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Streszczenie. W artykule omowiono szeroko pojete spoteczne aspekty
zarzadzania kompetencjami pracowniczymi oraz ich wplyw na realizowanie misji
1 celow organizacji w czasach dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarki. Zwrocono
uwage na wazng rolg¢ kierownikow jako ,,detektoréw” kwalifikacji podwtadnych
i umiejetnosci ich wykorzystywania w procesie zarzadzania organizacja. Celem
artykulu jest przedstawienie poje¢ i teorii dotyczacych podejmowanej problematyki
kompetenciji.
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Summary. The paper presents broadly defined social aspects of employees’ expertise
management and its impact on achieving organization’s goals and implementing its
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1. Wstep

W czasach dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarki i globalizacji organizacje daza przede
wszystkim do utrzymania stabilnej, optymalnej i rentownej pozycji na rynku. Wymaga to
posiadania odpowiednich zasobow oraz bardzo umiej¢tnego ich wykorzystywania w dazeniu
do osiggania celow organizacji. Istotng role¢ w tym procesie odgrywa system zarzadzania,
a w szczegolnosci zwrdocenie w nim uwagi na odpowiednie wykorzystanie kwalifikacji
1 umiejetnosci pracownikow.

Fluktuacja pracownikéw w organizacjach jest zawsze zwigzana z ryzykiem i jest to rodzaj
pewnego dysonansu, poniewaz obawa przed pojawieniem si¢ nowych os6b w otoczeniu jest
jednoczesnie szansg na $wiezo$¢, ktora moze sta¢ si¢ atutem organizacji. Kierownik,
podejmujac si¢ zarzadzania organizacjg, powinien mie¢ odpowiednie umiej¢tnosci
i kompetencje, ktore pozwola w kazdej chwili zachowywac si¢ stosownie, odpowiedzialnie
1 profesjonalnie. Efektywne kierowanie przedsiebiorstwem w duzej mierze zalezy rowniez od
kompetencji personelu oraz od ustalenia zakresu jego obowigzkoéw, a takze od poziomu
wspoOlpracy 1 relacji na linii pracodawca-pracownik. Czesto wigc to menedzer ksztattuje
kontakty interpersonalne, pozwalajac na wigcej swobody lub nie uznajac jej weale. W swoich
decyzjach uwzglednia rowniez analizy, oceny i1 opinie swojego personelu, aby uzgodnié¢

wspolny sposob realizacji zadan przez organizacje.

2. Rozumienie pojecia kompetencji

Kompetencje, czesto nazywane rowniez umiejetnosciami czy kwalifikacjami, sg jednak
trudniejsze do zdefiniowania od wymienionych synoniméw. Na zrozumienie tego pojecia
sktada si¢ wiele czynnikow. Przede wszystkim warto zaznaczy¢, ze kompetencje to w duzej
mierze wiedza, umiejetnosci praktyczne jej wykorzystania i osobowos¢ ich wlasciciela.

M. Armstrong podaje definicje kompetencji sformutowanej przez R. Boyatzis, thumaczac,
ze jest to: ,,potencjal istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego zachowania, ktore
przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach parametrow
otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki”l. Upraszczajac, jest to suma tego,
co cztowiek potrafi wykona¢, jaka wiedz¢ posiada na ten temat oraz jakie jest jego podejscie
do wypehiania konkretnych obowigzkow w celu realizacji zadan. Jest to wigc suma
umieje¢tnosci i cech indywidualnych pracownika, ktorych wypadkowa odrdéznia od siebie

cztonkéw personelu. Odmienne podejscie do zagadnienia prezentuja M. Kossowska

! Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 241-242.
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i I. Sottysinska, wedtug ktorych definicja kompetencji opiera si¢ na zatozeniu, ze jej podstawa
jest wiedza, i to wiedza rozwazana na trzech poziomach:

a) ,,wiedzy o potocznym rozumieniu (wiedza deklaratywna — wiem co),

b) umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem ,,jak” i potrafie),

C) postaw (chce i jestem gotow wykorzysta¢ swa wiedze)” 2,

Ponadto czwartg niepisang cecha sktadowych kompetencji jest osobowos¢ cztowieka.

