzji kadrowych wykorzystywane s3 wnioski z oceny kompetencji pracownika w poréwnaniu z po-
zadanym profilem, jest istotnym problemem praktycznym.

2.6.2. Ocena okresowa w oparciu o kompetencje w badanych przedsiebiorstwach

Wsrod przedsiebiorstw, ktére wykorzystuja ZZL oparte na kompetencjach dla ktorejkolwiek z grup
pracownikow, 47,9% wdrozyto te rozwigzania w obszarze oceny okresowej pracownikéw,
23,1% jest w trakcie ich wdrazania, a 29,0% planuje ich wdrozenie. W odniesieniu do podpréb
wyréznionych w badaniu wyrazne widac zroznicowanie ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa
(tab. 2.69). Réznice w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci sa mniej wyrazne.

Tabela 2.69. Wykorzystanie narzedzi zarzadzania kompetencjami w obszarze oceny okresowej pracownikéw (ogoétem
i w podprébach) [w %]

Ogétem | Srednie | Duze . Ustugi l.JShJQI mni€) Produkcyjne
n=756 | n=638 | n=118 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=316
- - - n=247 n=193 B
Wdrozone 479 445 66,1 514 46,6 459
W trakcie wdrazania 23,1 24,8 14,4 24,3 18,7 25,0
Planowane wdrozenie 29,0 30,7 19,5 243 34,7 29,1

W ktorych obszarach zarzqdzania zasobami ludzkimi w Pana(i) organizacji wykorzystywane sq narzedzia zarzqdzania kompetencjami?
Baza: n=756 (tylko przedsiebiorstwa, ktdre wykorzystujq narzedzia zarzqdzania kompetencjami)

Jak juz powiedziano, wiasciwa czestotliwos¢ dokonywania oceny kompetencji w pordéwnaniu
z profilem jest niezwykle istotna. W przypadku kompetencji wazne jest ich biezgce monitorowa-
nie, dlatego tez ocena powinna odbywac sie jak najczesciej. Obserwacja dynamicznie zachodza-

25 |pbidem.
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cych zmian w wykazywaniu kompetencji moze by¢ praktycznie niemozliwa po uptywie 12 mie-
siecy. Bardzo czesto osoby dokonujace oceny w rzeczywistosci biorg pod uwage jedynie dziatania
i zachowania pracownika w okresie bezposrednio poprzedzajacym ocene, nie pamietajac i nie
uwzgledniajac okresoéw wczesniejszych. Dlatego tez wydaje sie, ze zmiany kompetencji powinny
by¢ obserwowane w odstepach kwartalnych. W rzeczywistosci ocena ta dokonywana jest ze zréz-
nicowang czestotliwoscia.

Jak pokazuja wyniki badania (wykres 2.43) znaczaca czes¢ przedsiebiorstw (42,1%) w ogdle nie do-
konuje oceny kompetendji pracownika w poréwnaniu z pozadanym, wzorcowym profilem. Co piata
badana firma dokonuje oceny kompetencji co 12 miesiecy, a co siédma — co 6 miesiecy. Regularnej
oceny kompetencji pracownika raz na kwartat dokonuje sie w co 15. badanym przedsiebiorstwie.
Tym samym trudno méwic o systematycznej i opartej na precyzyjnie okreslonych kryteriach
ocenie dopasowania kompetencyjnego pracownika do wymagan zwigzanych z wykonywa-
na praca. W przedsiebiorstwach, ktére dokonuja regularnej oceny, proces ten odbywa sie
rzadko, co obniza prawdopodobieristwo rejestrowania rzeczywistych zmian w wykazywanych
przez pracownikéw kompetencjach. Tym samym obnizona zostaje trafnos¢ podejmowania decyzji
na podstawie takiej oceny.

Wykres 2.43. Czestotliwos¢ oceny kompetencji w poréwnaniu z pozagdanym profilem (ogétem)

14,5%

m nie dokonuje sie takiej oceny
42,1% I co 3 miesigce
21,7% Co 6 miesiecy
m co 12 miesiecy

rzadziej niz raz do roku

14,5% 6,4%

Jak czesto w Pani/Pana organizacji dokonywana jest ocena kompetencji pracownika w poréwnaniu z pozqdanym, wzorcowym profi-
lem? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,).

Zwraca uwage relatywnie wysoki odsetek przedsiebiorstw srednich (45,0%) oraz przedsiebiorstw
ustugowych mniej wiedzochtonnych (49,6%), ktére w ogdle nie dokonujg oceny (tab. 2.70). W przed-
siebiorstwach duzych i $wiadczacych ustugi wiedzochtonne ocen kompetencji w poréwnaniu z po-
zadanym profilem dokonuje sie najczesciej co 6 i co 12 miesiecy.

Tabela 2.70. Czestotliwos¢ oceny kompetencji w porownaniu z pozagdanym profilem (w podprobach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi FMUgi mniej Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
n=282 n=270
Nie dokonuje sie takiej oceny 45,0 23,8 34,0 49,6 42,7
Co 3 miesiace 6,5 54 6,0 41 82
Co 6 miesiecy 13,6 20,0 20,2 13,3 11,1
Co 12 miesiecy 20,1 315 27,0 16,7 213
Rzadziej niz raz do roku 13,9 17,7 11,3 15,6 159
Inne 09 1,5 14 0,7 038

Jak czesto w Pani/Pana organizacji dokonywana jest ocena kompetencji pracownika w poréwnaniu z pozqdanym, wzorcowym profi-
lem? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).
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Najczesciej wykorzystywang metoda oceny kompetencji pracownika w trakcie oceny okre-
sowej jest poréwnanie zachowan pracownikéw z wzorcowym profilem kompetencyjnym
dokonywane przez bezposredniego przetozonego pracownika, stosowane w prawie dwoch
trzecich badanych przedsiebiorstw (wykres 2.44). Rownie popularna jest ocena uzyskania przez pra-
cownika nowych i/lub innych kwalifikacji. Co drugie przedsiebiorstwo stosuje réwniez oceny 360
stopni, a wiec w ocenie kompetencji bierze pod uwage opinie innych oséb (w tym wspdtpracowni-
kow, klientéw, przetozonych wyzszego szczebla itp.). W 41,8% firm pracownik dokonuje samooceny
kompetencji.

Wykres 2.44. Metody oceny kompetencji pracownikéw w trakcie oceny okresowej (ogétem)

Poprzez poréwnanie zachowan pracownikéw z wzorcowym profilem
kompetencyjnym przez bezposredniego przetozonego

63,9%

|

Poprzez ocene uzyskania przez pracownika 8
: e 61,1%
nowych/innych kwalifikacji
Na podstawie opinii innych oséb (w tym wspotpracownikéw, klientdw,
. . . 53,8%
przetozonych wyzszego szczebla) w ramach oceny 360 stopni

Pracownik dokonuje samooceny kompetendji

41,8%

|

0,0% 100%  20,0% 300%  400%  500%  60,0% 70,0%

Na jakiej podstawie/jakimi metodami dokonuje sie oceny kompetencji pracownikdw w trakcie oceny okresowej? Baza: n=545 (firmy, ktére
przeprowadzajq ocene okresowg).

W odniesieniu do podpréby duzych przedsiebiorstw w stosunku do $rednich wyraZnie czestsze jest
jedynie stosowanie oceny uzyskania przez pracownika nowych i/lub innych kwalifikacji. W podziale
ze wzgledu na typ dziatalnosci przedsiebiorstwa produkcyjne zdecydowanie czesciej stosuja ocene
360 stopni, a z kolei przedsiebiorstwa swiadczace ustugi wiedzochtonne stosujg zdecydowanie cze-
$ciej samoocene (tab. 2.71).

Tabela 2.71. Metody oceny kompetencji pracownikéw w trakcie oceny okresowej (w podprobach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UQI mniej Produkcyjne
n=446 | n=99 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=223
- - n=186 n=136 -
Poprzez poréwnanie zachowan pracownikow
z wzorcowym profilem kompetencyjnym 63,0 67,7 65,1 64,7 62,3
przez bezposredniego przetozonego
Na podstawie opinii innych oséb (w tym
wspotpracownikow, klientéw, przetozonych 529 57,6 48,4 52,2 59,2
wyzszegdo szczebla) w ramach oceny 360 stopni
Pracownik dokonuje samooceny kompetencji 413 444 51,6 35,3 37,7
Poprzez oceng uzysk?nla przez pracownika 58,5 727 624 60,3 60,5
nowych/innych kwalifikacji
Inne 2,0 4,0 1,6 37 2.2

Na jakiej podstawie/jakimi metodami dokonuje sie oceny kompetencji pracownikdw w trakcie oceny okresowej? Baza: n=545 (firmy, ktdre
przeprowadzajq ocene okresowaq).
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Przedsiebiorstwa najczesciej wykorzystuja wnioski ptynace z oceny kompetencji pracowni-
ka w poréwnaniu z pozadanym profilem do decyzji o awansie czy przeniesieniu pracownika
oraz okreslenia potrzeb szkoleniowych (wykres 2.45). Do tych celéw wyniki oceny wykorzystuje
ponad trzy czwarte badanych przedsiebiorstw. Réwniez popularnymi obszarami wykorzystania wy-
nikow oceny kompetencji sg decyzje finansowe: przyznanie premii lub nagrody oraz zwiekszenie
ptacy zasadniczej pracownika. Czesto wnioski z oceny prowadzg takze do decyzji o zwolnieniu pra-
cownika.

Wykres 2.45. Decyzje podejmowane na podstawie oceny kompetencji pracownika (ogétem)

Decyzje 0 awansie czy przeniesieniu pracownika 78,5%

|

Okreslenie potrzeb szkoleniowych pracownika 77,8%

Decyzje o przyznaniu premii lub nagrody pracownikowi

73,8%

69,0%

Decyzje o zwiekszeniu ptacy zasadniczej pracownika

Decyzje o zwolnieniu pracownika 67,3%

|

60,0% 62,0% 64,0% 66,0% 68,0% 70,0% 72,0% 74,0% 76,0% 78,0% 80,0%

Do podejmowania jakich decyzji kadrowych wykorzystuje sie wnioski ptynqce z oceny kompetencji pracownika w poréwnaniu z pozqda-
nym profilem w Pana(i) organizacji? Baza: n=545 (firmy, ktére przeprowadzajq ocene okresowq).

W odniesieniu do podprob wyrdznionych w badaniu ze wzgledu na wielkos¢ przedsiebiorstwa
roéznice nie sg wyrazne (tab. 2.72). W firmach $wiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne czesciej
niz w innych wnioski ptynace z oceny kompetencji pracownika stuza podejmowaniu decyzji o jego
zwolnieniu.

Tabela 2.72. Decyzje podejmowane na podstawie oceny kompetencji pracownika (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze | . Ustugi l.JS*UQI M€ | produkeyjne
n=446 | n=99 wiedzochtonne|wiedzochtonne h=223
B - n=186 n=136 -
Okreslenie potrzeb szkoleniowych pracownika 77,1 80,8 81,7 76,5 75,3
Decyzje o awansie czy przeniesieniu 778 818 774 80,1 785
pracownika
Decyzje o zwolnieniu pracownika 68,2 63,6 61,3 75,7 67,3
Decyzje o zwiekszeniu ptacy zasadniczej 68,6 70,7 704 647 704
pracownika
Decyzje 9 przyznaniu premii lub nagrody 74,0 727 73, 69,1 771
pracownikowi

Do podejmowania jakich decyzji kadrowych wykorzystuje sie wnioski ptynqce z oceny kompetencji pracownika w porownaniu z pozqda-
nym profilem w Pana(i) organizacji? Baza: n=545 (firmy, ktore przeprowadzajq ocene okresowq).
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2.5. Rozwoj pracownikow w oparciu o kompetencje

2.6.3. Wykorzystanie modelu kompetencji w obszarze wynagrodzen

Jak zauwazaja S.Whiddett i S. Hollyforde?®, organizacje, ktore chcg, aby model kompetendji stat sie in-
tegralng czescig proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi, powinny dotozy¢ staran, by podkreslana
przez nie ranga behawioralnej jakosci pracy znalazta odbicie w ich rzeczywistych dziataniach, a wiec
rowniez w sposobie konstruowania systemu pfac i szeregowania stanowisk. Jak zauwazajg Dubois
i Rothwell, celem wykorzystania modelu w obszarze wynagrodzen jest przyciggniecie i zatrzymanie
ludzi, ktérych mierzalny wktad w funkcjonowanie organizacji dowodzi ich zdolnosci do wykonywania
zadari na wzorcowym poziomie*’. Rozwigzanie to wskazuje na zmiane przekonania na temat tego,
gdzie lezy Zrédto wartosci dodanej w organizacji — w nowoczesnych firmach jest nim zdecydowanie
cztowiek, a nie stanowisko pracy?®. Potwierdza to A. Pocztowski, stwierdzajac, ze jezeli w polityce wy-
nagradzania kompetencje stanowiq jedno z podstawowych kryteriéw réznicowania ptac, to zacheca [to]
pracownikdw do doskonalenia kompetencji, prowadzqcych do osiggania wysokich efektdw pracy®®.
Wsrod przedsiebiorstw, ktére wykorzystujg ZZL oparte na kompetencjach dla ktorejkolwiek z grup
pracownikow, 56,1% wdrozyto te rozwigzania w obszarze wynagrodzen pracownikéw, 22,5%
jest w trakcie ich wdrazania, a 21,4% planuje ich wdrozenie. W odniesieniu do podpréb wyroz-
nionych w badaniu znéw wyrazne widac¢ zréznicowanie ze wzgledu na wielkos¢ przedsiebiorstwa
(tab. 2.73). Réznice w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci sa mniej wyrazne.

Tabela 2.73. Wykorzystanie narzedzi zarzadzania kompetencjami w obszarze wynagrodzen (ogétem i w podprébach) [w %]

Ogétem | Srednie | Duze . Ustugi L.Js’fugl mnie) Produkcyjne
wiedzochtonne |wiedzochtonne
n=756 | n=638 | n=118 n=316
n=247 n=193
Wdrozone 56,1 53,6 69,5 58,3 534 56,0
W trakcie wdrazania 22,5 24,0 14,4 18,2 218 26,3
Planowane wdrozenie 214 224 16,1 23,5 249 17,7

W ktdrych obszarach zarzqdzania zasobami ludzkimi w Pana(i) organizacji wykorzystywane sq narzedzia zarzqdzania kompetencjami?
Baza: n=756 (tylko przedsiebiorstwa, ktére wykorzystujq narzedzia zarzqdzania kompetencjami).

Systemy wynagrodzen oparte na kompetencjach nagradzaja indywidualne charakterystyki, naj-
czesciej powyzej poziomu pfac wyznaczonego przez stanowisko pracy. System wynagrodzen oparty
na kompetencjach pozwala na réznicowanie wynagrodzen poszczegéinych pracownikéw w zalez-
nosci od rodzaju, liczby i zakresu kompetendiji, jakie pracownik posiada, zdobywa badz ktére wyko-
rzystuje w pracy. Tym samym wynagrodzenie jest uzaleznione od kompetencji pracownika, a nie od
zajmowanego przez niego stanowiska czy pracy, ktérg w danej chwili wykonuje. W praktyce istniejg
trzy zasadnicze sposoby powigzania modelu kompetencji z wynagrodzeniami (tab. 2.74).

Tabela 2.74. Sposoby powigzania kompetencji pracownikéw z wynagrodzeniami

Sposob powigzania

Rozwigzania ptacowe

System premii/nagréd za zdobywanie kompetendji

Oparta na kompetencjach progresja ptacowa

Wynagrodzenie zasadnicze oparte na kompetencjach

Nagradzanie zdobycia nowych kompetencji
Nagradzanie wzrostu poziomu posiadanych kompetendji

Zwiekszanie wynagrodzenia zasadniczego wraz ze:
* wzrostem kompetendji,
* zdobywaniem nowych kompetendji

Ustalanie stawek wynagrodzenia zasadniczego w oparciu o kompetencje

Zrédto: Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak ocenia¢ prace?... op. cit.

26 Whiddett S., Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzqgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, str. 207.
27 Dubois D.D,, Rothwell W.J.,, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 29.

28 Juchnowicz M., Nowe trendy w wynagrodzeniach, [w:] Z.Wisniewski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Wyzwania u progu XX/ w., Uniwersytet Mikotaja Kopernika,
Torun 2001, str. 87.

29 pocztowski A, Wokdt pojecia kompetendjii ich znaczenia w zarzqgdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] B. Urbaniak (red.), Gospodarowanie pracg, Wydawnictwo Uniwersy-

tetu todzkiego, £6dz 2001, str. 173.
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Najprostszg formg powigzania kompetendji pracownikow z wynagrodzeniami jest system premii
lub nagréd za zdobywanie kompetencji. Za kazdg dodatkowa kompetencje, ktérg pracownik zdo-
bywa, przyznawana jest dodatkowa, okreslona w regulaminie premia lub nagroda. Niektére z tych
systemow przewiduja réwniez premie/nagrody za zdobycie lub wykazanie wyzszego stopnia kompe-
tencjijuz przez pracownika posiadanych. Kolejng mozliwoscig powigzania kompetencji pracownikow
7 wynagrodzeniami jest oparta na kompetencjach progresja ptacowa. U podstaw tej koncepcji
lezy powigzanie podwyzek ptac zasadniczych pracownikdw ze zdobywaniem nowych kompetencji,
podniesieniem poziomu kompetendji (lub czasem wykazywaniem tych nowych czy zwiekszonych
kompetencji w pracy). Powigzanie wynagrodzen zasadniczych pracownikéw z kompetencjami
charakteryzuje sie okreslaniem stawek wynagrodzenia zasadniczego na podstawie wymaganych od
pracownika, posiadanych przez niego lub wykazywanych kompetencji.

