ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI SLASKIE]J 2014
Seria: ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE z. 72 Nr kol. 1918

Maria WOJTAS-KLIMA
SEVITEL Sp. z 0.0. Katowice

ISTOTA TWORZENIA MODELI KOMPETENCJI
W PRZEPROWADZENIU EFEKTYWNEJ REKRUTACJI | SELEKCJI
PRACOWNIKOW

Streszczenie. Przedsigbiorstwo bez wzgledu na rynek, w ktorym funkcjonuje,
zasadnicza role w sukcesie przypisuje pracownikom. Zaangazowanie kadry
zarzadzajacej w planowanie, budowanie strategii, podejmowanie decyzji,
kierowanie, motywowanie i nadzor nad praca swoich zespotow determinuje
efektywnos$¢ catego przedsigbiorstwa, dlatego tak istotny nacisk powinien by¢
potozony na wiasciwie przeprowadzony proces rekrutacji 1 selekcji. W artykule
poruszono temat istoty wykorzystania jednego z elementow zarzadzania
kompetencjami, jakim jest opracowany i wdrozony model kompetencji
wykorzystywany wtasnie na etapie doboru pracownikow.

Slowa Kkluczowe: kompetencje, zarzadzanie zasobami ludzkimi, proces
rekrutacji i selekcji.

ESSENCE OF CREATING COMPETENCE MODELS IN CARRYING
OUT EFFECTIVE RECRUITMENT AND STAFF SELECTION

Summary. The company, regardless of the market in which it operates,
a crucial role in success attributes to its employees. Involvement of senior
management in planning, strategy development, decision-making, directing,
motivating and supervising the work of their teams determines the efficiency of
entire enterprise. That is why so important emphasis should be placed on properly
conducted process of recruitment and selection. The paper discusses the essence
of using one of the elements of competency management which is a developed
and implemented competency model used at the stage of selection of employees.

Keywords: competence, human resources management, recruitment and
selection process.
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Od poczatku uporzadkowanych rozwazan nad zrédtami efektywnosci pracownikow jako
oczywiste przyjmowano zatozenie, ze to cechy takie jak inteligencja, temperament, talenty
czy system wartosci wplywaja nie tylko na rodzaj wykonywanego zawodu, lecz takze na
odniesienie sukcesu lub porazki w Karierze. Niewatpliwie jednak kompetencje, jakie maja
zespoly pracownikéw, oraz wdrozone systemy zarzadzania kompetencjami wplywaja na
budowanie przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa. Rozwazania na temat istoty
wykorzystania zarzadzania kompetencjami w obszarze pozyskiwania pracownikow powinny
by¢ poprzedzone wyjasnieniem terminu ,,kompetencje”.

W historii polskiej przedsigbiorczosci pierwsze kontakty z koncepcja zarzadzania
kompetencjami siegaja lat dziewiecdziesigtych XXI wieku. Historia tego sposobu myslenia
siega jednak juz czaséw starozytnych'. Stowo competetina oznaczato tyle co odpowiedzial-
no$¢, zgodno$é, gotowosé¢ do czegos. Zrodlostowem tego wyrazenia jest okreslenie competere
— nadawa¢ sie do czego$, zgadzaé sie, lub competentes — odpowiedni, zdolny?.

Ze wzgledu na indywidualny charakter systeméw zarzadzania opartych na koncepcji
kompetencji w literaturze przedmiotu odnajdujemy wiele roznorodnych definicji terminu
,kompetencje”. Praktycznie kazdy autor wypracowuje swoje definicje, uzasadniajac je
réznorodnymi argumentami. Obrazowym ujeciem pojecia kompetencji jest definicja

prezentowana przez M. Kossowska i1 I. Sottysinska 3, ktéra mozna zaprezentowac
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Rys. 1. Pojecie kompetencji

Fig. 1. The concept of competence

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: M. Kossowska, I. Soltysinska, Szkolenia pracownikow
arozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 14.

Podczas przegladu wielu definicji rysuje si¢ pierwszy z podzialow pojecia kompetencji na
taki, ktory definiuje je w ujeciu szczegdtowym oraz w ujeciu ogélnym®.