Wiedzg sg zatem posiadane informacje, ktore czlowiek nabywa z biegiem czasu, a ktore
potrafi umiejetnie wykorzystywa¢ w konkretnych sytuacjach. Umiejetnosci natomiast sg
procesem przeksztalcania posiadanych przez cztowieka informacji w pewne zachowania.
Trzecia skladowa, czyli postawy, to suma wiedzy i umiej¢tnosci oparta na odczuciach czy
emocjach.

Iwona Sobieraj wyrdznia ,.kompetencje migdzykulturowe”, przez ktére rozumie wiedze,
umiejetnosci 1 postawy umozliwiajace zrozumienie przedstawicieli kultur innych niz wiasna
oraz bycie przez nich zrozumianym?®.

Kompetencje sa wiec tym, co wyrdznia dang osobe na tle innych, a co odpowiada
postawionym oczekiwaniom i spetnia wystepujace kryteria w konkretnej organizacji, a takze
jest narzedziem realizacji misji przedsigbiorstwa.

Termin ,.kompetencje” zawsze wystepuje w liczbie mnogiej, podobnie jak okulary, drzwi,
spodnie czy nozyczki. Uzywanie stowa ,,kompetencja” nalezatoby zatem uznac za neologizm.
Co na poziomie semantycznym sygnalizuje takie rozumienie kompetencji? Istotng
wskazowka przydatng w rozwazaniach o kompetencjach jest fakt, ze niezwykle trudno
wyizolowa¢ kompetencje i traktowaé jg jako wilasciwos¢ catkowicie oderwang od innych
kompetenc;ji, niezalezna”. Kompetencje wigc zawsze sg zwigzane wzajemnie ze sobg i czesto
te kolejne bywaja nastepstwem tych poprzednich, tworzac zbidér kompetencji, ktérym warto
efektywnie zarzadza¢ w celu osiaggniecia przewagi konkurencyjnej na rynku.

W opozycji do powyzszych pogladdéw staje propozycja Moczydtowskiej, ktora proponuje
nazywac kompetencjami ,,mozliwosci, ktorymi dysponuje pracownik i ujawnia je w dzialaniu
pod wpltywem motywacji wewngtrznej i/lub zewnetrznej adekwatnie do celow organizacji
oraz wlasnych™. Takie podejécie zaweza jednak wystepowanie kompetencji w zaleznosci od
motywacji i wydaje si¢ niewystarczajgce w probach przedstawienia uniwersalnej teorii

pojecia kompetencji.

? Kossowska M., Sottysinska I.: Szkolenia pracownikéw, a rozwdj organizacji. Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 14.

% Sobieraj I. (red): Kompetencje informacyjno-komunikacyjne i migdzykulturowe w gospodarce. Od adaptacji
do innowacji. Scholar, Warszawa 2012, s. 15.

* Filipowicz G.: Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi. PWE, Warszawa 2004, s. 36-37.

®> Moczydtowska J.: Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw. Difin, Warszawa
2008, s. 34.
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W definicjach kompetencji mozna znalez¢ takze odwotania do innych istotnych cech

kompetencji, w tym:

— ,,wartosci — kompetencje sg wartosciowe z punktu widzenia osigganego dzieki ich
wykorzystaniu ostatecznego efektu,

— wlasnosci — kompetencje zawsze nalezag do konkretnej osoby i nie moga zostac
sprzedane, a organizacja moze nimi jedynie dysponowaé za posrednictwem
pracownika,

— niematerialnosci i obserwowalnosci — przejawiajg si¢ w dziataniu i dajg si¢ wycenié
jedynie przez efekt ich wykorzystania w dziataniu; aby mialy warto$¢, musza by¢
uzywane,

— mierzalnosci i stopniowalnosci — mogg by¢ diagnozowane i oceniane za pomoca skali
(okreslenie poziomu spetnienia kompetencji),

— zmiennoS$ci — moga by¢ rozwijane lub zanikac,

— transferowalnoéci — moga by¢ zaadaptowane do pracy na réznych stanowiskach™®.