W badanych przedsiebiorstwach podwyzka wynagrodzenia zasadniczego warunkowana
jest najczesciej uzyskaniem przez pracownika nowych lub wyzszych kwalifikacji, potwier-
dzonych odpowiednim dyplomem i/lub certyfikatem (wykres 2.46). Kolejnymi kryteriami sa: wy-
nik oceny kompetencji i kwalifikacji pracownika w poréwnaniu z pozgdanym profilem kompeten-
cyjnym, wzrost znaczenia posiadanych przez pracownika kompetencji i kwalifikacji na rynku pracy
oraz wynik oceny efektéw pracy pracownika. Nagrody pieniezne s gtdwnie uzaleznione od mierzal-
nych wynikéw pracy oraz oceny kompetencji pracownika. Natomiast premie uzaleznione sg przede
wszystkim od oceny efektow pracy oraz znaczenia posiadanych kompetencji na rynku pracy.

Wykres 2.46. Uwarunkowania podwyzek wynagrodzenia, nagréd lub premii (ogétem)

Wynikiem oceny efektéw pracy pracownika : 24 89
ﬂ 0% 9%

(mierzalnych wynikéw pracy)

Wzrostem znaczenia posiadanych przez pracownika o -22 3% *O

kompetencji i kwalifikacji na rynku pracy

Wynikiem oceny kompetencji i kwalifikacji pracownika o 2329 A
w poréwnaniu z pozadanym profilem kompetencyjnym & '
9 20,7% ! , ;o

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Uzyskaniem przez pracownika nowych lub wyzszych kwalifikagji
(potwierdzonych dyplomem/certyfikatem)

m podwyzka wynagrodzenia zasadniczego = nagroda pieniezna ™ premia

Czy w Pani/Pana organizacji otrzymanie podwyzki wynagrodzenia, uzyskanie nagrody pienieznej lub premii jest zwiqzane z... ? Baza:
n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,.

W przedsiebiorstwach duzych wyraznie czesciej niz w srednich uzyskanie podwyzki wynagrodzenia
zasadniczego zalezy od wyniku oceny kompetencji i kwalifikacji pracownika w poréwnaniu z poza-
danym profilem kompetencyjnym oraz od wzrostu znaczenia posiadanych przez pracownika kom-
petengjii kwalifikacji na rynku pracy (tab. 2.75). W przedsiebiorstwach $wiadczacych ustugi mniej wie-
dzochtonne dominujg rozwigzania oparte na bodzcach krétkoterminowych, najczesciej na premii.
Czesciej niz w innych przedsiebiorstwach uzyskanie premii uzaleznione jest od wszystkich czterech
wyréznionych czynnikow.
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Tabela 2.75. Uwarunkowania podwyzek wynagrodzenia nagréd lub premii (w podproébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi L.JSthI mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
- - n=282 n=270 B
- podwyzka
r’yn'k'em oceny | wynagrodzenia 324 | 462 40,1 333 308
ompetencji i kwalifikacji .
. . .| zasadniczego
pracownika w poréwnaniu
z pozgdanym profilem nagroda pieniezna 24,0 17,7 26,2 19,6 234
kompetencyjnym premia 435 | 362 337 47,0 458
. podwyzka
Uzyskaniem przez wynagrodzenia 376 | 415 436 356 36,0
pracownika nowych lub Jasadniczedo
wyzszych kwalifikacji 9
(potwierdzonych nagroda pieniezna 20,8 20,0 252 18,1 19,3
LRI I JP— 16 38,5 31,2 46,3 44,7
podwyzka
Wynikiem oceny efektow wynagrodzenia 216 20,0 23,0 17,0 23,1
pracy pracownika zasadniczego
(mierzalnych wynikéw nagroda pieniezna 24,7 254 28,7 22,6 234
pracy)
premia 538 54,6 48,2 60,4 53,5
. podwyzka
Warostem znaczenia wynagrodzenia 292 | 385 344 26,3 306
posiadanych przez .
. .. zasadniczego
pracownika kompetencji
i kwalifikacji na rynku nagroda pieniezna 22,8 19,2 27,3 19,6 20,6
pracy premia 480 423 383 54,1 48,8

Czy w Pani/Pana organizacji otrzymanie podwyzki wynagrodzenia, uzyskanie nagrody pienieznej lub premii jest zwigzane z... ? Baza:
n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

2.7. Dzielenie sie wiedzj i kodyfikacja kompetenc;ji

2.7.1. Znaczenie dzielenia sie wiedzg i kodyfikacji kompetencji

P Boxall i M. Steeneveld?'® twierdza, ze przewaga konkurencyjna wynikajaca z kapitatu ludzkiego
jest skutkiem zatrudniania pracownikéw z warto$ciowa wiedzg i umiejetnosciami. Strategiczny za-
sOb organizacji stanowig wiec okreslone kompetencje pracownikow. Dlatego tez, w odniesieniu
do kompetencji jako zasobu, rola organizacji polega na stymulowaniu tych rodzajow kompetendji,
ktére prowadzg do zachowan stanowigcych o rzeczywistej przewadze firmy?'". Podejscie zasobowe
sugeruje zatem, ze systemy zarzgdzania zasobami ludzkimi moga wptywac na tworzenie trwatej
przewagi konkurencyjnej poprzez wspieranie rozwoju i wykorzystania okreslonych kompetencji?'”.
W podejsciu tym zaklada sie jednak, ze kompetencje sg trwatlym zasobem firmy. W praktyce
pracownicy posiadajg swobode opuszczania organizacji, a wraz z nimi odchodzg takze ich kompe-
tencje. Sposobem na pozyskanie ,wyjatkowych” kompetendji jest miedzy innymi pozyskiwanie ich
od konkurencji dzieki,podkupywaniu” pracownikdw o wyjatkowych kompetencjach?'3.

210 Boxall P, Steeneveld M., Human resources strategy and competitive advantage: A longitudinal study of engineering consultancies,, Journal of Management Studies’, No.
36, July 1999, str. 445.
21 |bidem.

412 Barney J,, Integrating organizational behavior and strategy formulation research: A resource-based analysis, [w:] P. Shrivastava, A. Huff, J. Dutton (red.), Advances in
strategic management, JAl Press, Greenwich 1992, str. 39-61.

213 Besanko D, Dranove D, Shanley M., The economics of strategy, Wiley & Sons, New York, 1996; Carley W.M, Ties that bind, Wall Street Journal’, February 11, 1998, str. 1-10.
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Istnieje wiele sposobdw obrony przed utrata cennych dla przedsiebiorstwa kompetencji. Na przy-
ktad firma moze celowo rozwija¢ kompetencje wokot nieskodyfikowanej, specyficznej dla firmy
wiedzy, w celu utrudnienia zrozumienia zwigzkdw przyczynowo-skutkowych miedzy wykazywa-
niem kompetendji a osigganymi rezultatami pracy. Niejasnos¢ co do tego, ktére kompetencje sa
wartosciowe i w jaki sposdb je zdoby¢ lub jakie warunki wptywajg na wykorzystanie kompetencji
utrudnia podejmowanie decyzji, co skopiowac oraz podnosi koszty takiego dziatania?'* tym samym
ograniczajac mozliwosci imitacji.

W odniesieniu do kompetencji jedna z istotniejszych barier imitacji jest wiec niekodyfikowalnos¢.
Odzwierciedla ona stopieri, w jakim kompetencje oparte sg na wiedzy czy umiejetnosciach, ktére
sg trudne w kodyfikacji i przekazywaniu innym. Kompetencje podlegajace kodyfikacji moga zostac
podzielone na serie krokéw lub zestaw zasad, ktére mogg zostac przekazane w formie ustnej lub
pisemnej. Kompetencje niepoddajace sie kodyfikacji oparte sg na bardziej intuicyjnej wiedzy, ktdra
nie moze zosta¢ w catosci wyartykutowana. Kodyfikacja indywidualnych kompetencji pracownikéw
w procedurach, procesach i kulturze organizacji moze wptynac¢ na ostabienie ich potencjalnej war-
tosci dla organizacji. Z drugiej strony mozliwo$¢ utrwalenia kompetencji pracownikéw w pro-
cesach, procedurach i kulturze organizacji moze przyczynic sie do zachowania kompetencji
po odejsciu pracownika z organizacji. W przedsiebiorstwach wzrasta swiadomos¢, iz zmiany ka-
drowe, reorganizacje, procesy restrukturyzacyjne moga prowadzi¢ do utraty wiedzy niezinstytucjo-
nalizowanej?".

Oznacza to, ze konieczne jest stworzenie warunkow sprzyjajacych upowszechnieniu wiedzy w or-
ganizacji w celu osiggania trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku?'®. Moze ono zachodzi¢ przez
wyszukiwanie, zbieranie, przetwarzanie, upowszechnianie i prezentowanie informacji oraz celowe
zarzadzanie wiedza. W zarzadzaniu wiedza ktadzie sie przede wszystkim nacisk na zachowywanie
i upowszechnianie wiedzy. W obrebie organizacji wazne sg nastepujace transfery wiedzy?'”:

* miedzy pracownikami,

e od pracownikow do struktury wewnetrznej,

e ze struktury wewnetrznej do kompetencji indywidualnych,

* w strukturze wewnetrznej (budowa zintegrowanych systemow IT).

Perspektywa ta wskazuje na koniecznos¢ organizowania przeptywéw wiedzy nie tylko pomiedzy
pracownikami a sformalizowanymi strukturami, lecz przede wszystkim pomiedzy samymi pracow-
nikami.

G. Gierszewska?'® zauwaza, ze strategia kodyfikacji sprowadza sie do gromadzenia informacjii wiedzy w
rozbudowanych bazach danych, gdzie [wiedza] moze byc tatwo przeszukiwana i skqd jest udostepniana
i podejscie takie uznaje za bardzo tradycyjne, prowadzace do powielania ,sprawdzonych dziatan”.
W opozycji stawia strategie personalizacji, ktéra polega na stwarzaniu mozliwosci kontaktu miedzy
ludZmi i bezposredniego przekazywania posiadanej przez nich wiedzy. Systemy komputerowe sq w tym
przypadku traktowane jedynie jako narzedzie umozliwiajgce kontakt. Szczegdtowe réznice pomiedzy
strategia kodyfikacji i strategia personalizacji przedstawiono w tabeli 2.76.

214 Barney J., Firm resources and sustained competitive advantage, ,Journal of Management’, No. 17, 1991, str. 99-120; Lippman S., Rumelt R, Uncertain imitability:
An analysis of interfirm differences in efficiency under competition, ,Bell Journal of Economics’, No. 13, 1982, str. 418-438; Schoemaker PJ.H. Strategy, complexity and
economic rent,,Management Science’, No. 36, 1990, str. 1178-1192.

215 Dworzecki Z, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi—w strone paradygmatu organizacji uczqcej sie, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, IPiSS, Warszawa, nr 1, 2004,

str. 24.

216 Gierszewska G., Kompetencje strategiczne na poziomie organizagji. [w:] E. Mastyk-Musiat (red.) Zarzqdzanie kompetencjami w organizacji, Oficyna Wydawnicza WSM,

Warszawa 2005, str. 80.
217 Ibidem, str. 79.
218 |pbidem, str. 77-78.
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Tabela 2.76. Strategia kodyfikacji i personalizacji wiedzy

Rodzaj strategii

Strategia kodyfikacji Strategia personalizacji

konkurencyjnej
Wiedza skodyfikowana: Wiedza ekspercka:
* wielokrotne wykorzystywanie raz opracowanych Model * unikalne rozwigzania dostosowane
rozwigzan, cKonomiczny do potrzeb klienta,
* praca w duzych zespotach (konsultantow), * praca w matych zespotach konsultantow,
* koncentracja na uzyskiwaniu wysokich przychodow. * koncentracja na uzyskaniu wysokich marz.

Rozwdj elektronicznych i informatycznych narzedzi
zarzgdzania wiedzg w celu gromadzenia, kodyfikowania,
przeszukiwania wiedzy formalnej (dokumentow, raportéw,

Tworzenie siecitgczacych ludzi,
pozwalajacych na wymiane pogladdw,
doswiadczen i tzw. cichej wiedzy.

Rodzaj strategii
zarzadzania

opracowan). wiedza
e Zatrudnianie najlepszych absolwentéw szkot wyzszych * Zatrudnianie najlepszych absolwentéw
* Intensywne szkolenia grupowe Zasoby ludzkie z tytutami MBA

* Intensywne szkolenia typu mentoring

Zrédfo: Gierszewska G, Kompetencje strategiczne na poziomie organizacji, [w:] Zarzadzanie kompetencjami w organizacji,
E. Mastyk-Musiat (red.), Oficyna Wydawnicza WSM, Warszawa 2005, str. 78.

Analiza powyzszych réznic prowadzi do wniosku, ze z perspektywy zarzadzania kompetencjami,
a szczegolnie rozpowszechniania i utrwalania kompetencji niekodyfikowalnych w organizacji, zde-
cydowanie wieksze znaczenie mie¢ moze strategia personalizacji. Jednakze odpowiednio prowa-
dzona i wykorzystywana kodyfikacja wiedzy moze pozwoli¢ na utrwalenie tych elementéw kompe-
tencji (wiedzy, niektorych umiejetnosci), ktére w wiekszym stopniu podlegaja procesom kodyfikaciji.
Dlatego tez konieczne wydaje sie potaczenie obu tych strategii na poziomie pojedynczego przed-
siebiorstwa.

2.7.2. Dzielenie sie wiedzg i kodyfikacja kompetencji w badanych organizacjach

W przeprowadzonym badaniu zwrdcono szczegdlng uwage na niektére kwestie zwigzane z pro-
blematyka dzielenia sie wiedza. Przede wszystkim dokonano analizy metod rozpowszechniania
zdobytych kompetencji, wykorzystywanych w praktyce w przedsiebiorstwach. Szczegdling uwage
zwrécono na coaching i mentoring jako potencjalnie najlepsze narzedzia do rozpowszechniania
kompetencji innych niz wiedza, takich jak umiejetnosci, postawy, wartosci, kompetencje spotecz-
ne. Na potrzeby badania coaching/mentoring zostat zdefiniowany jako metody rozwoju kompe-
tencji pracownika polegajqce na wykonywaniu czynnosci i realizowaniu zadari zawodowych pod
okiem trenera. W przypadku coachingu trener jest najczesciej bezposrednim przetozonym pracownika.
W przypadku mentoringu moze to by¢ rowniez bardziej doswiadczony pracownik z lub spoza orga-
nizacji. Definicja zostata przedstawiona ankietowanym w trakcie badania, mieli oni wiec $wiado-
mos¢ znaczenia tego terminu. W odniesieniu do kodyfikacji kompetencji badano zaréwno sam
fakt istnienia takich rozwigzan, jak rowniez sposoby wykorzystywane w praktyce (oraz ich postrze-
gane znaczenie dla firmy).

Do najwazniejszych metod rozpowszechniania kompetencji wykorzystywanych w badanych
organizacjach naleza coaching i/lub mentoring oraz wewnetrzne seminaria i konferencje
nakierowane na rozpowszechnianie wiedzy (wykres 2.47). Dosy¢ duzg popularnoscig w rozpo-
wszechnianiu kompetencji — w okoto jednej trzeciej przedsiebiorstw — ciesza sie intranet i wewnetrz-
na poczta internetowa, ocena zdolnosci przekazywania wiedzy jako element oceny okresowej pra-
cownikéw oraz elektroniczne bazy danych. Do mniej popularnych metod nalezg pisemne relacje
z odbytych szkoleri przygotowywane przez uczestnikéw, e-learning, w tym e-coaching/e-mentoring
(czyli wykorzystywanie internetu oraz intranetu, w tym réznych pfatnych portali do podnoszenia
kwalifikacji) oraz gazetka firmowa.
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Wykres 2.47. Metody rozpowszechniania zdobytych kompetencji (ogétem)

Coaching/mentoring
Wewnetrzne seminaria/konferencje

Intranet i wewnetrzna poczta internetowa

Ocena zdolnosci przekazywania wiedzy jako
element oceny okresowej pracownikéw

Elektroniczne bazy danych
Pisemne relacje z odbytych szkolen
E-learning

Gazetka firmowa

18,8%
16,3%

12,9%

39,4%
34,9%
34,5%

32,1%

00% 50% 100% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 400% 450%

41,7%

Jakie metody rozpowszechniania zdobytych kompetendji (wiedzy, umiejetnosci i postaw) wykorzystuje sie w Panaf(i) organizacji? Baza:

n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,.

Duze przedsiebiorstwa zdecydowanie czesciej niz srednie wykorzystujg cata game dostepnych me-

tod rozpowszechniania zdobytych kompetencji (tab. 2.77). Szczegdinie duze réznice wida¢ w wyko-

rzystaniu narzedzi elektronicznych (poza e-learningiem, ktéry rowniez w duzych przedsiebiorstwach

jest wykorzystywany rzadko). Podobne obserwacje odnoszg sie do przedsiebiorstw swiadczacych

ustugi wiedzochtonne. Dodatkowo, w tych drugich relatywnie czesciej wykorzystuje sie wewnetrz-

ne seminaria i/lub konferencje nakierowane na rozpowszechnianie wiedzy.