! G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami perspektywa firmowa i osobista, Oficyna a wolters Kluwer
business, Warszawa 2014, s. 11.

2 bidem.

¥ M. Kossowska, I. Soltysinska, Szkolenia pracownikoéw a rozwoj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 14.

* M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 245.
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Kompetencje szczegélowe odrozniaja konkretne stanowisko pracy lub konkretna role
organizacyjng od innych:

1. Kompetencja dotyczaca wykonywanej pracy to zespot cech danej osoby, na ktory
sktadaja sie charakterystyczne dla tej osoby elementy, takie jak motywacja, cechy
osobowosci, umiejetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz
wiedza, ktérg ta osoba przyswoita i ktorg si¢ posiugujes.

2. W odniesieniu do pracownikow kompetencjami definiujemy wszystkie cechy, ktore
oni maja, tj. wiedza, umiej¢tnosci, doswiadczenia, zdolnosci, ambicje, wyznawane
warto$ci, style dziatania, ktérych posiadanie, rozwijanie i wykorzystywanie przez
pracownikow umozliwia realizacje strategii firmy, w ktorej sa zatrudnieni®,

3. Kompetencje to wiedza, umiej¢tnosci, zdolno$ci lub cechy osobowosci, ktore

bezposrednio wptywaja na rezultaty wykonywanej pracy przez dang osobe’.

Kompetencje ogélne sa wymagane od wszystkich, ktorzy wykonujg dany zawéd, lub od
wszystkich pracujacych na podobnych stanowiskach.

1. Kompetencje to zdolno$¢ pracownika do dziatania zmierzajacego do osiagniecia
zamierzonego celu w danych uwarunkowaniach za pomoca okreslonych $rodkow; to
takze ogo6l wiedzy, umiejetnosci, postaw, doswiadczenia i gotowo$ci pracownika do
dziatania w okreslonych warunkach, w tym zdolnos$ci dostosowania si¢ do zmiany
tych warunkow®.

2. Kompetencje sa zbiorem zachowan, ktore okre§lone osoby opanowuja lepiej niz inne,
co sprawia, ze w okreslonej sytuacji dziataja one skuteczniej i sprawnie;”.

3. Kompetencje stanowia potencjal przyczyniajacy si¢ do osiggania oOKreslonych,
wymiernych wynik()wlo.

4. Kompetencje obejmuja ogét wzglednie trwatych wilasciwosci cztowieka tworzacych
zwigzek przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi lub

ponadprzecietnymi wynikami pracy, ktore maja wymiar uniwersalny™.

Wieloznacznos$¢ terminu kompetencji powoduje, ze wielu autorow dokonuje proby ich
podzialu na odpowiednie grupy. W literaturze przedmiotu odnajdujemy niezliczong liczbe
typologii kompetencji. Pierwszg z nich jest wspomniany juz wcze$nie podzial dokonany
przez M. Armstronga, ktory dalej wskazuje na nastepujgce ich rodzaje: kompetencje progowe,

® S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 13.

®T. Rostowski (red.), Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi, Wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 41.
"B.E. Becker, M.A. Huselid, Karta wynikéw zarzadzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, 5.162

 D. Thierry, Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie i kompetencje w przedsigbiorstwach w procesach zmian,
Poltext, Warszawa 1994, s. 6.

9 C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilans do$wiadczen, Poltext, Warszawa 1997, s. 32.

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 241.

' A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2003, s. 153.
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pozwalajace na Spelnianie wymagan danego stanowiska, oraz te dotyczace dziatania —
umozliwiajace podziat pracownikéw na osoby lepiej 1 gorzej wykonujace swe zadania.
Ostatnim z rodzajéw sa kompetencje roznicujgce, ktore okre$lajg cechy behawioralne
widoczne u os6b uzyskujacych dobre wyniki, a nieobecne u os6éb mniej skutecznych
w dziataniu.

Kolejny sposob zroznicowania kompetencji prezentuje A. Pocztowski'?, ktory wyrdznia
dwa ich rodzaje: podstawowe, majgce zasadnicze znaczenie dla prawidlowego wykonania
danej pracy, w tym miedzy innymi znajduja si¢ wiedza i umiejetnosci, oraz wyrdzniajace —
odrdzniajgce pracownika efektywnego od pozostatych, czyli postawa pracownika, motywy
i wartosci, jakie wyznaje. Odnoszac ten podzial do kompetencji kierowniczych, mozemy

dokona¢ nastgpujacego rozrozniania (tabela 1).