3. Spoleczna zmienno$¢ wartos$ci kompetencji

Kompetencje posiadane przez ludzi s3 cechami zmiennymi, czesto nabywanymi
z wiekiem. Wplywajg na to doswiadczenie oraz zmiany w otoczeniu zawodowym, w tym
rozw0j personalny pracownika. Niemozliwe jest z tego powodu przypisanie konkretnej
osobie konkretnego zestawu kompetencji tylko raz w zyciu. Wraz z przyswajaniem przez
jednostke wartosci z zewnatrz zmieniaja si¢ jej punkt widzenia, podglady, wartosci, stad na
réznym etapie zycia cztowiek moze mie¢ rézne kompetencije.

Zdobywanie nowych kompetencji przez pracownika odbywa si¢ najczesciej w trakcie i za
posrednictwem wykonywanej pracy, a gldwnym zrédltem rozwoju kompetencji sg doswiad-
czenia zdobywane w miejscu pracy. Inne sposoby rozwoju kompetencji wystepuja rzadziej,
ale nie oznacza to, ze sa mato istotne’. Nowe, nabyte kompetencje pracownicze mozna
poréwna¢ do innowacji, ktore stanowig najistotniejsze sktadniki postepu gospodarczego.
Warto jednak pamigtaé, ze ,,Kazdy pionier ma swoich nasladowcow” i innowacja, ktora
powstaje najpierw w jednym Kraju, po jakims czasie znajduje swoich nasladowcow na catym

swiecie®,

® Walkowiak R.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi: kompetencje, nowe trendy, efektywnosé. Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2007, s. 23-24.

" Filipowicz G.: op.cit., s. 24.

® Kornai J.: Dynamism, rivalry, and the surplus economy. Two Essays on the Nature of Capitalism. Oxford
University Press, Oxford 2014, p. 31.
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Dlatego tez okreslenie posiadania przez dang osobe¢ pewnej kompetencji jest trudno
mierzalne. Czgsto wykorzystuje si¢ w ocenie kompetencji obserwacje, poniewaz szczegotowy

pomiar wymaga duzej ilosci czasu i sporego obiektywizmu od oceniajgcego.

4. Zarzadzanie kompetencjami

W zarzadzaniu kompetencjami konieczne jest zwrdcenie uwagi na to, ze samo posiadanie
opisanych wartosci 1 sktadowych kompetencji nie decyduje o efektywnos$ci pracownika.
Gdy chce si¢ wigc mie¢ wptyw na sukces firmy, wazne jest to, aby mie¢ zasob ludzi, ktory
poza posiadanymi umiejetno$ciami i kwalifikacjami pragnie zdobywaé kolejne. Waznym
aspektem jest rowniez, aby wszystkie te wartosci byty zgodne z wymaganiami na stanowisku,
ktére zajmuja badz zajma w przyszto$ci poszczegdlni pracownicy.

»Zarzadzanie kompetencjami obejmuje:

— analizowanie potrzeb i projektowanie portfeli kompetencji potrzebnych w organizaciji,
jej poszczegbdlnych obszarach, w zespotach i na stanowiskach — z uwzglednieniem
alternatywy, jakg stanowi outsourcing,

— doprowadzenie do zapewnienia wlasciwych kompetencji we wilasciwych miejscach
i we wlasciwym czasie; jest to rola planowania zatrudnienia i kompetencji, rekrutacji
i doboru kadr,

— zachecanie ludzi do zdobywania i rozwijania potrzebnych kompetencji; wymaga to
odpowiedniego zharmonizowania systemow: zarzgdzanie kompetencjami, motywa-
cyjnego, ocen i rozwoju zawodowego”g.

W momencie gdy kompetencje, ktore majg stuzy¢ efektywnosci pracownika, nie spetniaja
wymagan miejsca pracy, mozliwe sg do wykrycia btedy podczas procesu rekrutacji i selekcji,
ktore powoduja niezadowolenie pracodawcy ipodwtadnego. Wynikiem tego moga by¢
nieporozumienia, brak zaangazowania w prace oraz w rezultacie rozwigzanie stosunku pracy.
Podobna sytuacja moze zaistnie¢ w przypadku zawyzonych kompetencji posiadanych przez
jednostke. Dlatego tez odpowiednie dopasowanie kwalifikacji pracownika do stanowiska
pracy jest bardzo waznym elementem zarzadzania kompetencjami, poniewaz decyduje to
w dzisiejszych czasach o sukcesie organizacji i samego pracownika. Taka synergia pozwala
na bycie konkurencyjnym na rynku, gdyz daje mozliwo$¢ oceny posiadanych zasobow,

potencjatu i sily.