Tabela 2.77. Metody rozpowszechniania zdobytych kompetencji (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze | . Ustugi psiugl M€ 1 produkeyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne n=389
- B n=282 n=270 B
Coaching/mentoring 393 56,2 42,6 39,6 424
Gazetka firmowa 11,3 22,3 124 11,5 14,1
Intranet i wewnetrzna poczta internetowa 32,6 49,2 46,8 304 29,3
Elektroniczne bazy danych 30,3 43,1 433 26,7 27,8
E-learning (w tym e-coaching/e-mentoring)
wykorzys.tywanle internetu or.:-Jz intranetu, . 15,0 238 230 126 13,9
w tym réznych ptatnych portali do podnoszenia
kwalifikacji
Ocena zdolnosci przekazywanla W|.ed’zyjako 321 50,0 304 300 342
element oceny okresowej pracownikow
Wev'vnetrzne semmarla/konfere.nq.e . 372 53,1 521 326 350
nakierowane na rozpowszechnianie wiedzy
Pisemne relacje z odbytych szko.Ie!'\ 162 338 25,9 126 175
przygotowywane przez uczestnikéw
Inne 2,1 3,1 0,7 30 28

Jakie metody motywowania do rozwoju kompetencji stosowane sq w Pana(i) organizacji? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

W badanych przedsiebiorstwach, ktére wykorzystuja coaching i mentoring, jako ich gtéw-
ny cel wskazywane jest dzielenie sie wiedza zdobyta w trakcie szkolen (wykres 2.48). Ponad
pofowa badanych firm wykorzystujacych to rozwigzanie wskazuje na wazny cel, jakim jest miedzy-
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pokoleniowa wymiana wiedzy. Waznymi, ale mniej powszechnymi celami sa: ograniczanie kosz-
téw szkolen pozostatych pracownikéw, rozpowszechnianie wiasciwych postaw i zachowan wsrdd
wszystkich pracownikéw oraz przygotowanie przysztej kadry menedzerskiej sredniego/wyzszego
szczebla. Analiza wynikéw prowadzi do wniosku, ze najwazniejsze cele, takie jak miedzypokolenio-
wa wymiana wiedzy, przygotowanie przysztych lideréw organizacyjnych oraz rozpowszechnianie
wiasciwych postaw i zachowan, uznawane sg w badanych przedsiebiorstwach za mniej istotne.
Wskazuje to na dominacje perspektywy krétkoterminowej i pragmatycznej — a wiec na szyb-
kie upowszechnienie wiedzy (najczesciej zdobytej w trakcie szkolen) poprzez przekazanie
jej innym pracownikom organizacji. Wydaje sie, ze takie podejscie moze byc dalece nieskuteczne,
poniewaz efekty dziatart w obszarze mentoringu i coachingu widoczne sg w organizacji zazwyczaj
po uptywie okreslonego czasu. Powinna wiec zdecydowanie dominowac perspektywa dtugofalo-
wa, w odréznieniu od ,akcyjnosci” prowadzonych dziafan.

Wykres 2.48. Gtéwny cel mentoringu/coachingu (og6tem)

Dzielenie sie wiedzg zdobyta w trakcie szkolen

Ograniczenie kosztéw szkolen pozostatych pracownikow

Rozpowszechnianie wiasciwych postaw
i zachowan wsrod wszystkich pracownikow

Przygotowanie przysztej kadry menedzerskiej

Miedzypokoleniowa wymiana wiedzy

78,8%

28,8%

Sredniego/wyzszego szczebla

00% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Jezeli w Pana(i) organizacji wykorzystuje sie coaching/mentoring to jego gtdwnym celem jest... (trzy najwazniejsze cele)? Baza: n=392
(przedsiebiorstwa, ktére wykorzystujg coaching/mentoring).

W przedsiebiorstwach duzych zdecydowanie czesciej niz w $rednich za gtowny cel mentoringu
i coachingu uznaje sie dzielenie sie wiedzg zdobyta w trakcie szkoler oraz przygotowanie przysztej
kadry menedzerskiej (tab. 2.78). W firmach produkcyjnych duze znaczenie ma miedzypokoleniowa
wymiana wiedzy, a w $wiadczacych ustugi wiedzochtonne — ograniczenie kosztéw szkolen pozosta-
tych pracownikow.

Tabela 2.78. Gléwny cel mentoringu/coachingu (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi L.MUQI mnie) Produkcyjne
n=319 | n=73 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=165
B a n=120 n=107 -
Dzielenie sie wiedza zdobyta w trakcie szkolen 755 93,2 80,8 74,8 80,0
Miedzypokoleniowa wymiana wiedzy 5472 548 47,5 53,3 60,0
I?rzygf)towanl'e przysztej kadry menedzerskiej 25,7 425 308 29,0 273
sredniego/wyzszego szczebla
Ogranlcz.enlle kosztéw szkolen pozostatych 420 356 483 374 376
pracownikéw
.Rozpowsz?chfn?nle w’fasa.wych posta\{v ) 339 39,7 36,7 374 321
i zachowan wsrod wszystkich pracownikow

Jezeli w Panal(i) organizacji wykorzystuje sie coaching/mentoring to jego gtéwnym celem jest... (trzy najwazniejsze cele)?Baza: n=392
(przedsiebiorstwa, ktdre wykorzystujq coaching/mentoring).
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W zdecydowanej wiekszos$ci badanych organizacji kompetencje pracownikéw (wiedza, umie-
jetnosci i postawy) nie podlegaja kodyfikacji, a wiec nie opracowuje sie na podstawie analizy
zachowan pracownikow o najwyzszych kompetencjach podrecznikéw, poradnikow czy procedur
(tab. 2.79). Kodyfikacje kompetencji potwierdza jedynie co 6sme przedsiebiorstwo. Wydaje sie wiec,
ze badane firmy nie maja wystarczajacej Swiadomosci zaréwno znaczenia kodyfikacji kompe-
tencji dla utrwalania ich w strukturach organizacji, jak réwniez negatywnych konsekwencji
ich utraty. Moze to prowadzi¢ do niebezpiecznych dla organizacji sytuacji, w ktorych tatwos¢ ,wy-
ciekania” kompetencji poza organizacje powoduje utrate cennego kapitatu ludzkiego, a wiec takze
nieefektywnos¢ inwestycji w jego rozwoj. Zdecydowanie czesciej kodyfikacji kompetencji dokonuja
przedsiebiorstwa duze oraz Swiadczace ustugi wiedzochtonne. Niemniej jednak zakres stosowania
tych rozwiazan nalezy uznac za niewystarczajacy.

Tabela 2.79. Stosowanie kodyfikacji kompetencji (ogétem i w podprébach) [w %]

Ogoétem | Srednie | Duze . Ustugi pS*UgI mnie) Produkcyjne
wiedzochtonne |wiedzochtonne
n=930 | n=802 | n=128 n=383
n=281 n=266
Tak 12,0 11,0 18,8 19,2 9,0 8,9
Nie 78,5 80,3 67,2 719 81,6 81,2
Trudno powiedzie¢ 95 8,7 14,1 8,9 94 99

Czy w Panal(i) organizacji kompetencje pracownikéw (wiedza, umiejetnosci, postawy) podlegajq kodyfikacji (np. opracowuje sie pod-
reczniki, poradniki, procedury na podstawie analizy zachowari pracownikéw o najwyzszych kompetencjach)? Baza: n=930 (wszystkie
przedsiebiorstwa — w 11 przypadkach — brak odpowiedzi).

Kluczowa metoda zabezpieczenia organizacji przed utratag kompetencji stosowana przez
prawie potowe badanych przedsiebiorstw jest oferowanie pracownikom o najwyzszych
kompetencjach wynagrodzen konkurencyjnych na rynku. Co pigta badana firma promuje
dzielenie sie wiedzg, a nieco mniejsza grupa — podpisuje umowy lojalnosciowe z pracownika-
mi. Przedsiebiorstwa w niewielkim stopniu zabezpieczajg sie przed utratg kompetencji poprzez
oferowanie pracownikom o najwyzszych kompetencjach pakietow Swiadczen pozafinansowych
konkurencyjnych na rynku oraz utrwalanie wiedzy i/lub kompetencji pracownikdéw w materiatach
nalezacych do firmy.

Wykres 2.49. Sposoby zabezpieczenia organizacji przed utratg kompetencji (ogétem)

Poprzez oferowanie pracownikom o najwyzszych

kompetencjach wynagrodzen konkurencyjnych na rynku 433%

Poprzez promowanie dzielenia sie wiedza 19,0%

Poprzez podpisywanie umoéw lojalnosciowych z pracownikami 17,7%

Poprzez oferowanie pracownikom o najwyzszych kompetencjach

pakietow swiadczen pozafinansowych konkurencyjnych na rynku 7.9%

Poprzez utrwalanie wiedzy/kompetendji

iy . . 6,9%
pracownikow w materiatach nalezacych do firmy

Poprzez inne dziatania 5,2%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0% 50,0%

W jaki sposdb Panal(i) organizacja zabezpiecza sie przed utratq kompetendji (np. przed odejsciem przeszkolonych pracownikéw)? Baza:
n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).
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W odniesieniu do podprob wyrdznionych w badaniu brak jest konkluzywnych réznic (tab. 2.80). Nie-
mniej jednak przedsiebiorstwa swiadczace ustugi wiedzochtonne czesciej niz inne utrwalaja wiedze
pracownikdw w materiatach nalezacych do firmy. Natomiast przedsiebiorstwa produkcyjne i ustu-
gowe mniej wiedzochtonne czesciej niz wiedzochtonne promuja dzielenie sie wiedza.

Tabela 2.80. Sposoby zabezpieczenia organizacji przed utratag kompetencji (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi L.JS*UQI mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne h=389
B B n=282 n=270 -
Poprzez podpisywanie umoéw lojalnosciowych 174 20,0 188 185 165

Z pracownikami

Poprzez oferowanie pracownikom
o najwyzszych kompetencjach wynagrodzen 43,0 446 433 40,4 452
konkurencyjnych na rynku

Poprzez oferowanie pracownikom
o najwyzszych kompetencjach pakietow

Swiadczen pozafinansowych konkurencyjnych 76 92 8> 63 85
na rynku

Poprzez utrwalanie wiedzy/kompetencji

pracownikéw w materiatach nalezacych 7,4 3,8 10,3 5,6 54
do firmy

Poprzez promowanie dzielenia sie wiedzg 18,9 20,0 14,5 222 20,1
Poprzez inne dziatania 5,7 2,3 46 7,0 44

W jaki sposdb Pana(i) organizacja zabezpiecza sie przed utratq kompetendji (np. przed odejsciem przeszkolonych pracownikdw)? Baza:
n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Za najwazniejsze sposoby zabezpieczania sie organizadji przed utratg kompetendcji badane firmy
uznaty oferowanie pracownikom o najwyzszych kompetencjach wynagrodzer konkurencyjnych na
rynku oraz promowanie dzielenia sie wiedzg (wykres 2.50). Pozostate metody zostaty uznane za waz-
ne, ale relatywnie mniej istotne.

Wykres 2.50. Znaczenie poszczegélnych sposobéw zabezpieczenia organizacji przed utratg kompetencji (ogétem)

Inne dziatania Y 25,6% 2%
Promowanie dzielenia sie wiedza 4.1% 40,7% H 0

Utrwalanie wiedzy/kompetencji pracownikow o
w materiatach nalezacych do firmy ,0

Oferowanie pracownikom o najwyzszych
kompetencjach pakietow Swiadczen 09 47 7% M b

pozafinansowych konkurencyjnych na rynku

0 ;770

Oferowanie pracownikom o najwyzszych
kompetencjach wynagrodzen 9 69 36,8% 6%
konkurencyjnych na rynku

Podpisywanie umow lojalnosciowych o ﬂ
Z pracownikami 40,0% ,8%

0% 10% 20% 30%  40%  50%  60% 70%  80% 920%  100%
M bardzowazne = wazne ™ malo wazne

Na ile wymienione przez Pana(iq) zabezpieczenia sq wazne dla Pana(i) firmy? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).
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Praktycznie wszystkie wymienione sposoby zabezpieczenia organizacji przed utrata kompetencji
zostaty uznane za bardzo wazne przez wiekszy odsetek firm duzych niz srednich. Najwieksze réznice
sg widoczne w stopniu popularnosci metod opartych na konkurencyjnej ofercie dla pracownikdw
(zarbwno w odniesieniu do wynagrodzen, jak i Swiadczen pozafinansowych) oraz promowaniu dzie-
lenia sie wiedza. Oferta konkurencyjna na rynku jest réwniez wazna w firmach $wiadczacych ustugi
wiedzochtonne.

Tabela 2.81. Znaczenie poszczegodlnych sposobow zabezpieczenia organizacji przed utratg kompetencji (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JS’mQI mni€) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne|wiedzochtonne h=389
- B n=282 n=270 B

bardzo wazne 429 51,9 4972 35,0 479
Podpisywanie umow [N, 393 | 444 424 36,7 408
lojalnosciowych z pracownikami

mato wazne 17,8 3,7 8,5 283 11,3
Oferowanie pracownikom bardzo wazne | 56,9 76,3 68,0 53,5 57.5
onajwyzszych kompetencjach | .. 390 | 237 29,7 395 402
wynagrodzen konkurencyjnych
na rynku mato wazne 4,1 00 23 7,0 22
Oferowanie pracownikom bardzo wazne 38,7 61,5 433 22,7 52,8
o najwyzszych kompetencjach _ 493 385 500 545 B
pakietow swiadczen wazne ! ' ' ! !
pozafinansowych o was 12,0 0,0 67 27 56
konkurencyjnych na rynku Maio wazne ' ' ' ' !

L. .. | bardzo wazne 39,7 50,0 37,1 40,0 45,8

Utrwalanie wiedzy/kompetencji
pracownikéw w materiatach wazne 4572 50,0 571 35,0 37,5
nalezacych do firmy _

mato wazne 15,1 00 57 25,0 16,7

bardzo wazne 51,5 704 521 56,9 53,1
Promowanie dzielenia sig wazne 425 | 296 41,7 369 432
wiedza

mato wazne 6,0 0,0 6,3 6,2 3,7

bardzo wazne 56 00 83 00 7,7
Inne dziatania wazne 25,0 333 333 35,7 7,7

mato wazne 69,4 66,7 583 64,3 84,6

Na ile wymienione przez Pana(iq) zabezpieczenia sq wazne dla Pana(i) firmy? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Stosowane sposoby zabezpieczania organizacji przed utratg kompetencji moga okazac sie
mato skuteczne. Szczegdlnie wydaje sie, ze niestuszne jest gtebokie przekonanie o skutecznosci
metody, jaka jest oferowanie wynagrodzen konkurencyjnych na rynku. W praktyce, dzieki dostepno-
$ci raportéw o wynagrodzeniach, z perspektywy przedsiebiorstwa poziom i struktura pfac na rynku
jest coraz bardziej przejrzysta. Firmy coraz lepiej orientujg sie, jaki poziom wynagrodzen oferowany
jest przez konkurencje, na praktycznie wszystkich stanowiskach pracy. W zwigzku z tym, szczegolnie
dla firm, ktére nie moga oferowac wynagrodzen znacznie powyzej poziomu przecietnego dla rynku
(poziomu mediany ptac) ta forma zabezpieczenia przed utrata kompetencji moze by¢ w praktyce
nieosiggalna (lub nieskuteczna). Rowniez firmy oferujace wynagrodzenia najlepsze na rynku musza
liczy¢ sie z utratg pracownikéw o najwyzszych kompetencjach, nie tylko odptywajacych do firm
0 podobnym poziomie ptac, lecz takze podejmujgcych zatrudnienie w organizacjach o nizszym po-
ziomie wynagrodzen, ale oferujgcych inne $wiadczenia czy mozliwosci rozwoju, ktére moga okazac
sie wazniejsze dla pracownika niz poziom ptacy. Réwniez skutecznos¢ umow lojalnosciowych z pra-
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cownikami nalezy oceniac raczej negatywnie. Problem nie lezy bowiem w ich skutecznosci prawnej
(ktora takze bywa czasem kwestionowana w sadach pracy), ale przede wszystkim w przyjetej per-
spektywie swoistego przymusu. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi chodzi bowiem o wzbudzanie
checi pracownika do pozostania w organizacji, budowanie zaangazowania organizacyjnego, a nie
utrzymywanie pracownikow w firmie dzieki srodkom przymusu. Moze to prowadzi¢ do budowania
bardzo powierzchownych, opartych na kalkulacji zwigzkéw pomiedzy pracodawcg a pracownikiem,
gdzie kontrakt psychologiczny zastepowany jest czystym rachunkiem ekonomicznym. Jak fatwo do-
wiesc, relacje taka zdecydowanie fatwiej jest zerwac i zastapic inng, na przyktad w konkurencyjnym
przedsiebiorstwie. W zwigzku z tym konieczne wydaje sie wzmacnianie roli innych, pozafinansowych
i, przede wszystkim, pozamaterialnych czynnikéw, ktére stuzy¢ beda budowaniu zwigzkdw pomie-
dzy pracodawcg i pracownikiem, zabezpieczajac, z jednej strony, interesy tych ostatnich, a z drugiej,
chronigc organizacje przed utratg cennych kompetencji.

2.8. Funkcjonowanie zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje
i jego postrzegana efektywnos¢

2.8.1. Bariery wdrozenia zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Proces projektowania i tworzenia systemu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompeten-
cjach bedzie sie roznit w zaleznosci od celdw i kultury organizacji, stopnia upetnomocnienia pra-
cownikéw, strategii biznesowej, technologii czy stosowanych obecnie systemoéw zarzgdzania. Roz-
wigzanie to powinno przede wszystkim pozwalac na realizacje przyjetego celu (lub wigzki celdw),
a uwaga 0s6b zaangazowanych w ten projekt w zadnym wypadku (jak ma to czasem miejsce
w praktyce) nie powinna skupiac sie na modelu jako celu samym w sobie. Wydaje sie, ze na pierwszy
plan w tym zakresie wysuwa sie wiasciwe uzasadnienie tworzenia modelu kompetencji. W praktyce
czesto problem stanowi powszechne przekonanie, ze to rozwigzanie zwyczajnie nie jest potrzebne?'?.
Konieczne jest uswiadomienie pracownikom, ze modele te precyzyjnie okreslajg czynniki sukcesu,
a wiec pozwalajg skupic¢ sie na zachowaniach najbardziej efektywnych i wiasciwie te zachowania
wzmacniac.