Tabela 1
Rozréznienie kompetencji kierowniczych
Kompetencje podstawowe Kompetencje wyrozniajace
e Wiedza fachowa e Przywodztwo
¢ Komunikowanie si¢ e Gotowos$¢ uczenia si¢
e Korzystanie z uslug doradczych e Empatia
¢ Rozwigzywanie problemoéw e Tolerancja niejednoznacznos$ci
e Ksztattowanie relacji e Kreatywnos¢
e Orientacja na przysztos¢
o Swiadomos¢ wartosci

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna
ekonomiczna, Krakéw 2005.

T. Rostkowski za zasadniczy podzial kompetencji uznaje trzy gtéwne rodzajel3:

o Kkluczowe — wspolne dla wszystkich pracownikow firmy, zadaniem ktorych jest
budowanie jednoznacznej, spojnej kultury organizacyjnej firmy. Stanowig one
podstawe poréwnan migdzy wszystkimi pracownikami przedsigbiorstwa,;

e kompetencje specyficzne dla funkcji — odnajdywane u o0so6b zaangazowanych
w konkretnych obszarach dziatalnosci, np. ksiggowosci, sprzedazy itp. Na ich
podstawie porownuje si¢ pracownikow danej komorki organizacyjnej, wyznaczaja one
roOwniez procesy rozwoju zawodowego;

e kompetencje specyficzne dla roli — hierarchiczne, s3 wymagane od pracownikow
w zwigzku z przypisanymi do nich rolami, np. lidera zespotu, stuzg poréwnywaniu
pracownikow na tych samych szczeblach hierarchii organizacyjnej, sa wykorzystywa-

ne do planowania systemow awansow poziomych.

12 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 245.
13 7. Rostowski (red.): op.cit., s. 59.
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Czytelnego podzialu i zestawienia kompetencji, ktore moga by¢ wykorzystywane jako

kluczowe przy kartach zakresu obowigzkéw i kompetencji, o ktorym pdzniej w opracowaniu,
dokonat G. Filipowicz (tabela 2).

Tabela 2
Zestawienie kompetencji
Kompetencje Kompetencje Kompetencje Kompetencje
spoleczne osobiste menedzerskie zawodowe
Budowanie relacji Przedsigbiorczo$¢- Budowanie sprawnej Administracja/prowadzenie
dazenie do rezultatow organizacji dokumentacji
Dzielenie si¢ wiedza Innowacyjnos¢ i Budowanie zespotow Orientacja w biznesie
elastycznosé
Identyfikacja z firma Myslenie analityczne Ocena i rozwoj Procedury-znajomos¢ i
podwiadnych stosowanie
Komunikatywnos$¢ Samodzielno$é Delegowanie Umiejetnosci IT
Negocjowanie Podejmowanie decyzji Motywowanie Umiejetnosci techniczne
Orientacja na klienta Rozwigzywanie Myslenie strategiczne Wiedza zawodowa
problemow
Praca zespotowa Sumiennos¢/rzetelnosé Planowanie Zarzadzanie projektami
Rozwiazywanie Rozwdj zawodowy Przywddztwo Zarzadzanie procesami
konfliktow gotowos¢ do uczenia si¢
Wspotpraca  wewnatrz | Zarzadzanie soba Zarzadzanie zespotem Znajomo$¢ jezykow
firmy obcych

Zrédto: G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami perspektywa firmowa i osobista, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 102.