® Oleksyn T.: Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka. Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 193.
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Poprawne jest wigc ujecie, ze: celem nadrzgdnym zarzadzania kompetencjami
W organizacji jest wzrost warto$ci kapitalu ludzkiego i poprawa efektywnosci funkcjono-
wania organizacji w zakresie umozliwiajgcym przetrwanie i rozw0j oraz realizacj¢ celow
strategicznych'®,

W strategii dopasowania oso6b do organizacji Spector rozdziela pojgcia dopasowania
osoby do zadania oraz dopasowania osoby do organizacji. W pierwszej z nich zwraca uwage
na posiadanie odpowiednich kompetencji do wykonywania okreslonych zadan. W drugiej
natomiast ocenia sie cztowieka przez pryzmat wyznawanych przez niego wartosci''.

Bardzo wazne jest takze, aby w zarzadzaniu kompetencjami szczegdlng uwage zwrdci¢ na
ksztaltowanie i poszerzanie konkretnych kompetencji uczestnika tego procesu. Jako czgsé
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, powinno by¢ ono réwniez dopasowane do misji
1 strategii organizacji. Pozwoli to przedsigbiorstwu na zdobywanie doswiadczenia i uczenie
si¢. Dlatego tez obecnie tak bardzo istotnym elementem jest dbanie organizacji, zwlaszcza
o charakterze ustugowym, o profesjonalng obstuge kazdego klienta, ktory oczekuje od
kontrahenta lojalnosci i perfekcjonizmu. To natomiast wymaga od pracownikow posiadania
wielu kompetencji, ktore na etapie podejmowania decyzji o wspdtpracy z dana firma maja
ogromne znaczenie.

T. Rostkowski pisze tez: ,,dla coraz wigkszej liczby firm pracownik sam w sobie nie jest
juz kapitatem, tak jak sam fakt zatrudniania pracownikow nie jest traktowany jako gwarancja
sukcesu firmy. Nowoczesne organizacje zauwazaja, ze dopiero zdolnosci, doswiadczenia,
wiedza, umiejetnosci 1 inne cechy, jakie posiadajg pracownicy, moga prowadzi¢ firm¢ do
realizacji jej strategii, zaspokojenia potrzeb klientow, sprostania warunkom dyktowanym
przez konkurench”lz.

Spector zwraca réwniez uwage, ze w celu wyksztatlcenia odpowiednich kompetencji
wsrdd pracownikow menedzerowie organizacji musza podja¢ wlasciwe dzialania w takich
obszarach, jak: rekrutacja, szkolenia, rozwdj i zwalnianie pracownikéw, ktore pozwolg je
dostosowaé do behawioralnych wymagan wprowadzanych zmian'®, Jak wida¢, coraz bardziej
zauwazalna jest tendencja do traktowania jako kapitalu organizacji nie samych pracownikow,
ale ich kompetenc;ji.

1% Lachiewicz S., Matejun M.: Problemy wspotczesnej praktyki zarzadzania, t. |. Politechnika Lodzka, £6dz
2007, s. 416.

1 Spector B.: Wprowadzanie zmiany w organizacji. Teoria w praktyce. PWN, Warszawa 2012, s. 142.

12 Rostkowski T.: Nowoczesne metody zarzgdzania zasobami ludzkimi. Difin, Warszawa 2004, s. 38.

13 Spector B.: op.cit., s. 133.



Spoteczne aspekty zarzadzania... 377

5. Wartos¢ zasobow ludzkich we wspolczesnej organizacji

W dzisiejszych czasach zarzadzanie zasobami ludzkimi w ostatecznym efekcie jest
wartoscig przekazywang odbiorcom, ktorzy korzystajg z ustug oséb posiadajgcych okreslone
kompetencje.