Kluczowym problemem wdrozenia i prawidtowego funkcjonowania ZZL opartego na kompeten-
cjach jest jego powszechna akceptacja. Bardzo czesto opodr wykazuja nie tylko pracownicy liniowi
objeci tym programem, lecz takze kierownicy i decydenci, od ktorych zalezy w duzym stopniu sukces
wprowadzenia modelu. Generalnie niska akceptacja systemu moze wynikac z wytgczenia pracow-
nikéw z procesu budowy modelu, niewtasciwego przeptywu informacji oraz przeciwnej zmianom
kultury organizacyjnej. Wéréd najwazniejszych czynnikow wptywajacych na skuteczne wprowadze-
nie systemu opartego na kompetencjach J.R. Schuster i PK. Zingheim?? wymieniaja zaangazowanie
pracownikow w projektowanie, administracje i kontrole systemu. Niezbedne jest pozytywne nasta-
wienie do systemu i che¢ jego wykorzystania w codziennej pracy, nie jako narzedzia kontroli, ale
narzedzia wspomagajacego zarzadzanie i efektywnos¢ (z punktu widzenia przetozonych) oraz roz-
woj pracownika (z punktu widzenia pracownikéw). Z uwagi na to, w nowoczesnych organizacjach
istnieje tendencja do demokratyzowania procesu budowy systemu opartego na kompetencjach.
Tym samym staje sie on ,dobrem wspdlnym’, wiasnoscia wszystkich i pozwala tatwiej zaakcepto-
wac wynikajace z niego konsekwencje, zaréwno te o charakterze pozytywnym, jak i negatywnym.
Jak twierdzi RS. Mansfield?' przede wszystkim nalezy wigczy¢ w proces budowy modely, a takze
w przeglad jego pierwszych wersji, wszystkie kluczowe osoby w organizacji. Wiekszo$¢ problemow
zwigzanych z brakiem akceptacji systemu wigze sie z niezrozumieniem zasad jego funkcjonowania.

2% Lucia A.D, Lepsinger R., The Art and Science of Competency Models: Pinpointing Critical Success Factors in Organizations; Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco 1999.
220 Schuster J.R, Zingheim PK., The New Pay: Linking Employee and Organizational Performance, Lexington Books, New York 1992.
21 Mansfield R.S., Practical Questions for Building Competency Models, Ottawa, November 6-7, 2000, str. 16.
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Tym samym wiekszos¢ dziatar zapobiegawczych ma charakter informacyjny. Wzrost akceptacji sys-
temu zalezy w duzej mierze od wiasciwego komunikowania sie z pracownikami, zarowno na etapie
planowania, tworzenia, jak i wdrazania i funkcjonowania systemu. Oczywiscie informacja oficjalna
musi odzwierciedla¢ sytuacje rzeczywista.

Kolejnym warunkiem prawidtowego wdrozenia i funkcjonowania ZZL opartego na kompetencjach
w organizacji jest zapewnienie odpowiedniego poziomu zasobdw, przede wszystkim finansowych
i ludzkich. Niewystarczajace zasoby ludzkie moga by¢ rozwazane pod katem ilosciowym, jak réwniez
jakosciowym. Moze to wiec by¢ niewystarczajaca liczba pracownikow potrzebnych do opracowania
i wdrozenia, a pdzniej prawidtowego funkcjonowania tego rozwigzania. Z drugiej strony, moze byc
to problem o charakterze jakosciowym — a wiec niewystarczajace umiejetnosci zatrudnionych pra-
cownikdw. Rozwigzanie powinno by¢ dostosowane do rodzaju problemu, od tego bowiem zalezy,
czy organizacja powinna podjac¢ wysitek szkoleniowy czy tez rekrutacyjny.

Najczesciej jednak wiekszy problem stanowi brak odpowiednich zasobéw finansowych. Budowa
i praktyczne wykorzystanie modelu kompetencji wigze sie bowiem z dodatkowymi kosztami. Cze$¢
z nich jest oczywista dla decydentow i gotowi sg oni je ponosi¢, na przyktad koszty budowy
i wprowadzenia systemu. Niestety, nie wszyscy zdajg sobie sprawe z istnienia innych kosztow.
Najczestszym zaskoczeniem sg zwiekszone koszty wynagrodzen i zwigzanych z tym innych ob-
cigzen finansowych w przypadku zastosowania kompetencji w obszarze wynagrodzen. Zatozeniem
systemu jest bowiem zdobywanie nowych kompetencji, ktére powinno przektadac sie na wzrost
wynagrodzenia lub premie pieniezne. Nie nalezy takze zapominac¢ o dodatkowych kosztach ad-
ministracyjnych zwigzanych z biezacg dziatalnoscig systemu oraz kosztach szkolen. Organizacja
musi bowiem stworzy¢ swoim pracownikom mozliwosci rozwoju kompetengji.

Powodem powyzszych probleméw jest przede wszystkim rywalizacja o zasoby, zaréwno ludzkie,
jak i finansowe, w ramach organizacji. Zrozumiate jest, ze kazdego roku rézne dziaty firmy musza
podjac trudne decyzje dotyczace alokacji zasobow. Kazde planowane dziatanie musi by¢ uzasadnio-
ne w kategoriach kosztow i efektéw. Czasami rozwigzania, ktére przynosza szybkie i tatwo mierzalne
korzysci bywaja jednak faworyzowane. Efekty oddziatywania systemu zarzadzania zasobami ludzki-
mi opartego na kompetencjach sa prawie zawsze roztozone w czasie. Dlatego tez powodem niedo-
statecznych zasobow dla sprawnego funkcjonowania modelu moze byc sprzecznos¢ intereséw
i interakcja z innymi systemami. Problem ten moze przejawiac sie przez istnienie innego systemu
lub priorytet innych projektow.

Istnienie innego systemu, spetniajagcego podobne funkcje, moze powodowac problemy z wprowa-
dzeniem systemu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach. Uzasadnienie po-
trzeby wprowadzenia nowych rozwigzan moze okazac sie trudne w przypadku, gdy istniejace w da-
nym obszarze rozwigzanie czy narzedzie dziata poprawnie. Wprowadzanie nowych rozwigzan wigze
sie zawsze z poczuciem niepewnosci, a nawet zagrozenia wsrdd pracownikéw znajacych zasady
funkcjonowania istniejacych systemaow. Problem w walce o zasoby stanowi¢ moze rowniez wyzszy
priorytet innych projektéw czy biezacych spraw. Inne rozwiazania z dziedziny ZZL, o wyzszym prio-
rytecie, z wiekszym prawdopodobienstwem wygraja walke o potrzebne zasoby. Niski priorytet pro-
jektu w poréwnaniu z innymi moze wptyna¢ negatywnie na jego akceptacje wsréd pracownikow,
poniewaz zauwazajg oni brak jednoznacznego poparcia zarzadu w formie odpowiednich srodkow
na jego realizacje.

Podsumowujac, mozna okresli¢ zakres i istotno$¢ powyzszych probleméw w przypadku badanych
przedsiebiorstw (wykres 2.51). Przewazajg w nich problemy braku doswiadczenia w wykorzystaniu
takich rozwigzan, niewystarczajgcych zasobdw finansowych oraz wyzszego priorytetu innych spraw.
Brak poparcia, zarébwno ze strony zarzadu, jak i innych kluczowych oséb w organizacji, odgrywa
mniejsza role, podobnie jak niewtasciwy przeptyw informacji i opér wobec zmian wynikajacy z cha-
rakteru kultury organizacyjnej.
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Wykres 2.51. Najistotniejsze problematyczne czynniki w realizacji celéw stawianych systemowi zarzadzania zasobami
ludzkimi przez kompetencje (ogétem)

Brak doswiadczenia w wykorzystaniu takich rozwigzan 54,9%

Niewystarczajace zasoby finansowe 45,3%

Wyzszy priorytet innych spraw/projektow

Brak poparcia zarzadu firmy
Brak poparcia ze strony kluczowych oséb

w organizadji (tzw. agentéw zmiany) 155
Niewtasciwy przeptyw informacji 14,6%
Przeciwna zmianom kultura organizacyjna 13,0%

Inne 1,4%

00%  100% 200% 300% 400% 500%  600%
Jakie mogq by¢ wedtug Panal(i) najistotniejsze czynniki mogqce powodowac problemy przy realizacji celéw stawianych systemowi zarzq-

dzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje? Baza: n=920 (wszystkie przedsiebiorstwa, 21 — brak danych,).

W analizowanych podprébach nie wida¢ znaczacych réznic (tab. 2.82). Nieznacznie czesciej na brak
doswiadczenia narzekajg przedstawiciele przedsiebiorstw ustugowych wiedzochtonnych. Co cieka-
we, firmy duze czesciej niz srednie wskazujg na problem niewystarczajgcych srodkow finansowych.

Tabela 2.82. Najistotniejsze problematyczne czynniki w realizacji celéw stawianych systemowi zarzadzania zasobami
ludzkimi przez kompetencje (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JShJQI mni€) Produkcyjne
h=794 | n=126 wiedzochfonne |wiedzochtonne h=378
B B n=281 n=261 h
Brak f:losvyladczenla w wykorzystaniu takich 55,5 508 612 536 511
rozwigzan
Brak poparcia ze strony klluczovyych 0s6b 154 183 17.4 123 169
w organizacji (tzw. agentow zmiany)
Brak poparcia zarzadu firmy 213 19,0 199 19,9 22,5
Przeciwna zmianom kultura organizacyjna 12,8 14,3 14,2 15,3 10,6
Wyzszy priorytet innych spraw/projektow 42,3 484 423 45,6 42,1
Niewystarczajace zasoby finansowe 443 51,6 448 48,3 43,7
Niewlasciwy przeptyw informacji 13,9 19,0 16,4 11,5 15,3
Inne 14 1,6 04 1,9 1,9

Jakie mogq by¢ wedtug Panal(i) najistotniejsze czynniki mogqce powodowac problemy przy realizacji celéw stawianych systemowi zarzq-
dzania zasobami ludzkimiw oparciu o kompetencje? Baza: n=920 (wszystkie przedsiebiorstwa, 21 — brak danych,).

Prawidtowe wdrozenie ZZL w oparciu o kompetencje powinno skupiac sie na minimalizowaniu lub
catkowitym likwidowaniu potencjalnych barier. W tabeli 2.83 podsumowano najwazniejsze watpli-
wosci zwigzane z funkcjonowaniem systeméw kompetencyjnych i sposoby ich rozwigzywania.
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Tabela 2.83. Watpliwosci zwigzane z funkcjonowaniem systemoéw kompetencyjnych i sposoby ich rozwigzywania

Problemy

Dziatania, jakie nalezy podja¢

Cel wprowadzenia mode-
lu kompetencyjnego nie
jest jasny

Nie ma potrzeby
wprowadzania modeli
kompetencyjnych do
obecnego systemu
zarzadzania zasobami
ludzkimi

Dlaczego uczestnicy
organizacji nie biorg
udziatu w planowaniu
i tworzeniu modelu
kompetencyjnego?

Koszt jest zbyt wysoki,
a zyski z modelu
niewystarczajace

Zasoby organizacji

oraz jej zaangazowanie
s3 niewystarczajace

do zakonczenia budowy
i wprowadzenia modelu

Wprowadzenie modelu
jest zbyt szybkie/wolne

Wczesniej wprowadzane
zmiany w modelach
zarzadzania zasobami
ludzkimi byty nieudane

* Przeprowadzi¢ nieformalne dyskusje z poszczegdinymi pracownikamilub grupami pracownikdw,
majace na celu wyjasnienie powodow rozwoju i wprowadzenia modelu kompetencyjnego

* Rozprowadzi¢ w firmie informacje na temat celu, harmonogramu i szczegotow wprowadzenia
systemu

* Wyjasnic, jakie nowe zachowania sg pozadane i dlaczego

* Przeprowadzi¢ szereg spotkan wyjasniajacych, jakie potrzeby biznesowe zostang zaspokojone
dzieki wprowadzeniu modelu

* Wyjasni¢ szczegotowo, w jaki sposéb nowy system usprawni dziafanie obecnego systemu
zarzadzania zasobami pracy

* Uwypukli¢ niedoskonatosci i wady obecnego systemu, jezeli takie wystepujg, oraz sposob, w jaki
nowy system poprawi obecng sytuacje

e Zaprosi¢ mate grupy pracownikéw do wziecia udziatu w charakterze doradcéw w procesie
planowania modelu

e Zanalizowa¢ plany wdrozeniowe pod katem niezadowolonych pracownikow i wraz z nimi
wprowadzi¢ poprawki usprawniajgce model

e Zwroci¢ sie do kluczowych oséb w organizacji z prosbg o zidentyfikowanie potencjalnych
problemdw i mozliwych sposobdw ich rozwigzania

* Przy okreslaniu termindéw wprowadzenia bra¢ pod uwage wazne wewnetrzne wydarzenia
w firmie, takie jak wprowadzanie nowych produktéw, sporzadzanie rocznych bilanséw itp.

* Wyjasni¢za pomoca analizy zyskow/kosztow, wjakisposob model moze wptynaé nazmniejszenie
fluktuacji, zwiekszenie wydajnosci szkoler, skrocenie czasu rekrutacji i selekcji pracownikow czy
wreszcie — zwiekszenie efektywnosci przedsiebiorstwa

* Dokonac¢ przegladu planéw wdrozeniowych pod katem mozliwosci redukcji kosztow dzieki
zwiekszeniu udziatu wewnetrznych zasobdw organizacji (w tym pracownikow) w budowie
modelu

* Dokona¢ prébnego wprowadzenia systemu w czesci organizacji, tak aby wykazac faktyczne
zyski, zanim organizacja zainwestuje w model dla wszystkich pracownikéw

e Unaocznia¢ zaangazowanie kadry menedzerskiej wyzszego szczebla oraz catosci zasobdw
organizacyjnych na spotkaniach, w pisemnych informacjach i innych masowych srodkach
medialnych docierajacych do pracownikow

* Dopasowac system wynagrodzen, tak aby wspierat on stosowanie modelu kompetencyjnego
przez pracownikow

e Uwaznie $ledzi¢ oznaki wyhamowywania wprowadzenia procesu i informowac o tym wysoko
postawionych zwolennikéw modelu z prosba o jego wsparcie

* Zapewnic¢ wystarczajace zasoby potrzebne do wprowadzenia modelu

e Wprowadza¢ model w postaci niewielkich ,kroczkéw” i matych sukcesow, tak aby pozyskac
sobie wiekszos¢ sceptycznie nastawionych uczestnikow organizadji

* Pokazac dotychczasowe osiggniecia, prezentujgce postep projektu

* Dopasowac tempo wprowadzenia w taki sposéb, zeby nie przecigzy¢ pracownikow, majac na
uwadze fakt, ze kazdy z nich oprocz tego posiada wiasne zadania

* Jesli zarzuty te sg prawdziwe, nalezy dowies¢, w jaki sposéb i dlaczego ta innowacja bedzie sie
réznita od wezedniejszych nieudanych usprawnien

* Przeprowadzi¢ dyskusje z pracownikamina temat powodow wczesniejszych nieudanych rozwigzan
- dlaczego tak sie stato, co byto problemem, jak tego unikna¢ oraz co zadziatato dobrze

* Przeprowadzi¢ rozmowy z pracownikami organizacji, ktérzy z sukcesem wprowadzili powazne
zmiany (na przykfad nowe technologie, nowe produkty itp.) na temat sposobdw zapewnienia
sukcesu nowemu systemowi
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Modele kompetencyjne
sg dla pracownikéw
szeregowych, a nie dla
lideréow

* Pokazac, ze kompetencje menedzerdw tez moga byc¢ skwantyfikowane i zmierzone

* Prowadzi¢ rozmowy z menedzerami, wyjasniajace koncepcje i cel wprowadzenia systemu
opartego na kompetencjach

* Przeprowadzic szkolenia na temat sposobu budowy systemu kompetencyjnego ze szczegdlnym
naciskiem potozonym na identyfikacje kompetencji menedzerskich oraz sposéb ich mierzenia
i oceny

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Lucia A.D, Lepsinger R, The Art and Science of Competency Models: Pinpointing Critical
Success Factors in Organizations; Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco 1999.

2.8.2. Stopien realizacji celéw ZZL opartego na kompetencjach

Jak pokazato badanie, cele stawiane systemowi zarzgdzania kompetencjami sg roznorodne. Tak wiec,
na ocene ogolnego poziomu realizacji celéw sktada sie z pewnoscig realizacja celéw czastkowych
(wykres 2.52). Dokonujac analizy wynikow badania, trzeba wskaza¢ na pewne ogdlne tendencje.
Przede wszystkim wystepuje stosunkowo duzy odsetek odpowiedzi, ze okreslone czynniki nie ule-
gty zmianie po wprowadzeniu systemu. W wiekszosci obszaréw odpowiedzi ,bez zmian” wyraznie
przewazajg nad ocenami zdecydowanie pozytywnymi, a w niektérych nawet nad odpowiedziami
umiarkowanie pozytywnymi (niewielka poprawa). Co wiecej, we wszystkich ocenianych obszarach
wida¢ wyrazna przewage odpowiedzi ,niewielka poprawa” nad odpowiedziami,zdecydowana po-
prawa’, co wskazywatoby na ograniczone oddziatywanie systemu zarzagdzania kompetencjami na
wymienione czynniki.

Wykres 2.52. Postrzeganie zmian na skutek wprowadzenia systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompe-

tencje (ogétem)

Wykazywanie inicjatywy i kreatywnosci
Chec pozostania pracownika w organizadji

Pozytywne nastawienie wobec zmian

Zdobywanie nowych kompetendji

Rozwdj pozadanych zachowan

Motywacja pracownikow

Wyniki pracownikéw

Elastycznos¢ pracownikow

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M zdecydowana poprawa = niewielka poprawa ™ bez zmian

Prosze oceni¢, czy wedtug Pana(i) ponizsze czynniki ulegly zmianie na skutek wprowadzenia systemu zarzqdzania zasobami ludzkimi
w oparciu o kompetencje? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstway).
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Zdecydowang poprawe najwiecej przedsiebiorstw odczuto w zakresie poprawy wynikdw pracow-
nikow, zdobywania nowych kompetencji przez pracownikow oraz zwiekszenia elastycznosci pra-
cownikéw. Jak juz powiedziano, najczesciej przedsiebiorstwa wskazywaty na niewielkg poprawe
w ramach poszczegdlinych czynnikdw odpowiadajgcych zatozonym celom wdrozenia systemu.
Niewielkg poprawe najwieksza grupa badanych przedsiebiorstw odczuta w zakresie zdobywania
nowych kompetencji, wykazywania inicjatywy i kreatywnosci oraz pozytywnego nastawienia wo-
bec zmian. Wyraznie widac, ze wprowadzenie tych systemdw zachecato i skfaniato pracownikéw
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do podejmowania wysitku poszerzania posiadanego zakresu kompetencji. Pozytywne nastawienie

pracownikow wobec zmian byto czynnikiem, ktéry zdecydowanie ulegt najmniejszym zmianom

na skutek wprowadzenia systemu. Wskazuje na to zarbwno wysoki odsetek odpowiedzi wskazu-

jacych na brak zmiany, jak réwniez stosunkowo najnizszy procent odpowiedzi wskazujgcych na
zmiany znaczace czy nawet umiarkowane. Doktadna analiza postrzeganego stopnia realizacji
celéw zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach w badanych przedsie-

biorstwach pozwala stwierdzi¢, ze istniejace rozwigzania nie spetniaja w catkowitym stopniu

zréznicowanych i ztozonych celéw ich wprowadzania. Oczywiscie, cele te po czedci s3 realizo-

wane, jednakze wydaje sie, ze w stopniu niesatysfakcjonujgcym (tab. 2.84).

Tabela 2.84. Postrzeganie zmian na skutek wprowadzenia systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompe-
tencje (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze . Ustugi l.JS’mQI mni€) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne|wiedzochtonne h=389
B - n=282 n=270 a
zdecydowana poprawa 224 30,0 30,1 20,0 21,1
. niewielka poprawa 424 446 429 38,9 45,2
Zdobywanie
nowych bez zmian 35,1 254 27,0 411 33,7
kompetengji o .
niewielkie pogorszenie 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
zdecydowane pogorszenie 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
zdecydowana poprawa 21,6 29,2 24,8 174 24,7
niewielka poprawa 39,6 43,1 422 41,1 37,8
Elastycznosc bez zmian 383 | 277 319 41,1 37,5
pracownikow
niewielkie pogorszenie 0,5 0,0 1,1 04 0,0
zdecydowane pogorszenie 0,0 0,0 0,0 00 00
zdecydowana poprawa 22,8 34,6 29,1 21,5 23,1
niewielka poprawa 40,8 36,2 41,5 39,3 39,8
Wyniki bez zmian 354 | 285 28,4 38,5 360
pracownikow
niewielkie pogorszenie 1,0 08 1,1 0,7 1,0
zdecydowane pogorszenie 00 0,0 0,0 00 00
zdecydowana poprawa 17,3 20,0 213 15,9 16,2
.. niewielka poprawa 38,6 4972 42,2 352 419
Rozwadj
pozadanych bez zmian 43,2 30,0 35,1 48,5 40,9
zachowan
niewielkie pogorszenie 1,0 08 14 4 1,0
zdecydowane pogorszenie 00 0,0 0,0 00 00
zdecydowana poprawa 20,3 32,3 26,2 18,1 21,6
niewielka poprawa 38,3 37,7 41,8 374 36,2
Motywacja bez zmian 404 | 300 316 426 419
pracownikow
niewielkie pogorszenie 0,7 00 04 1,5 03
zdecydowane pogorszenie 0,1 0,0 0,0 04 00
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zdecydowana poprawa 14,7 23,1 20,2 11,9 15,4
niewielka poprawa 40,2 446 40,4 38,5 42,7
Pozytywne
nastawienie wobec | bez zmian 44 4 31,5 38,7 485 41,4
Zmian
niewielkie pogorszenie 0,7 0,8 0,7 1,1 0,5
zdecydowane pogorszenie 00 00 00 00 00
zdecydowana poprawa 19,7 29,2 223 16,3 234
i . niewielka poprawa 38,0 43,1 42,2 33,0 40,1
Che¢ pozostania
pracownika bez zmian 40,8 26,9 34,0 489 35,5
w organizagji o )
niewielkie pogorszenie 1,5 08 14 1,9 1,0
zdecydowane pogorszenie 0,0 00 00 00 00
zdecydowana poprawa 15,8 27,7 213 14,8 16,5
. niewielka poprawa 41,8 40,8 45,7 36,3 424
Wykazywanie
inicjatywy bez zmian 416 31,5 32,6 47,8 40,4
i kreatywnosci o )
niewielkie pogorszenie 09 00 04 1,1 038
zdecydowane pogorszenie 00 00 00 00 00

Prosze oceni¢ czy wedtug Panaf(i) ponizsze czynniki ulegty zmianie na skutek wprowadzenia systemu zarzqdzania zasobami ludzkimi
w oparciu o kompetencje? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa,).

Istotna bariere w wykazywaniu rzeczywistego oddzialywania ZZL opartego na kompeten-
cjach moga stanowi¢ funkcjonujace w organizacji rozwigzania w obszarze pomiaru kapitatu
ludzkiego.

2.8.3. Systemy pomiaru kapitatu ludzkiego w badanych organizacjach
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Doktadny pomiar kapitatu ludzkiego zyskuje znaczenie jako kolejny, a moze nawet najwazniejszy
element bazy informacyjnej przedsiebiorstwa w rynkowej walce konkurencyjnej. Koncepcja kapi-
tatu ludzkiego w swojej pierwotnej formie podkresla znaczenie jakoSciowego, a nie ilosciowego
aspektu tego aktywa organizacyjnego. Najwazniejsza jest wiec jakos¢ tego zasobu, odzwierciedlana
przez posiadang przez pracownikéw wiedze, umiejetnosci, uzdolnienia itp. Niestety, jak pokazuje
praktyka, wiekszos¢ wykorzystywanych narzedzi pomiaru oraz wskaznikéw nie skupia sie na tym
aspekcie kapitatu ludzkiego.

Duza czesc (33,9%) badanych przedsiebiorstw w ogole nie wykorzystuje narzedzi pomiaru
kapitatu ludzkiego (wykres 2.53). Natomiast stosowane narzedzia pomiaru maja co do zasady
charakter ilosciowy, a nie jako$ciowy. Tym samym mozliwosci prowadzenia na ich podstawie
analiz dopasowania kompetencyjnego sa mocno ograniczone. \W zwigzku z tym wykazanie rze-
czywistego wptywu systemu ZZL w oparciu o kompetencje na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
w badanych organizacjach jest bardzo trudne lub wrecz niemozliwe. Wyraznie dominujg narzedzia
z grupy metod rachunkowosci zasobow ludzkich (zapewne wykorzystujgce przede wszystkim mo-
dele kosztowe, poniewaz modele okreélajace strumienie przysztych przychodéw — modele docho-
dowe - sg zdecydowanie trudniejsze do wdrozenia) oraz narzedzia opracowane specjalnie na po-
trzeby organizacji.



Czes$c 2. Badanie empiryczne  2.8. Funkcjonowanie zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje i jego postrzegana efektywnos¢
- zatozenia i wyniki

Wykres 2.53. Wykorzystanie narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego (ogétem)

Nie wykorzystuje sie narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego 33,9%

Rachunkowos¢ zasobdéw ludzkich 31,7%

Narzedzia opracowane specjalnie na potrzeby organizacji 30,6%

Analizy dostepne w ramach narzedzi wspomagajacych

17,79
zarzadzanie (np. SAP) /%

Indeksy kapitatu ludzkiego 18,5%

Karta wynikéw zarzadzania kapitatem ludzkim
(HR Balanced Scorecard)
13,7%

00% 50% 100% 150% 200% 250% 300% 350% 40,0%

Benchmarki w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim

Czy w Panal(i) organizacji wykorzystuje sie nastepujqce narzedzia pomiaru kapitatu ludzkiego. . . ? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Przedsiebiorstwa duze czesciej niz srednie korzystaja ze wszystkich narzedzi pomiaru kapitatu ludz-
kiego, a ponadto odsetek nie wykorzystujacych w ogdle narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego jest
wsrdd nich nizszy (tab. 2.85). W odniesieniu do przedsiebiorstw w podziale na rodzaj dziatalnosci
wyraznie wiecej z nich nie dokonuje pomiaru kapitatu ludzkiego.

Tabela 2.85. Wykorzystanie narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego (w podprébach)

Srednie | Duze . Ustugi l.JS*UgI mnie) Produkcyjne
n=811 | n=130 wiedzochtonne |wiedzochtonne n=389
a B n=282 n=270 B

Rachunkowos¢ zasobow ludzkich 29,2% 46,9% 35,1% 26,7% 32,6%
Ejednzckl;ﬂarkl w obszarze zarzadzania kapitatem 12.6% 20.8% 13.1% 10,4% 16,5%
Indeksy kapitatu ludzkiego 16,5% 30,8% 19,5% 18,5% 17,7%
Analizy dos'tepne w ramach .narzed2| 16.2% 277% 20,2% 14.1% 18.5%
wspomagajacych zarzadzanie (np. SAP)
:‘:I;t;:;’::c'zg";’ ::::3;2*;"'3 kapitatem ludzkim |, o0 | ;4 16,3% 13,0% 17,5%
zlfgr:ﬁzizzalzjiopracowane specjalnie na potrzeby 27.9% 47 7% 33,3% 28,5% 30,1%
E;:I"t"a’;'l‘“’l[‘zg:;:‘;;;'e narzedzi pomiaru 36,1% | 20,0% 30,1% 40,4% 32,1%

Czy w Panal(i) organizacji wykorzystuje sie nastepujqce narzedzia pomiaru kapitatu ludzkiego. . . ? Baza: n=941 (wszystkie przedsiebiorstwa).

Wsréd wykorzystywanych miernikoéw kapitatu ludzkiego dominuja zdecydowanie wskazni-
ki kosztowe, ktorymi postuguje sie 51,9% firm dokonujacych pomiaru (wykres 2.54). Wskazniki te
obejmujg m.in. koszty szkolen, koszty rekrutacji, koszty wynagrodzen czy koszty fluktuacji. Mniej
popularne s3 wskazniki czasowo-ilosciowe (m.in. czas potrzebny do obsadzenia wakatu, wskazniki
fluktuadji i absendji, liczba szkolen itp.) stosowane przez 36,8% badanych firm i wskazniki wydajnosci
(m.in. relacja liczby pracownikéw dziatu personalnego do zatrudnionych ogdtem, koszt/czas dziatan
na jednego zatrudnionego itp.) stosowane przez 29,6%. Najrzadziej stosowane sg wskazniki finanso-
we (np. przychod z kapitatu ludzkiego, zwrot z inwestycji w kapitat ludzki, ekonomiczna wartos¢ do-
dana kapitatu ludzkiego itp.), bo w 17,0% badanych przedsiebiorstw (gtownie w firmach duzych).
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Wykres 2.54. Wykorzystywane wskazniki pomiaru kapitatu ludzkiego (ogétem)

Wskazniki kosztow 51,9%
Wskazniki czasowo-ilosciowe
Wskazniki wydajnosci
Wskazniki finansowe 17,0%
O;O% WIO,O% 2IO,0% 3IO,0% 4IO,0% SIO,O% 6IO,O%

Gfownymi wskaznikami wykorzystywanymi do pomiaru kapitatu ludzkiego w Pani/Pana organizacji sq...? Baza: n=622 (przedsiebior-
stwa wykorzystujqce wskazniki pomiaru kapitatu ludzkiego).

Oprécz wspomnianych juz réznic, w wyrdznionych podprébach nie obserwujemy wyraznego zroz-
nicowania (tab. 2.86). Nieznacznie czesciej ze wskaznikow czasowo-ilosciowych korzystajg firmy
Swiadczace ustugi wiedzochtonne.

Tabela 2.86. Wykorzystywane wskazniki pomiaru kapitatu ludzkiego (w podprébach) [w %]

Srednie | Duze Ustugi Ustugi mniej | Produkcyjne
n=518 | n=104 |wiedzochtonne |wiedzochtonne n=264
n=197 n=161

Wskazniki kosztéw (np. koszty szkolen, koszty
rekrutacji, koszty wynagrodzen, koszty 50,6 58,7 533 50,3 51,9
fluktuacji itp.)

Wskazniki czasowo-ilosciowe (np. czas
potrzebny do obsadzenia wakatu, wskazniki 36,5 385 42,1 323 356
fluktuacji i absencji, liczba szkolen itp.)

Wskazniki wydajnosci (np. relacja ilosci
pracownikéw dziatu ZKL do zatrudnionych
ogotem; koszt/czas dziatan na 1
zatrudnionego)

293 30,8 294 26,1 318

Wskazniki finansowe (np. przychéd z kapitatu
ludzkiego, zwrot z inwestycji w kapitat ludzki
HC ROl,ekonomiczna wartos¢ dodana kapitatu
ludzkiego)

Inne 3,1 1,9 1,0 56 2,7

15,8 23,1 17,8 16,1 17,0

Gfownymi wskaznikami wykorzystywanymi do pomiaru kapitatu ludzkiego w Pani/Pana organizadji sq...? Baza: n=622 (przedsiebior-
stwa wykorzystujqce wskazniki pomiaru kapitatu ludzkiego).

BADANIE JAKOSCIOWE

2.9. Kluczowe wyniki badan jakosciowych

2.9.1. Metodologia badania jakosciowego

Przeprowadzone badanie pozwolito na lepsze poznanie zarzgdzania zasobami ludzkimi opartego
na kompetencjach w duzych i srednich przedsiebiorstwach. Nadrzednym celem byto zbadanie pro-
cesu ZZL w oparciu o kompetencje w kontekscie uczenia sie przez cate zycie. Cel gtowny zwiazany
byt z realizacjg celdow szczegdtowych, ktére zostaty przyporzadkowane do dwdch zastosowanych
metod jakosciowych — FGI i IDI — wedtug ponizszego schematu.
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Tabela 2.87. Cele i metody badawcze

2.9. Kluczowe wyniki badan jakosciowych

Cel badawczy

Metoda badawcza

IDI FGI
Okreslenie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje ¥ ¥
w przedsiebiorstwach
Analiza zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje X X
Poznanie metod i narzedzi weryfikacji kompetencji pracownikdéw w procesie zarzadzania X N
zasobami ludzkimi
Poznanie metod rozwoju kompetencji pracownikdw w procesie zarzadzania zasobami ¥
ludzkimi
Poznanie metod i narzedzi stuzacych do oceny i motywowania rozwoju kompetencji ¥
pracownikéw w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
Diagnoza procesu dzielenia sie wiedza w organizacji X X
Analiza efektywnosci nakladow na zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje X
Diagnoza barier we wdrazaniu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje ¥
i uczenia sie przez cate zycie (LLL)

Do badania FGI zrekrutowano 10 respondentéw — wiascicieli, dyrektorow lub doswiadczonych pra-
cownikéw — reprezentujgcych firmy konsultingowe zatrudniajgce co najmniej 10 0sob, Swiadczace

ustugi zewnetrzne w zakresie rekrutacji, selekgji i oceny pracownikéw na rzecz srednich i duzych

przedsiebiorstw??,

Do badania IDI w pierwszym kroku wybrano 32 przedsiebiorstwa w podziale na firmy srednie (zatrud-
niajace od 50 do 249 pracownikéw) i duze (zatrudniajgce ponad 250 pracownikdw) oraz uwzgledniajac
ich gtéwny obszar dziatalnosci wedtug sekcji PKD. Szczegdty doboru przedstawia ponizszy schemat:

Tabela 2.88. Schemat doboru przedsiebiorstw do badania IDI

Branza dziatalnosci / Liczba zatrudnionych

Dziat PKD, z ktérego
wybierane jest
przedsiebiorstwo

Srednie
przedsiebiorstwo

Duze
przedsiebiorstwo

Przedsiebiorstwa swiadczace wiedzochtonne ustugi
wysokich technologii

Przedsiebiorstwa swiadczace wiedzochtonne ustugi
rynkowe

Przedsiebiorstwa swiadczace wiedzochtonne ustugi
finansowe

Przedsiebiorstwa swiadczace pozostate ustugi
wiedzochtonne

Przedsiebiorstwa swiadczace ustugi mnie;j
wiedzochtonne

Przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢ produkcyjna

Przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢ produkcyjna

Liczba przedsiebiorstw ogotem (32)

53,61,62,63,72

50,51, 68, 77,69-75
(bez 72)

64, 65, 66

85, 86, 93

45,46,47,49, 52, 55,
56,79

Sekcja F
- budownictwo

SekcjaB,C, D E
— przemyst

16

16

222 \\ dalszej czesci raportu beda oni nazywani ekspertami.
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W drugim kroku do badania IDI wybrano dwie grupy respondentéw w nastepujacy sposob:

e sposréd firm duzych zostat wybrany jeden kierownik lub dyrektor dziatu HR (respondent katego-
rii A) i trzech kierownikéw szczebla operacyjnego (respondent kategorii B),

e sposrdd firm srednich zostat wybrany jeden kierownik lub dyrektor dziatu HR (respondent kate-
gorii A) i dwoch kierownikow szczebla operacyjnego (respondent kategorii B).

tacznie wybrano 112 respondentéw wedtug ponizszego schematu.

Schemat 2.3. Schemat doboru respondentéw

N

*

(po 3 wywiady w kazdej firmie)

N

(po 2 wywiady w kazdej firmie)

— e )

Udziat zarowno kierownikow odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi, jak i kierowni-
kow operacyjnych pozwolit skonfrontowac dwie perspektywy, uzaleznione od zajjnowanego przez
respondenta stanowiska. Ufatwito to analize rozwigzan w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi
opartego na kompetencjach faktycznie funkcjonujgcych w danej firmie.