Pocztowski uwaza, ze: ,,warunkiem osiggni¢cia przez akcjonariuszy oczekiwanej wartosci
ekonomicznej jest posiadanie przez firme¢ lojalnej klienteli. Z kolei warunkiem posiadania
odpowiedniej klienteli bedzie zdolnos¢ firmy do oferowania konkurencyjnej oferty
produktéw 1 ustug. Jednym ze zrodet kreowania atrakcyjnego portfela produktow i ushug jest
kompetentny oraz zmotywowany personel (pracownicy i kierownicy). Posiadanie za$ takiego
personelu jest uwarunkowane gotowoscia akcjonariuszy do inwestowania w tworzenie

;. .. 14
warto§ciowych miejsc pracy”

. Taka postawa tlumaczy che¢¢ inwestowania w zasoby ludzkie,
ktore wypetniajac kazdg zaplanowang relacje dajg rezultat, ktorym jest zwigkszenie zyskow
dla przedsiebiorstwa. Pracownicy sg wigc aktywem przedsigbiorstwa, a kierownicy
odpowiadajg za struktur¢ zatrudnienia — zaréwno biezaca, jak i1 przyszla. Planowanie
zalezno$ci personalnych jest trudnym zadaniem dla linii menedzerskiej, ale gwarantuje
sukces, poniewaz kompetentni kierownicy to kapitat organizacji.

Mozna zatem uznaé, ze celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest przede wszystkim
spetnianie zyczen odbiorcow w sposob jak najbardziej podwyzszajacy warto$¢ sprzedawa-
nego produktu czy oferowanej ustugi. Mozliwy jest do osiagniecia, gdy organizacja opracuje
swo0j] wiasny, indywidualny model takiego zarzadzania. Dla decydentow istotne jest by
trzymac si¢ regut, takich jak:

- ,przejrzystos¢ — kazdy z kierownikow 1 pracownikdéw powinien wiedzie¢, jakie ma
zadania 1 za co jest odpowiedzialny, a zarzad powinien wiedzie¢, jaki jest wplyw
zarzadzanie zasobami ludzkimi na osigganie celow firmy,

— splaszczenie struktur, tak by umozliwialy one szybki przeptyw informacji, co mozna
osiggna¢, ograniczajac komorki stricte funkcjonalne,

— decentralizacja — kierownik liniowy powinien by¢ odpowiedzialny za podejmowanie
decyzji personalnych, natomiast zadaniem zarzadu powinno by¢ kreowanie strategii
I polityki w sferze zasoboéw ludzkich,

— orientacja na klienta — klientem dla komorek personalnych sa pozostate komorki

przedsigbiorstwa, ktorym nalezy zapewni¢ wsparcie merytoryczne,

4 pocztowski A.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody. PWE, Warszawa 2003, s. 92-
93.
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— koncentracja na problemach (wyzwaniach) — specjalisci do spraw personalnych
powinny by¢ nastawieni na tworzenie propozycji rozwigzan konkretnych problemow
powstajacych w poszczegdlnych komorkach organizacyjnych przedsigbiorstwa,

— integracja — miedzy komoérka do spraw zasobow ludzkich, a komoérkami liniowymi
powinna istnie¢ interdyscyplinarna wspolpraca opierajaca si¢ na wspolnych
problemach”>,

W powyzszym modelu zarzgdzania zasobami ludzkimi szczegdlng uwage zwracajg nie

tylko orientacja na klienta czy tez koncentracja na stabych i silnych stronach organizacji,
lecz przede wszystkim aspekty wykorzystania kompetencji pracowniczych, ktore to moga

przyczyni¢ si¢ bezposrednio do osiagnigcia sukcesu organizacji.

6. Kwalifikacje jako obraz umiejetnosci pracownika

T. Oleksyn, uzywajac cytatu M. Butkiewicza, pisze, ze: , kwalifikacje zawodowe to uktad
wiadomosci, umiejetnosci 1 postaw warunkujacych wykonanie zadan zawodowych.
Na kwalifikacje zawodowe sktadajg si¢ nastepujace czynniki: wyksztatcenie ogodlne, wiedza
zawodowa, umiejetnosci zawodowe (a zwlaszcza poziom wprawy, umiejetnos¢ organizo-
wania i usprawniania pracy) oraz kompetencje psychofizyczne. Elementem kwalifikacji jest
tez etyka zawodowa™*®.