W kontekscie respondentéw kategorii A nalezy zauwazy¢, ze byta to dos¢ zréznicowana grupa: od
bardzo rozwinietych i wyspecjalizowanych dziatéw HR w miedzynarodowych korporacjach do jed-
noosobowych dziatéw, zajmujacych sie jedynie sprawami pracowniczymi, takimi jak administracja,
ptace etc. Takie zréznicowanie umozliwito analize szerokiego spectrum perspektyw oraz do$wiad-
czenh w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i przedstawienie petniejszego obrazu rozwigzan stosowa-
nych w sektorze srednich i duzych przedsiebiorstw w tym zakresie.

Badanie zasadnicze zostato poprzedzone badaniem pilotazowym, w ktérym wzieto udziat po trzech
respondentow kazdego typu (A i B). Umozliwito to dopracowanie narzedzia — scenariusza wywiadu
pogtebionego.

2.9.2. Wyniki badania jakosciowego
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w badanych przedsiebior-
stwach

W badanych przedsiebiorstwach istnieje swiadomosc¢, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz inwe-
stowanie w kapitat ludzki przyczyniaja sie do wzrostu zysku firmy i podnosza jej konkurencyjnos¢ na
rynku. Jednoczesnie jednak analiza wypowiedzi respondentéw pokazuje, ze w niektérych firmach
panuje przeswiadczenie, Zze dziatania majace na celu rozwdj kapitatu ludzkiego moga stanowic prze-
szkode w realizacji celow biznesowych przedsiebiorstwa (wymagaja ponoszenia przez firme srodkow
finansowych oraz delegowania pracownikéw na szkolenia, podczas ktorych nie realizujg oni swoich
biezacych zadan) i nie przyczyniaja sie do wzrostu zyskownosci firmy. W zwigzku z tym rola rozwoju
kompetencji pracownikdw oraz zarzadzania zasobami ludzkimi moze by¢ marginalizowana.
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2.9. Kluczowe wyniki badan jakosciowych

Posiadanie zintegrowanej, kompleksowej strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi opartego na kom-
petencjach jest — w opinii ekspertéw biorgcych udziat w badaniu FGI - mato powszechne. Nalezy
mowic raczej o modelach zarzadzania lub stosowaniu tylko wybranych narzedzi z zakresu zarzadza-
nia przez kompetencje niz o podejsciu strategicznym. Rdznica miedzy tymi podejsciami nie jest jed-
noznaczna, jednak w badanych przedsiebiorstwach na ostateczny ksztatt rozwigzan z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi sktadato sie wiele dziatar szczebla operacyjnego, wynikajgcych ze specyfiki
branzy oraz ogodlnego charakteru dziatania catej firmy. Upraszczajac, mozna powiedzie¢, iz zarza-
dzanie zasobami ludzkimi miato charakter wtérny w stosunku do innych obszaréw funkcjonowania
przedsiebiorstw, a decyzje odnosnie do zagadniert kadrowych nie byty podejmowane na szczeblu
strategicznym. W tym przypadku nierzadko strategia personalna jest tworzona oddolnie. Stad tez

w badanych firmach mozna wyréznic nastepujace techniki zarzadzania zasobami ludzkimi:

e zarzagdzanie przez kompetencje,

* zarzadzanie przez cele,

* zarzadzanie przez,intuicje i do$wiadczenie’,

* narzedzia i metody zarzadzania zasobami ludzkimi bedace efektem przyjetej przez firme strategii
zarzadzania jakoscig (TQM — Total Quality Management)?*.

W kontekscie rozmow o strategii respondenci w badaniu IDI mieli sktonno$¢ do przechodzenia na

poziom operacyjny — wskazywali narzedzia, odnosili sie do regulamindw, ogdlnych efektéw, jakie

przynosi dany model zarzadzania. Mozna wskazac kilka przyczyn tego zjawiska:

* przedsiebiorstwo nie posiada strategii zarzadzania zasobami ludzkimi,

e zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi rozwigzywane sg,na biezaco’,

* zarzadzanie zasobami ludzkimi nie jest postrzegane jako kluczowy czynnik warunkujacy sukces
firmy,

e ostateczny ksztatt strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi jest sumga przyjetych rozwigzan szcze-
bla operacyjnego, a nie efektem odgornie wprowadzonego modelu.

Jak wskazali eksperci w badaniu FGI oraz respondenci w badaniu IDI posiadanie przez przedsiebior-

stwa bardziej ztozonych narzedzi zarzgdzania zasobami ludzkimi warunkowane jest przez nastepu-

jace zmienne:

e wielko$¢ firmy — wplywa bezposrednio na stopieri komplikacji proceséw wewnatrzorganizacyj-
nych, ktéry im wiekszy, tym wymaga bardziej profesjonalnych narzedzi do prowadzenia polityki
zarzadzania zasobami ludzkimi;

e branza — w istotny sposéb determinuje warunki rynkowe, w ktérych dziata przedsiebiorstwo.
Stad mozna wyrdzni¢ branze bardziej wiedzochtonne (np. finansowa, telekomunikacyjna, IT)
i mniej wiedzochtonne. Firmy operujace w obszarach charakteryzujacych sie wiekszg wiedzo-
chtonnoscia sa zobligowane niejako do stosowania bardziej rozbudowanych narzedzi z obszaru
zarzadzania zasobami ludzkimi;

e kapitat firmy (krajowy lub zagraniczny) — w istotny sposob determinuje ksztaft przyjetych rozwia-
zan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Firmy bedace oddziatami-cérkami zagranicznych
korporacji wprowadzaja rozwigzania obowigzujgce w macierzystych jednostkach. Inaczej sytuacja
moze wygladac w polskich przedsiebiorstwach, szczegdlnie tych, ktdre rozwinety sie z matych firm
w duze przedsiebiorstwa o zasiegu ogolnokrajowym;

Ja mysle tez, ze rzadziej te strategie sq wdrazane w firmach takich rodzimych, polskich, ktdre gdzies
tam powstaty na poczqtku lat 90. Firma zostata utworzona przez pana Janka, ktéry najpierw sam lepit
pierogi, a teraz to jest firma, ktéra siega na catq Polske (...) W tym momencie to sq przedsiebiorstwa za-
trudniajqce mase ludzi, powiedzielibysSmy korporacje. Natomiast jeszcze tych struktur i wielu rzeczy nie
majqg wdrozonych (...) Co wiecej, zaczynajq dopiero zauwazac, Ze to jest potrzebne (...) Nie bardzo jest
miejsce na stworzenie jakiejkolwiek strategii personalnej, bo tak naprawde, koniec koricdw, o wszystkim
decyduje prezes.

22 Sytuacja ta miafa miejsce najczesciej w firmach, ktére wdrozyty standardy ISO.
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* rozbudowana siec¢ sprzedazy — nierzadko wymaga ujednolicenia rozwigzan organizacyjnych
oraz z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Firmy posiadajace takie sieci musza kfas¢ wiekszy
nacisk na narzedzia polityki personalnej;

* wykorzystywane przez przedsiebiorstwo technologie — determinuja kwalifikacje i kompetencje
zatrudnianych pracownikéw. Firmy stosujace wysokie technologie czesto musza szkoli¢ perso-
nel stosujgc szerokg game narzedzi z obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi, przyczyniajac sie
tym samym do rozwoju kapitatu ludzkiego;

Rynek sie rozwija i potrzebujemy coraz wiecej, wchodzq nowe technologie, wchodzq innowacje, wiec te-
go pracownika trzeba dostosowac do rynku, zebysmy my, jako zaktad, mogli funkcjonowac na rynku.

* stosunek zarzadu firmy do zarzadzania zasobami ludzkimi — w bezposredni sposéb przyczynia
sie do dziatan wewnatrz organizacji, podejmowanych w obszarze polityki personalnej;

e funkcjonowanie dziatu HR — rozumiane jako kompetencje jego pracownikow oraz pozycja w hie-
rarchii organizacji — determinuje stopien, w jakim zarzad firmy jest sktonny do stosowania i finan-
sowania bardziej rozbudowanych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi;

Czy jest to pani Krysia, ktéra pracuje w dziale kadr po prostu lat 20 i generalnie jakies wszelkie innowacje sq
dla niej jakqs czarng magiq. Czy to jest osoba, ktdra rzeczywiscie ma poczucie misji tego dziatu?

* Zzjawisko,employer brandingu”— wigze sie z postrzeganiem firm, ktére stosujg nowoczesne tech-
niki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, jako bardziej nowoczesnych, bedacych lepszymi
pracodawcami dla obecnych i potencjalnych pracownikéw. Dodatkowo employer branding jest,
zdaniem respondentéw, elementem budowania ogdlnego wizerunku firmy na rynku. Z tego
wzgledu strategia personalna jest czesciej obecna w organizacjach, ktére generalnie przywigzu-
ja duza wage do swojego wizerunku na rynku we wszelkich kontaktach ze swoim otoczeniem.

Firma sie rozwija, podnosi sie prestiz tej firmy, kiedy pracownicy sie rozwijajq i podnoszq swoje kwalifika-
¢je, chcqc pozostac w pracy w firmie.

Wart podkreslenia jest fakt, ze w niektérych z badanych przedsiebiorstw zarzadzanie zasobami
ludzkimi oparte na kompetencjach wystepowato na poziomie deklaracji, a nie realnie stosowanych
rozwigzan. Na poziomie deklaracji dyrektorzy HR i kierownicy operacyjni cechowali sie wysokim
stopniem aprobaty dla szeregu narzedzi z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oparte na kom-
petencjach. Pojawiaty sie jednak problemy z wezszym rozumieniem pojecia kompetencji, ktére byto
utozsamiane z takimi terminami, jak: doswiadczenie, predyspozycja, umiejetnos¢ lub znajomosc¢
branzy (rynku).

Eksperci w badaniu FGI wskazywali, iz jednym z istotniejszych powoddw wdrazania przez przedsie-
biorstwa systemu zarzadzania zasobami ludzkimi przez kompetencje jest to, iz system ten dostarcza
stosunkowo dobrych narzedzi do trafnej rekrutacji pracownikéw. W ten sposéb przyczynia sie on
do redukgji kosztow rekrutacji poprzez obnizenie ryzyka nietrafionych decyzji dotyczacych zatrud-
nienia i selekgji, jak réwniez zwieksza trafnos$¢ doboru pracownikéw do szkolen. Eksperci podkreslali
rowniez fakt tatwiejszego (i lepszego) dopasowania zasobéw ludzkich do celow, jakie realizujg po-
szczegolne komorki przedsiebiorstwa.

Po prostu generalnie chodzi o realizacje zadan. To znaczy, czy mamy dobrze zrekrutowanych pracowni-
kow. Jesli do jakiegos projektu rekrutujemy pracownikdw, no to robimy to, opierajqc sie na konkretnych
kompetencjach, ktére mamy wytyczone i zapisane przez naszego klienta, bo tylko to daje szanse reali-
zadji zatozonego celu.
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Analiza zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Badane przedsiebiorstwa, nawet jesli stosuja poszczegélne narzedzia, to czesto nie postrze-

gaja ich przez pryzmat catosciowej, zintegrowanej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi

przez kompetencje. Czes¢ ze stosowanych narzedzi jest wspdlna dla wszystkich modeli zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Elementy zarzgdzania zasobami ludzkimi przez kompetencje stosowane

w firmach to:

* profile kompetencyjne — dostarczaja wytycznych, ktére sg wykorzystywane podczas rekrutacji,
a takze podczas oceny okresowej pracownikdw. Narzedzia oceny pracownikdw sg tak konstru-
owane, aby mierzyty osiggniety przez pracownika poziom kompetencji wymaganych na danym
stanowisku;

Firma dzieli sie na grupy stanowisk. Kazdej grupie stanowisk przypisuje sie jakies kompetencje, okresla
sie, co jest rozumiane przez dang kompetencje (...) Okresla sie tez skale. Powiedzmy, ze mozna miec te
kompetencje na poziomie pierwszym, i to wtedy tak mniej, pdZniej na poziomie drugim, to Ze wiecej,
no i tak jest na przyktad 3, 4, 5. () | tez kazda skala ma swdj opis, co oznacza na tym poziomie dana
kompetencja.

e opisy stanowisk wraz z zakresami obowigzkéw — oprécz wymaganych kompetencji, w wielu
przypadkach precyzuja takze kwalifikacje, jakie powinien posiadac pracownik na danym stano-
wisku;

* systemy motywacyjne i oceny okresowe;

e systemy szkoler i podnoszenia kompetencji;

e stowniki kompetencyjne — definiujg sposoby rozumienia poszczegélnych kompetencji (wraz zich
aspektami i poziomami nasilenia);

e Sciezki awansu.
Poszczegdlne narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi obejmowaty w badanych firmach albo
wszystkich pracownikéw, albo tych kluczowych dla dziatalnosci przedsiebiorstwa (core workers),
albo najmtodszych (dotyczyto to gtdwnie obszaru szkoler, dzieki ktdrym mieli nabywac¢ kompe-
tencje). Inwestycja w takiego pracownika jest postrzegana jako ta, 0 najwyzszej stopie zwrotu®*,
gdyz ma on przed sobg najdtuzszy okres pracy dla firmy), albo najstarszych (gdy stosowane na-
rzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi miaty za zadanie nagrodzi¢ pracownika, co przyczynic sie
miato do wypracowania u pozostatych zatrudnionych postaw lojalnosciowych wobec przedsie-
biorstwa).

Metody i narzedzia weryfikacji kompetencji pracownikdw w procesie zarzadzania zasobami
ludzkimi

Podstawowym narzedziem weryfikacji kompetencji przy zatrudnianiu nowych pracownikéw
jest analiza nadestanych dokumentéw, a p6zniej rozmowa kwalifikacyjna. Tylko sporadycznie
przedsiebiorstwa korzystajg z testow umiejetnosci. Stosowanie tradycyjnych narzedzi przy rekruta-
cji Swiadczy o silnym przekonaniu dyrektorow HR, Zze potrafig dobra¢ najlepszego pracownika i nie
potrzebuja odwotywac sie do metod wzmacniajgcych obiektywnos¢ oceny.

Waznym i wskazywanym przez respondentéw w badaniu IDI narzedziem oceny kompetenc;ji
i selekcji 0s6b nowozatrudnionych sg okresy prébne.

Powiem szczerze, ze w swojej historii na 100 tkaczy, ktorych zatrudnitem na okres prébny, to tylko dzie-
sieciu sie ostato. Mam doswiadczenie, ze selekcja jest wazna.

224 7godnie z opiniami respondentdw cechuje sie takze pewnym ryzykiem — mtodsi pracownicy majg wiekszg sktonnos¢ do zmiany pracodawcy niz starsi, bardziej
doswiadczeni.
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Dyrektorzy HR i kierownicy operacyjni sa zdania, ze nawet najlepsze narzedzia oceny kompetencji
przy rekrutacji nie dadza takiego rezultatu, jak bezposrednie sprawdzenie nowo przyjetego pracow-
nika w miejscu pracy, mimo niewatpliwie znacznych kosztow, jakie wigzg sie z takim rozwigzaniem.
Bardziej ztozone narzedzia weryfikacji kompetencji s stosowane przy rekrutacji zewnetrznej.
Eksperci w badaniu FGI wskazywali na wywiady kompetencyjne, assessement center, testy psycholo-
giczne. Decyzja o wyborze narzedzi jest uwarunkowana budzetem rekrutacji i znaczeniem stanowiska,
ktérego dotyczy. Z jednej strony, trzeba sie liczy¢ z kosztami rekrutacji, z drugiej strony, z kosztami (ry-
zykiem) btednej decyzji rekrutacyjnej, ktére w przypadku zatrudnienia 0sob na najwyzsze stanowiska,
moga by¢ znaczne.

Wybdr metod jest uzalezniony takze od liczby kompetencji, jakie nalezy zweryfikowac. W przy-
padku duzej liczby kompetencji nie sprawdzi sie assessement center — ze wzgledu na czasochton-
nos¢ metoda ta nadaje sie bowiem do diagnozowania ograniczonej ich liczby. Jesli zachodzi potrzeba
zweryfikowania znacznej liczby kompetendji, konieczny jest wybdr innych technik lub uzupetnienie
assessement center innymi metodami.

Jak wskazywali eksperci w badaniu FGI, w czesci firm metody rekrutacji na poszczegolne stanowiska
okreslone sa w dokumentach zawierajgcych wytyczne operacyjne dotyczace proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Eksperci w badaniu FGI podkreslali, ze bardzo trudne jest stworzenie ogélnego, uniwersal-
nego rankingu waznosci charakterystyk kapitatu ludzkiego. Charakterystyki te sg uzaleznione
od branzy, w ktérej dziata przedsiebiorstwo, a nawet — w obrebie jednej firmy — od poszczegdinych
dziatéw czy stanowisk. W procesie rekrutacji, szczegoélnie na poczatkowych jej etapach, wieksza jest
rola kwalifikacji (w stosunku do kompetencji) — posiadanie oczekiwanych kwalifikacji jest warunkiem
koniecznym do przejécia na dalszy etap rekrutacji, na ktérym weryfikacji podlegaja kompetencje.
Respondenci w badaniu IDI zaznaczali, ze kompetencje i kwalifikacje oczekiwane od kandydatéw
w procesie rekrutacji okreslane sg przez bezposrednich przetozonych, przedstawicieli dziatu HR lub
zarzad firmy (gdy nie ma oddzielnego dziatu HR lub rekrutacja dotyczy kluczowych stanowisk). Zda-
rza sie — szczegolnie w oddziatach i spétkach cérkach miedzynarodowych korporacji, ze kompeten-
Cje sg okreslane przez zagraniczng centrale firmy.

Zalezy od tego, jaki to jest pracownik. Jesli jest to pracownik fizyczny, wystarczy decyzja kierownika tego
dziatu, jesli umystowy, to, po pierwsze, kierownik dziatu okresla te kompetencje; moze to byc takze dyrek-
tor pionu. Wszystko zalezy od tego, gdzie w hierarchii miesci sie dany pracownik.