Takie definiowanie pojecia kwalifikacji nie jest jednak jednoznaczne, poniewaz zaciera
si¢ tu granica odrdzniajaca je od pojecia kompetencji. Konkretyzujac, mozna stwierdzié,
ze pierwsze oznacza nabycie pewnych umiejetnosci, czgsto potwierdzonych dyplomami,
certyfikatami, zaswiadczeniami. Pozwala to na dysponowanie przez jednostke pewnymi
uprawnieniami do wykonywania réznych zadan, bardziej lub mniej specjalistycznych.
Taka kwalifikacjg moze by¢ przyktadowo posiadanie przez kierownika restauracji dokumentu
potwierdzajacego ukonczenie szkoly gastronomicznej. Nie jest to jednak rozumienie w petni
oderwane od drugiego pojecia — kompetencji, poniewaz taki kierownik musi dodatkowo
posiada¢ wiedz¢ iumiej¢tnosci bardziej migkkie. Konieczna jest tu znajomo$¢ towarow,
ushug czy zdolno$ci komunikacyjne oraz organizacyjne, a takze swego rodzaju zrecznos$¢
I artyzm dotyczacy wykonywania swoich obowigzkow. Wynika to z sytuacji, ze bez
posiadania okreslonych na danym stanowisku kwalifikacji nie mozna by¢ kompetentnym

pracownikiem. Natomiast na nic zdadza si¢ kwalifikacje w przypadku braku kompetencji

> Ibidem, s. 91-92.
16 Oleksyn T.: op.cit., s. 18.
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pracownika, poniewaz bez nich nie bedzie on umiat skorzysta¢ z umiejetnosci zdobytych na
szkoleniach, kursach czy w czasie edukacji szkolnej.

Reasumujgc, nalezy stwierdzi¢, ze ,.kwalifikacje zawodowe” sg rozumiane jako zestaw
wiedzy 1 umiej¢tnosci wymaganych do realizacji sktadowych zadan zawodowych
(w wybranej specjalno$ci), wynikaja z okreslonych dokumentéw (Swiadectw, dyplomow,
zaswiadczen) 1 stwarzaja domniemanie, ze legitymujacy si¢ nimi czlowiek ma odpowiednie
kompetencje'’.

Obrazem synergii tych dwoch definicji w praktyce wydaje si¢ podziat rél dziatu
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. W ten sposob ludzie odpowiedzialni w firmie
za polityke personalng czy plany zatrudnienia odgrywaja pewne role zwigzane z dyspono-
waniem zasobem kadrowym w konkretnym obszarze oraz zwigzane z tym kompetencje
i kwalifikacje, ktore pozwola na efektywne zarzadzanie.

Uktad takich rdl dostrzega A. Pocztowski, dzielac je na role:

partnera strategicznego,

— eksperta administracyjnego,

— integratora interesOw,

— wewnetrznego doradcy,

— agenta zmiany,

— eksperta globalizacji™*®,

Pracownicy, ktorzy beda sprawowaé role pierwsza, czyli partnera strategicznego,
koniecznie musza mie¢ kompetencje dotyczace umiejetnosci opracowywania strategii,
wprowadzania jej w zycie, organizacji, a takze zdolno$ci do projektowania planow
strategicznych przedsiebiorstwa. Waznym elementem dziatania bedzie réwniez umiejetnosé
tworzenia struktury organizacyjnej firmy, a w rezultacie ewentualna eliminacja stref
przynoszacych straty.

Eksperci administracyjni to pracownicy, ktorzy z codziennych monotonnych zadan beda
potrafi¢ stworzy¢ zadania, ktére zainspirujg ich samych i reszt¢ podleglych pracownikow.
Najwazniejsze jest tu, aby ustali¢ dla danego dziatania plan oraz cele, jakie sg w efekcie tego
programu do zdobycia. Chodzi tu najbardziej o to, by zmotywowac¢ siebie i pozostalych
pracownikow do przechodzenia przez rozne szkolenia czy oceny, a takze etapy rekrutacji
w sposoOb zaprojektowany na poczatku. Konieczne jest, by za pomoca srodkéw dojs$¢ do celu,

a nie zmienia¢ celow, nie majac srodkow.

7 Unolt J.: Ekonomiczne problemy rynku pracy. Slask, Katowice 1999, s. 13.
18 pocztowski A.: op.cit., s. 95.
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Integrator interesow przez swoje kompetencje bedzie umozliwial w organizacji
potaczenie zaangazowania podlegtych mu pracownikéw z efektami tego zaangazowania dla
firmy. Taka rola powinna prezentowac¢ wsparcie dla kadry, a takze by¢ spdjnikiem pomiedzy
pracownikami w przedsi¢biorstwie oraz na linii organizacja — klienci.