Rozwéj kompetencji pracownikéw w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi

Analiza luki kompetencyjnej — réznica miedzy oczekiwanym a realnym poziomem kompetencji —
jest czesto wskazywang przez respondentéw metoda analizy potrzeb rozwojowych pracownikow.
Jest ona okreslana poprzez biezaca, subiektywng obserwacje pracownika przez bezposredniego
przetozonego lub w ramach cyklicznej oceny okresowej. Brak kompetencji jest dostrzegany wtedy,
kiedy dochodzi do spadku efektywnosci pracownika, gdy pracownik lub dziat, w ktérym wykonuje
on swoje zadania, nie realizuje w sposdb oczekiwany celdw, jakie przed nimi postawiono. Obser-
wacja efektow pracy i okreslanie luki kompetencyjnej na ich podstawie stwarza zagrozenie nieroz-
poznania wszystkich odpowiedzialnych ze te efekty kompetencji (wraz z ich poziomem). Dopiero
postugiwanie sie profilami kompetencyjnymi dla kazdego ze stanowisk, wraz z systematycznym po-
rownywaniem rzeczywistego i oczekiwanego poziomu kompetencji, gwarantuje optymalny dobor
pracownikéw do zadar, jakie maja realizowac.
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Jest takie narzedzie, funkcjonuje od zesztego roku w takim bardzo rozszerzonym zakresie. Jest to analiza
luk kompetencyjnych — do kazdego stanowiska pracy przypisany jest poziom wymaganej wiedzy oraz
oceniany jest poziom wiedzy posiadanej przez danego pracownika. Na podstawie réznicy miedzy tymi
dwoma wskaznikami przetozony bezposredni definiuje, w jaki sposéb uzupetnic te wiedze i jaka to ma
byc tematyka, i te tematyke zbieramy w ramach zespotu.

Jest taka analiza prowadzona przez komdrke, ktéra sie tym zajmuje. Jakie sq potrzebne kompetencje na
poszczegolnych stanowiskach, jakie kompetencje majq juz pracownicy w danym wydziale — czy wszy-
scy je majq, czy nie.

Analiza wywiaddw pogtebionych sktania do wniosku, ze potrzeby szkoleniowe w znacznej czesci
przedsiebiorstw nie sg systematycznie diagnozowane. Moze to skutkowac sytuacja, w ktorej wybor
szkolen nie jest optymalny, w wyniku czego nie przyniosg one spodziewanego efektu. Upraszczajac,
ponosi sie koszty rozwigzania problemu tam, gdzie on nie istnieje, a obszary wymagajace popra-
wy funkcjonowania pozostaja ,nietkniete” W efekcie wing za niepowodzenie - brak pozytywnych,
wymiernych rezultatéw szkolenia — obarcza sie firmy szkoleniowe, mimo iz swojg prace wykonaty
nalezycie. Szkolenia sg przeprowadzane, jesli:
e firma kieruje sie strategig rozwoju pracownikéw — w zaleznosci od obowigzujgcego w firmie
modelu szkoli sie wszystkich, tych posiadajacych kluczowe dla organizacji kompetencje, najlep-
szych (gdy szkolenie jest forma nagrody) lub najmtodszych;

Nasi pracownicy, ktdrzy uzyskujq okreslone pozytywne efekty w nagrode zostajqg wystani na dodatkowe
szkolenia, aby podnies¢ swoje kompetencje i wiedze.

e pracownicy chcg sie szkoli¢ (gdy np. przychodzg z wiasnymi inicjatywami, gdy szkolenie jest
ceniong przez nich nagroda);
e w otoczeniu przedsiebiorstwa zachodzi istotna zmiana technologiczna lub prawna;

To nie opiera sie na kompetencjach, tylko bardziej jest zwiqzane z tym, ze my mamy w serwisie wiele
nowosci, czyli do nas trafia wiele nowych samochoddw, nowych rozwiqgzan technicznych i musimy byc
zawsze na biezqco.

* zauwazony zostanie spadek efektywnosci pracownika, a jako rozwigzanie tej sytuacji wybrane
zostanie szkolenie;

Czesto tez widzimy, Ze ktdrys z pracownikdw nie daje sobie rady i w zwiqgzku z tym takie szkolenia w jego
przypadku bedq dotyczyty podniesienia umiejetnosci.

* narynku dostepna jest odpowiednia oferta szkoleniowa;

Raczej patrzymy, co jest dostepne na rynku, niektére szkolenia sq dla dziatu sprzedazy, niektére sq dla
ksiegowosci.

e firma ma $rodki finansowe.
Spontanicznie wymieniane przez respondentéw metody rozwoju kompetencji pracownikdw to:
* mentoring (ktory czesto jest nowym terminem na okresélenie praktyk stosowanych od dawna);
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Nasza firma nie finansuje szkoler, kurséw, nic, wiec prowadzimy cos takiego, ze na jedno stanowisko
przychodzi pracownik i starszy, doswiadczony przekazuje mu wiedze, aby uczciwie mdogt pracowac.
Zwiqzane to jest na pewno z finansami firmy, bo w tej chwili nie sta¢ nas na to, zeby finansowac komus
kursy, szkolenia i tak naprawde nic z tego nie ma.

* coaching;

e szkolenia i kursy (wewnetrzne i zewnetrzne);

* seminaria i konferencje;

e dofinansowanie studiow dla pracownika;

e kursy jezykowe;

e zakup publikacji branzowych;

* zadania rozwojowe — przedsiewziecia o podwyzszonym stopniu trudnosci, stanowiagce wyzwa-
nie dla pracownika i majace na celu zdobycie nowych umiejetnosci i wdrozenie do wykonywa-
nia nowych zadan;

e staze winnych dziatach firmy w celu zapoznania sie ze specyfika ich pracy oraz nabycia nowych
umiejetnosci zwiekszajacych uniwersalnos¢ pracownika w przedsiebiorstwie.

Jeslichodziostazewinnych dziatach, to tak, staze winnych dziatach gtdwnie w ramach tzw. job-training,
i na takie staze sq pracownicy kierowani do innego dziatu, zeby zapoznac sie ze specyfikg, bo niejedno-
krotnie wspdfpraca miedzy dziatami jest bardzo istotna i ma duzy wptyw na catoksztaft funkcjonowa-
nia firmy.

Spedjalisci ds. szkolers oraz wewnetrzni trenerzy sg zatrudniani zwykle przez duze firmy, o znacznych
potrzebach szkoleniowych oraz przez przedsiebiorstwa o szybko zmieniajacej sie ofercie, dziatajace na
rynkach charakteryzujacych sie duza dynamika (w tej kategorii sg zaréwno firmy srednie, jak i duze).
Potrzeba zatrudniania treneréw wewnetrznych i specjalistow do spraw szkolen pojawia sg wraz z roz-
wojem firmy, wzrostem liczby pracownikdw oraz potrzeb szkoleniowych. Czesto, w poczatkowej fazie,
przedsiebiorstwa korzystajg ze szkoler zewnetrznych.

Generalnie jestem za cieciem kosztéw i wole chyba skorzystac z firmy zewnetrznej, ze wzgledu na to, ze
tez troszke sie tym zajmowatam i tez caly czas zajmuje, wiec taniej jest wzigc takiego trenera z zewnqtrz.
Koszty takiej jednorazowej operacji sq mniejsze niz zatrudnianie na stanowisko dwdch osob, jesli firma
sie rozwinie i bedzie zatrudniata wiecej niz 100 0s6b, to przestanie sie optacac, i wtedy pomysle o tym,
zeby zatrudnic takq osobe.

Metody i narzedzia stuzace do oceny i motywowania rozwoju kompetencji pracownikow
w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi

Ocena okresowa jest podstawowym narzedziem stuzacym do ewaluacji pracy. W pierwszym kroku
oceniany jest stopien realizacji przez pracownika okreslonych celow. Dopiero w drugim kroku czes¢
firm analizuje poszczegdlne kompetencje, ktére odpowiadaja za dany stopien realizacji celdw. Re-
spondenci wskazywali nastepujace narzedzia oceny okresoweyj:

e arkusze oceny przez przetozonego i arkusze samooceny;

Taki arkusz obejmuje kwestie dotyczqce kompetencji, ktdre zapisane sq w requlaminach. Sq w nim takze
pytania szczegdtowe: w jaki sposéb pracownik wywiqzuje sie z obowiqzkdw, jak reaguje w danej sytu-
acji. PéZniej jest taka moja ocena opisowa.
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e obserwacje i oceny ,intuicyjne” - czeste odwotywanie sie do tej formy ewaluacji efektow pracy
pracownika wskazuje na,niezakorzenienie sie” bardziej ztozonych narzedzi zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w wielu firmach.

Na poczqtku byty wprowadzane bardziej ztoZzone narzedzia oceny, ale nie zawsze sie to sprawdza, czyli
Jednak taka bezposrednia obserwacja pracownika jest bardziej adekwatna niz réznego rodzaju testy, bo
one nie zawsze wychodzq, mogq by¢ na chybit trafit, obserwacja jest bardziej obiektywna.

W przedsiebiorstwach, ktdre wspierajg rozwoj kompetencji, wida¢ dwa podejscia do tego zagad-

nienia:

e firma motywuje niejako bezposrednio rozwdj kompetencji pracownika poprzez finansowanie
udziatu w szkoleniach, warsztatach, seminariach,

* firma nagradza finansowo pracownikdw, ktorzy osiggneli najlepsze wyniki, wychodzac z zatoze-
nia, ze sg oni $wiadomi koniecznosci rozwoju swych kompetencji.

Poniewaz te premie nie sq mate, kazdy z nich wie, ze w ich najlepszym interesie jest podnoszenie kwali-
fikacji i kompetendji.

Przedstawione wyzej modele wspierania rozwoju kompetencji s czesto stosowane jednoczesnie,
co wskazuje na duzg elastyczno$¢ przedsiebiorstw. Inna stosowana metoda to rozszerzenie zakresu
odpowiedzialnosci pracownika (np. zadania rozwojowe) oraz awanse. Jednak w nieduzych firmach,
o ptaskich strukturach, stosowanie tej ostatniej metody jest ograniczone. Nagrody finansowe (pre-
mie i podwyzki wynagrodzenia zasadniczego) sa dominujgca metoda stymulowania rozwoju kom-
petencji w badanych przedsiebiorstwach.

W moim dziale przede wszystkim motywacjq sq premie i nagrody, to tak naprawde pracownikdw moty-
wuje. To teZ jest wczesniej ustalone, Zeby pracownicy wiedzieli, co majq robic, zeby wczesniej sie zmoty-
wowac. Wszyscy pracownicy, ktdrzy sq zatrudnieni w naszej firmie majq takie same wyksztatcenie, réz-
niq sie tak naprawde stazem pracy i wiekiem [wszyscy pracownicy motywowani w ten sam sposcb].

Pewna grupa respondentéw wskazata, ze pracownicy sg motywowani tylko przez pochwaty, jed-
nak zasygnalizowano, ze takie rozwigzanie nie jest satysfakcjonujace. Barierg bywaja jednak ograni-
czenia finansowe.

Z tg motywacjq jest troche u nas na bakier, my staramy sie tych naszych pracownikéw [motywowac],
ale firma nie ma jakby srodkow finansowych, tak bym to powiedziata, w formie zachety, jak superekstra
szkolenia z superimprezq czy jakies pakiety zdrowotne. Tego u nas nie mamy, nie mamy na to pieniedzy,
Jjedyna motywacja to sq jakies tam pochwaty pracownikdw, niestety, na tym sie korczy.

Dzielenie sie wiedza w organizacji

Zgodnie z opiniami ekspertow uzyskanymi w badaniu FGI firmy stosujg nastepujgce metody pozy-
skania wiedzy z zewnatrz organizacji:

e zatrudnienie pracownikéw posiadajacych okreslone kompetencje (rekrutacja zewnetrzna),

* szkolenie pracownikéw,

* monitoring innych firm — benchmarking najlepszych praktyk,

e zaangazowanie do wspdtpracy firm konsultingowych,

* wspoOftpraca z centrami badawczymi.
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Metody uczenia sie organizacji i rozpowszechniania wiedzy stosowane ,wewnatrz” badanych firm
mozna podzieli¢ na formalne — inicjowane i organizowane przez pracodawce — oraz nieformalne,
ktore sg efektem przedsiewzie¢ wtasnych pracownikow.

Przyktady metod formalnych:

* mentoring,

* wewnetrzna baza wiedzy,

* szkolenia wzajemne pracownikdw,

e publikacje dorobku pracownikéw (np. prac naukowych),

¢ publikacje branzowe nabywane na potrzeby firmy,

* staze winnych dziatach,

e zespoty projektowe.

Przyktady metod nieformalnych:

* spontaniczne przekazywanie wiedzy pomiedzy pracownikami,

* wspierane przez pracodawce wiasne inicjatywy pracownikdw przekazywania wiedzy.

Mogq miedzy sobq, a jezeli chcg, my im chetnie pomozemy udostepni¢ miejsce (...), jesli jakas wieksza
grupa pracownikdw chciataby postuchac, czegos sie dowiedzie¢, to mozemy nawet jakgs sale zagwa-
rantowac.

Gtownym sposobem, za pomoca ktorego firmy stymulujg wymiane wiedzy, jest transfer wiedzy,
jaka pracownik zdobyt na szkoleniu zewnetrznym, lub wymiana zdobytych doswiadczert podczas
cyklicznych spotkan pracownikow.

Odbywa sie to tak, ze kazdy pracownik, ktéry byt na szkoleniu, ma obowigzek po powrocie przekazac te
zdobytq wiedze i informacje pracownikom w dziale, ktdrych ta wiedza dotyczy.

Na tych spotkaniach wymieniajq sie swoimi doswiadczeniami. .. Inaczej sie przyjmuje wiadomosci od
kolegi, ktéry robi to samo i ktéremu wychodzi to lepiej niz mnie, niz jak mi ktos dwie godziny gada, a ja
nie wiem, o czym on gada.

Najczesciej wskazywanym powodem stosowania tych metod byty ograniczenia finansowe zwigza-
ne z mozliwoscia wystania tylko okreslonej liczby pracownikéw na szkolenia.

Jest wymiana wiedzy pomiedzy pracownikami, ktérzy wracajq ze szkolen. Przekazuje sie te wiedze stow-
nie i przez prezentacje, pokazuje sie, jak te wiedze zastosowac w praktyce. Wtedy firma nie potrzebuje
srodkow na to, jeden zostat wystany i dostat srodki, a pozostali pracownicy korzystajq z tego, ze on juz
sie wyksztafcit w tym kierunku i teraz moze w ramach takiej kolezeriskiej wymiany doskonali¢ tych pra-
cownikow.

Rzadziej firmy stosuja wewnetrzne bazy wiedzy.

Istotng technika transferu wiedzy jest mentoring. Jest on stosowany w nastepujgcych sytuacjach:
e gdy trzeba wyszkoli¢ nowego pracownika (robi to pracownik bardziej doswiadczony),

e gdy starsi pracownicy maja przejs¢ na emeryture,

e gdy nalezy przekazac¢ wiedze praktyczna,

e gdy sg ograniczenia finansowe dla korzystania z innych technik.

Czynnikiem sprzyjajgcym mentoringowi jest dobra wiez miedzy pracownikami.

Coaching jest stosowany bardzo sporadycznie. Wynika to m.in. z:

* niezrozumienia przez kierownictwo czym jest coaching,

e obaw, jakie budzi wérdd pracownikow,

* niewystarczajacych zdolnosci psychospotecznych i przygotowania 0sob, ktdre miatyby by¢ coachami.
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Firmy preferujag wewnetrzne metody transferu wiedzy i umiejetnosci. Wydaje sie, ze wiekszej efek-

tywnosci tych metod sprzyjaja dwa czynniki:

e kultura organizacyjna przedsiebiorstwa wspierajgca wymiane wiedzy — nastawiona na otwarta
komunikacje i dobre relacje miedzy pracownikami,

e rozwiniete kompetencje spoteczne i odpowiednie przygotowanie merytoryczne pracownikéw,

ktérzy maja przekazywac wiedze i umiejetnosci.

Badane duze i srednie firmy korzystajg zaréwno z rekrutacji wewnetrznej (awanséw wewnetrznych),

jakizewnetrznej. W czesci firm obie te formy wykorzystywane sg rownolegle, przy czym w pierwszej

kolejnosci zazwyczaj podejmuje sie proby pozyskania pracownika z wewnatrz organizacji. Jak wska-

zUja eksperci w badaniu FGI — jedli nie jest to mozliwe, stosuje sie rekrutacje zewnetrzna.

Jak firma na przyktad poszerza zakres dziatalnosci albo otwiera nowy kanat sprzedazy, albo wprowa-
dza nowy produkt, no to, zatézmy, nie ma jeszcze wewnqtrz takiego zasobu ludzkiego, ktdry mdgtby to
zrealizowac, i wtedy realizuje z zewngqtrz.

Wiele badanych firm nie dostrzega potrzeby zabezpieczania sie przed utratg kompetencji. Przed-
stawiciele tych organizacji wskazuja na minimalng rotacje pracownikéw wynikajaca na przyktad
7 braku bezposredniej konkurencji na rynku pracy w danej lokalizacji oraz wysokiego stopnia zado-
wolenia pracownikéw. Jednoczesnie — zwtaszcza w przypadku firm swiadczacych ustugi wiedzo-
chtonne — cze$¢ respondentdw podkresdlata negatywny wptyw rotacji pracownikéw na funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa.

Rotacje, niestety, wystepujq, specjalnie uzytem stowa ,niestety’, bo to przeszkadza w osiqgnieciu okre-
slonych zadan. Trzeba takiego pracownika od nowa przygotowac, da¢ mu czas na rozwaj i potem od
niego wymagac, wiec to zagadnienie nie jest pozytywne dla nas.

Firmy, ktore zabezpieczajg sie przed utratg kompetendji, deklarujg stosowanie rozwigzarn majacych
na celu ograniczenie rotacji dbajac o satysfakcje pracownikow i ich odpowiednie motywowanie.
Czes¢ firm, ktorych przedstawiciele wskazywali na dbanie o zadowolenie pracownikdéw jako meto-
de przeciwdziatania rotacji pracownikéw, wykorzystuje zaréwno metody finansowe, jak i kreowanie
odpowiedniej atmosfery.

Jesli chodzi o rotacje w naszej firmie, to jest ona niewielka, stqd ten problem nas tak nie dotyka. Staramy
sfe (...) motywowac pracownikéw tymi bodzcami materialnymi, jak réwniez stwarzac¢ mozliwosci rozwo-
Jju, samorozwoju i stwarzac takq przyjaznqg atmosfere. To tez wplywa na to, Ze ta rotacja jest mniejsza.

Jednoczesnie wskazywano takze na brak mozliwosci przeznaczania na ten cel srodkéw finansowych
i koncentracje na budowaniu zadowolenia pracownikdéw poprzez tworzenie przyjaznej atmosfery
W miejscu pracy oraz pozafinansowe metody motywowania pracownikow.

Mamy bardzo ograniczone mozliwosci, bo finanse sq, jakie sq, ale staramy sie, budujgc pewnq atmosfere
w firmie, w ten sposob zatrzymywac ludzi, w pewnym stopniu sie to udaje, patrzqc nawet po kilku eme-
rytach, ktorzy dalej pracujq, a nie musieli. Jeden pan na emeryturze byt dwa miesigce i wrdcit do nas.

Jak podkreslali eksperci w badaniu FGI stopien zabezpieczania sie przed utratag kompetendji, a takze

zakres stosowanych metod, zalezg w szczegdlnosci od nastepujacych czynnikow:

e wielko$¢ firmy — zdaniem respondentéw bardzo duze organizacje w wiekszym stopniu niz orga-
nizacje srednie, podejmuja dziatania majgce na celu przeciwdziatanie utracie kompetencji; sto-
sujg tez szerszy wachlarz metod;
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* podaz kompetencji - w przypadku kompetencji powszechnych, gdy istnieje duza zastepowal-
nos$¢ pracownika, firmy nie podejmujg szczegdlnych dziatan przeciwdziatajacych ich odejsciu.
Inaczej jest w przypadku, gdy wyszkolenie lub pozyskanie pracownika o okreslonych kompeten-
cjach byto by trudne lub wigzatoby sie z duzymi kosztami;

* rola stanowiska oraz znaczenie kompetencji posiadanych przez pracownika dla dziatalnosci fir-
my. Intensywnos¢ dziafan jest wieksza, jesli dana kompetencja jest kluczowa i trudna do uzu-
petnienia — jesli utrata pracownika posiadajgcego dana kompetencje bedzie miata negatywny
wpltyw na funkcjonowanie firmy;

e charakter wiedzy pracownika - na podejmowane srodki przeciwdziatania odptywowi kompe-
tengji istotny wptyw ma charakter wiedzy, jakim dysponuje dana osoba. Osoby dysponujace
wiedzg, ktérej przeptyw do konkurencji stanowitby zagrozenie dla firmy, sg czesto obejmowane
umowg o zakazie konkurencji. W przypadku oséb o mniej kluczowych kompetencjach metoda
ta raczej nie jest stosowana;

* koszty poniesione przez firme na rozwdj danej kompetencji pracownika — w przypadku gdy
firma finansowata lub wspdtfinansowata rozwdj pracownika (kursy, szkolenia, studia), jest ona
bardziej zainteresowana przeciwdziataniem jego odejsciu. Dodatkowo dysponuje narzedziem
przeciwdziatania utracie kompetencji w postaci umowy o zwrocie przez pracownika poniesio-
nych przez firme kosztow w przypadku jego odejscia z pracy.

Aby zapobiec utracie kluczowych kompetencji w organizacji, pracownicy podpisujg zobowigzania

wigzace ich z danym przedsiebiorstwem (metody stosowane w szczegdlinosci w przypadku duzych

inwestycji firmy w ich rozwdj):

* umowy lojalnosciowe — oswiadczenia zobowigzujace pracownikéw do $wiadczenia pracy na
rzecz pracodawcy przez okreslony czas (w przeciwnym wypadku sg oni zobowigzani do zwrotu
kosztéw poniesionych przez firme na rozwoj ich kompetencji),

e klauzule w umowach ograniczajace dodatkowe zatrudnienie,

Nasi pracownicy zarabiajq bardzo dobrze, ale mogq pracowac tylko na jednej uczelni. Jezeli dowiaduje-
my sie, ze [pracownik] gdzies jeszcze dodatkowo pracuje, to wtedy rozwiqzujemy umowe z nim.

e klauzule o zakazie konkurencji — pracownik, w razie rezygnacji z zatrudnienia w firmie nie moze
podjac pracy w firmach stanowigcych jej konkurencje.

Czesto pracownicy dziatu kadr analizuja zagrozenie ze strony konkurencji na rynku pracy (np. re-

alizowane przez konkurencyjne firmy zadania lub zlecenia, ktére potencjalnie beda wymagac po-

zyskania nowych pracownikéw z danej dziedziny). D3z takze do poznania metod pracy agendji

headhunterskich. Celem tych dziatar jest zapobieganie utracie pracownikéw na rzecz okreslonych

konkurencyjnych firm.

Analiza efektywnosci naktadéw na zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Finansowanie rozwoju kompetencji moze pochodzi¢ z kilku Zzrédet:

e czesciowo lub catkowicie ze srodkdéw pracownika;

e ze srodkéw firmy, czasami przedsiebiorstwa tworzg roczne budzety szkolen;

e wspoifinansowanie przez partnera handlowego; dotyczy to szkoleri produktowych dla dziatéw
sprzedazy;

e ze $rodkéw unijnych (np. PO KL). Czesto powodem wybrania szkoleri finansowanych ze srodkéw
UE jest brak koniecznosci ponoszenia kosztéw finansowych przez przedsiebiorstwo. Skutkuje to
nierzadko dos¢ przypadkowym doborem pracownikéw do tej formy podnoszenia kompetengji.
Respondenci w badaniu IDI podkreslali takze maty stopieri dopasowania oferty szkoler z fundu-
szOw unijnych do potrzeb swoich przedsiebiorstw. Mimo tego dostrzegali ich pozytywne efekty,
podkreslajac, ze czasami sg one jedyng mozliwg formg podniesienia kompetencji pracownikéw.



Czesé¢ 2. Badanie empiryczne
- zatozenia i wyniki

2.9. Kluczowe wyniki badan jakosciowych

Staratam sie korzystac z EFS, jednak jakos wspierac tych pracownikdw, zeby jak najbardziej nie obcigzato
to firmy, staratam sie szukac przez EFS szkoler, ktére umozliwiq podwyzszenie kwalifikacji, podbudujqg
dany zespot i nie obcigzq firmy.

Badani dyrektorzy dziatéw HR dostrzegaja pozytywne efekty rozwoju kompetendji pracownikdw,
ale nie potrafig wyrazic¢ ich w formie wymiernych korzysci.

Tak jak méwie, to jest niemierzalne i nie potrafie tego zanalizowac w sposéb formalny. Gdyby firma
cos wyprodukowata, konkretny zysk... kiedy mamy do czynienia z ludZmi, to jest niemoZliwe do zre-
alizowania.

Badane przedsiebiorstwa nie prowadzg pomiaru efektywnosci naktadow (nie wykorzystujg ekono-
miczno-finansowych miernikdw) na rozwdj zarzadzania zasobami ludzkimi. Miernikiem efektywno-
$ci nakfadow jest ,dobre funkcjonowanie” pracownika i wzrost wydajnosci pracy. Jest to prostsze
w zastosowaniu w firmach produkcyjnych oraz dziatach sprzedazy (miernikiem jest wtedy wzrost
poziomu sprzedazy — takie podejscie niesie jednak ze sobg ryzyko nierozpoznania rzeczywistych
powodow wzrostu sprzedazy, np. poprawy koniunktury) niz w pozostatych kategoriach przedsie-
biorstw i dziatow.

To sie przektada, bo sklep jest oceniany pozytywnie, nie tracimy klientéw, obroty rosng, wiec jakas efek-
tywnos¢ [szkoler] na pewno musi istniec.

W przedsiebiorstwach, ktére rozwijajg kompetencje swoich pracownikéw, efektywnos¢ naktadow
ponoszonych na te cele jest weryfikowana na biezgco w formie diagnozy potencjatu firmy (udziela-
nia odpowiedzi na pytania:,Czy zespdt moze przyjac trudniejsze projekty?’,Czy firma moze podjac
sie wiekszych zlecen?’,,Czy firma moze wprowadzi¢ nowg ustuge/rozszerzy¢ ustuge?”). Ocena taka
w znacznej mierze ma charakter subiektywny i nie uwzglednia innych czynnikéw wptywajgcych na
sytuacje przedsiebiorstwa.

Czes¢ respondentow dostrzegata realny pozytywny wptyw rozwoju kapitatu ludzkiego na efektyw-
nos¢ firmy. Wsroéd badanych przedsiebiorstw obecne byty takie, ktére z zatozenia w sposéb staty
szkolg swoich pracownikéw, niezaleznie od kosztéw tych dziatan, poniewaz widzg w tym warunek
zachowania konkurencyjnosci i pozycji na rynku.

To jest kwestia indywidualna, akurat charakter naszej firmy polega na tym, ze zajmujemy Sie oprocz
sprzedazy serwisem, jest to kwestia czysto techniczna, wiec umiejetnosci trzeba rozwijac niezaleznie od
tego, ile to kosztuje.

Bariery wdrazania zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje i uczenia sie przez
cate zycie (LLL)

Wymieniane przez dyrektorow HR i kierownikdéw operacyjnych gtéwne bariery zwigzane z rozwo-
jem zarzadzania zasobami ludzkimi przez kompetencje to:
e ograniczone srodki finansowe,

Najwiekszq barierq jest prawdopodobnie brak Zzrédet finansowania, w tej chwili postrzegam to jako naj-
wiekszq bariere. O ile che¢ zawsze jest, to nie zawsze jest che¢ sfinansowania danego rodzaju przedsie-
wziecia. Wiadomo, Ze jest to jeden z kosztdw, ktory najtatwiej ucigc.
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niechec pracownikéw do rozwoju kompetencji (takze brak swiadomosci indywidualnych korzy-
$ci wynikajacych z udziatu w rozwoju wiasnych kompetencji),

Nie zalezy im, wystarczy, ze majq to, co majq i nie zalezy im na dalszym rozwoju, na stosunkach, jakie
panujq w firmie, na podniesieniu kwalifikacji. Siedli na laurach i sie nie rozwijajq.

niski stopien identyfikacji pracownikéw z przedsiebiorstwem, niezgodno$¢ celéw pracownika
i firmy,
nieprzejrzysta polityka personalna z niejasnymi (czesto pozaformalnymi) sciezkami awansu,

Kwestia pewnych takich nieformalnych zaleznosci czy, nie wiem, nie chciatbym tutaj uzywac stowa
uktaddw, ale jakby kontaktéw pomiedzy pracownikami na réznych szczeblach. | czesto to wynika [z fak-
tu, iz] stanowisko czy pozycja danej osoby nie wynika z jej kompetendji i indywidualnych osiggniec, a po
prostu z utrzymywania pewnych relacji i réznego stopnia, z réznymi pracownikami, z innymi osobami.

trudnosci zwigzane z pogodzeniem biezacych obowigzkéw pracownika z koniecznoscig po-
$wiecenia czasu na rozwdéj kompetendji,

trudnosci we wiasciwym definiowaniu poszczegolnych kompetencji i okreslaniu sposobu ich
pomiaru.

Najczesciej wskazywane przez dyrektorow HR i kierownikdw operacyjnych sposoby pokonywania
tych barier to:

motywowanie finansowe pracownikdw,

rozmowy zachecajgce do rozwoju kompetencji,

rekrutacja pracownikéw otwartych na podnoszenie swoich kompetencji,
metoda kija i marchewki”.

Raz kijek, raz marchewka. Czyli najpierw strasze, a pdZniej pokazuje, ze szkolenie sie przynosi korzysci.

Eksperci w badaniu FGI wskazywali nastepujace trudnosci zwigzane z wdrozeniem systemu zarza-

dzania zasobami ludzkimi przez kompetencje:

pracochtonnos¢ opracowania oraz wdrozenia tego systemu;

wysokie koszty finansowe opracowania i wdrozenia systemu zwigzane z koniecznoscia zlecenia
tego zadania firmie zewnetrznej;

brak pracownikdéw majacych wystarczajace kompetencje do opracowania i wdrazania systemu
zarzadzania kompetencjami w firmie — pracownicy dziatow odpowiedzialnych za zarzadzanie
zasobami ludzkimi w wielu przypadkach nie majg wystarczajacej wiedzy na temat systemu za-
rzadzania kompetencjami;

brak przekonania oséb decyzyjnych w tym obszarze o efektywnosci systemu zarzgdzania kom-
petencjami oraz jego przetozeniu na wymierne, finansowe korzysci dla organizacji w dtugofalo-
wej perspektywie;

W mniemaniu wielu 0sdb, tak, nie méwimy tu juz o wielkich managementach, wydawanie srodkéw na
HR nie przyniesie korzysci albo przyniesie korzysci, ale w bardzo dtugim horyzoncie czasowym.

postrzegany opor pracownikéw przed poddawaniem sie ocenom majagcym na celu weryfika-
cje ich kompetendji, a takze negatywny odbidr przypisywania im zadan odpowiadajacych wy-
tacznie ich aktualnemu poziomowi kompetencji. Wskazano, iz $ciste dostosowywanie zadan do
opisu stanowiska i wymaganego na nim poziomu kompetencji moze skutkowac brakiem zadan
rozwojowych i mie¢ negatywny wptyw na motywacje pracownikow;
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e brak umiejetnosci u dyrektoréw HR wskazywania wymiernych efektéw dziatan majgcych na celu
rozwoj procesdw HR. Dyrektorzy HR nie potrafig komunikowac korzysci wynikajacych z wprowa-
dzenia systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w sposéb biznesowy
— pokazujac konkretne wyliczenia, z ktérych w sposéb przejrzysty wynikatyby zyski dla przedsie-
biorstwa. Jednym z powoddw takiej sytuacji jest bardzo ograniczone stosowanie szeregu mier-
nikow efektywnosci naktadow na rozwdj kapitatu ludzkiego (np. HC ROI).

Jak wskazuja badania, zaréwno wiedza o zarzadzaniu kompetencjami (korzysci, narzedzia itp.),
jak i stopieri jego wdrozenia w organizacjach jest bardzo zréznicowany. Zdaniem respondentow
czynnikami, ktére wywieraty na to najsilniejszy wptyw, byty: wielkos¢, status firmy (oddziat firmy za-
granicznej lub firma cérka firmy zagranicznej), rodzaj dziatalnosci (firmy swiadczace ustugi wiedzo-
chtonne, mniej wiedzochtonne, firmy produkcyjne), struktura (znaczne zréznicowanie merytoryczne
jednostek organizacyjnych) lub zasieg terytorialny (zasieg ogdlnopolski).

Dodatkowo czynnikiem zmniejszajagcym prawdopodobienstwo wykorzystania zarzadzania kompe-
tencjami jest, zdaniem respondentdw, przede wszystkim fakt osiggniecia przez organizacje zadowa-
lajgcego udziatu w rynku bez wczesniejszego wdrozenia zarzadzania przez kompetencje.

Badania jakosciowe pokazuja, ze korzystanie z zarzagdzania kompetencjami nie zawsze ma charakter
,zero-jedynkowy” Poza organizacjami, ktére nie stosuja tego typu zarzadzania, i organizacjami, ktére
wdrozyty zarzgdzanie kompetencjami w sposob systemowy, sg tez takie, ktére korzystaja z zarza-
dzania kompetencjami w sposob selektywny — stosujac jedynie wybrane narzedzia lub angazujac je
jedynie w wybranych procesach.

Niezaleznie od posiadania przez niektdre firmy strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz opraco-
wanych procedur i wytycznych dotyczacych proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi, nie zawsze
sg one stosowane. W wielu przypadkach dokumenty te nie majg przetozenia na praktyke funkcjono-
wania organizacji. Skutkiem moze by¢ rozbieznos¢ pomiedzy deklaracjami posiadania przez firmy
poszczegolnych rozwigzan, a ich rzeczywistym wykorzystaniem.
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Instytut Badan Edukacyjnych (IBE) jest placowka badawczg prowadzaca
interdyscyplinarne badania naukowe nad funkcjonowaniem i efektywnoscig
systemuedukacjiwPolsce.Instytutuczestniczy wkrajowychimiedzynarodowych
projektach badawczych, przygotowuje raporty i ekspertyzy oraz petni funkcje
doradcze.

IBE zatrudnia badaczy zajmujacych sie edukacja — socjologéw, psychologdw,
pedagogdw, ekonomistow, politologdéw i przedstawicieli innych dyscyplin
naukowych — wybitnych specjalistéw w swoich dziedzinach, o réznorakich
doswiadczeniach zawodowych, ktére obejmujg oprocz badan naukowych takze
prace dydaktyczng, doswiadczenie w administracji publicznej czy dziatalnosci
w organizacjach pozarzadowych.

IBE realizuje projekty systemowe: ,Opracowanie zatozerh merytorycznych
i instytucjonalnych wdrazania Krajowych Ram Kwalifikacji oraz Krajowego Rejestru
Kwalifikacji dla uczenia sie przez cate zycie” / ,Badanie jakosci i efektywnosci
edukacji oraz instytucjonalizacja zaplecza badawczego” [ ,Badanie dotyczace
rozwoju metodologii szacowania wskaznika edukacyjnej wartosci dodanej”
(EWD) / ,Ogdlnopolskie badanie umiejetnosci trzecioklasistéw” (OBUT).
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