Wewnetrznym doradcg, w komorce zarzadzania zasobami ludzkimi musi by¢ osoba
Majaca umiejetnosci w dziedzinie ekonomii, prawa, technologii oraz socjologii. Taki doradca
powinien by¢ do dyspozycji wszystkich pracownikow, a przede wszystkim menedzerow
liniowych, ktorzy dzigki wszelkim radom i uwagom beda z kolei wsparciem dla podleglym
im pracownikow.

Specjalista personalny, ktory przyjmuje role agenta zmiany, swoje kompetencje do pracy
musi mie¢ w obszarze wiedzy o kulturze organizacyjnej. Wazne jest, aby swoim
pracownikom uswiadamiaé jej znaczenie, a takze potrzeby zmiany w celu dostosowania si¢
do konkurencyjnych warunkow na rynku.

Ekspert globalizacji to pracownik dziatu zasobow ludzkich, ktory swoje dziatania skupia
na doborze w organizacji pracownikéw, ktoérzy zgodnie z postgpem globalizacji dostosowuja
do tego procesu swoje kompetencje i kwalifikacje. Obszar personalny powinien by¢
elastyczny na zmiany otoczenia, dlatego swiadomo$¢ dostosowania si¢ do globalnego rynku
stala si¢ wymogiem 1 celem wielu wspotczesnych organizacji.

Wynika z tego, ze kwalifikacjami mozemy nazwaé¢ umieje¢tnosci ,,twarde”, czyli takie,
dzigki ktorym domniemywa si¢ posiadanie u danej osoby konkretnych kompetencji, ktore sa

wartosciami ,,miekkimi”.

7. Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna zauwazyC, ze najwazniejszy okazuje si¢
wniosek, ze kompetencje osoby starajacej si¢ o zatrudnienie maja najwicksze znaczenie
podczas procesu rekrutacji i selekcji kandydatow. W dzisiejszych czasach, na tak bardzo
konkurencyjnym rynku, czesto o sukcesie i ewentualnej porazce w organizacji decyduje
kazdy najmniejszy krok pracownikoéw. Rozwdj firmy natomiast zapewniajg rzeczywiste
umiegjetnosci personelu, co w efekcie pozwala na rzetelne wykonywanie pracy, mocne
zaangazowanie 1 pozytywne skutki takiej harmonii w ogole.

Przy rozpoczynaniu rekrutacji i selekcji w organizacji istotne jest, aby skupi¢ si¢ na
bardzo doktadnej analizie profilu kandydata, co pozwoli na ocen¢ jego ewentualnych
mozliwo$ci do dziatania dla dobra firmy. Rzetelna diagnoza na samym poczatku okresli
szanse na wspoOtprace 1 zwroci uwage na to, co pracownik jest w stanie zaoferowac swoja

osoba w zespole. Wazna jest takze ocena kandydata w kwestii jego motywacji do pracy
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1 checi zaangazowania w celu ochrony przed personelem, ktory bedzie wykonywac tylko
zadania podstawowe, bez ambicji i kreatywnosci.

To wszystko, nie moze jednak zadecydowa¢ o przyjeciu lub nie danego kandydata na
stanowisko, poniewaz wielu z nich moze by¢ rzetelnie przygotowanych na pierwsze rozmowy
kwalifikacyjne. Brakéw w dziataniu mozna si¢ wtedy doszukiwa¢ dopiero w pozniejszych
etapach wspotpracy.

W wielu przedsigbiorstwach najbardziej efektywnym dziataniem okazuje si¢ systema-
tyczna ocena pracownikow, ktora wykazuje braki w umiejetnosciach personelu i pozwala na
szybka reakcje i ochrone przed negatywnymi konsekwencjami niekompetentnych jednostek
w firmie. W ten sposob organizacja ma szans¢ zachowac¢ aktywno$¢ i elastycznos¢ na zmiany,

czyli podstawowe cechy organizacji innowacyjne;j.
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Abstract

In conclusion, the most important finding is that the competences of a person applying for
a job are of the greatest significance during a recruitment and selection process. However,
for an enterprise development the most important are personnel’s actual skills resulting in

reliability, commitment at work and positive effects of such harmony as a whole.