Zastosowanie systemu zarzadzania kompetencjami w procesie
pozyskiwania pracownikow

Jednym z elementow

w przedsiebiorstwie model kompetencyjny. Taki model, obejmujacy profile kompetencyjne,

systemu zarzadzania kompetencjami jest opracowany
jest narzedziem wykorzystywanym w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi zarowno przy
planowaniu zatrudnienia w jego strategicznym wymiarze, jak i przy rekrutacji oraz selekcji.
Umozliwia on dokonanie obiektywnej i standardowej oceny kompetencji personelu oraz
tworzenie 1 wdrazanie systemOw podnoszenia poziomu kompetencji u pracownikow.
Warunkiem powodzenia, czyli skutecznego wdrozenia modelu w organizacji, jest jego
spOjnos¢ ze strategia i kulturg organizacji, a wdrozony trafny model kompetencyjny zapewnia
odpowiedni poziom kompetencji zasoboéw ludzkich oraz osigganie wysokiego poziomu
efektywnosci pracy, a takze umozliwia przygotowanie pracownikéw do ewentualnych
przysztych zmian w organizacji**. Istnieja dwa rodzaje modelu kompetencyjnego: ilosciowy,
w ktorym rozréznia si¢ poziomy zachowan ilosciowo, np. od niskiego do wysokiego, od

nowicjusza do eksperta, i jakosciowy, w ktorym poziomy te roznicuje si¢ jakosciowo, np. od

¥ D. Malinowska, V. Wekselberg, (Po)waga profesjonalizmu, Wyd. INFOR, artykut dostepny na stronie:
http://www.irb.pl/imgcust/czytelnia/Po_waga_profesjonalizmu.pdf, data: 10.03.14.
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kierowania do przewodzenia, od myslenia operacyjnego do myslenia strategicznego™. Model
kompetencyjny obejmujgcy profile kompetencyjne jest wykorzystywany w przedsie-
biorstwach do pozyskiwania pracownikow, i to zarbwno w procesie planowania zatrudniania,
jak i w samym procesie rekrutacji oraz selekcji. Przywotujac stowa A. Pocztowskiego, nalezy
zaznaczyC, ze przede wszystkim stosowany jest w strategicznym planowaniu zatrudnienia.
Jest to bowiem proces ciagly, obejmujacy: potrzeby personelu w wymiarze zarO6wno
ilosciowym, jak i jakoSciowym, analizowanie biezacego stanu rzeczy i struktury zatrudniania,
tworzenie planow minimalizujacych luke pomigdzy zapotrzebowaniem a mozliwo$ciami na
wewnetrznym  rynku racy oraz monitorowanie procesu urzeczywistniania plandéw
zatrudnienia’®. Przedsigbiorstwo, ktore ma wdrozone systemy oparte na kompetencjach,
w przejrzysty sposob moze okresli¢ przyszte potrzeby wielko$ci zatrudnienia, a takze zasob
kompetencji przysztych pracownikow?’.

Zdaniem Dubois i Rothwell *® odbiegaja one w znaczacy sposobdéw od systeméw
tradycyjnych, w ktorych proces pozyskiwania pracownikéw skupia si¢ na poszukiwaniu
kandydatow, ktorzy spetniaja kryteria wskazane w specyfikacji stanowiska, a o predyspozycji
do wykonywania powierzonych zadan decydujg takie cechy, jak wyksztalcenie,
doswiadczenie i1 kwalifikacje. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi opartym na kompetencjach
zasadnicza uwaga jest skupiona na wyszukiwaniu u kandydatow potwierdzonych zdolnosci
do wykonania powierzonych zadan lub na podstawie potwierdzonych wynikéw przez
zestawienie predyspozycji kandydatow z modelem kompetencji charakteryzujagcym cechy
pracownika osiggajacego catkiem zadowalajace lub ponadprzecigtne wyniki w swoim
zakresie dziatan, podczas gdy kompetencje zawarte w profilu sa traktowane jako zasadnicze
kryterium oceny selekcji zdecydowanie silniejsze od pozostatych®®. Przyjmujac zatozenie, ze
najistotniejsze dla organizacji jest to, czy pracownik charakteryzuje si¢ pozadanym
kompetencjami i czy bedzie zdolny je wykorzysta¢ efektywnie w miejscu pracy, pracodawca
utatwia sobie wybor najodpowiedniejszego kandydata, gdyz wie, na jakich kompetencjach mu
najbardziej zalezy. Traktujac zatem profile kompetencyjne jako podstawe w procesie
rekrutacji i selekcji, mozna:®
e $cisle potaczy¢ procesy pozyskiwania pracownikow z pozostatymi zatozeniami polityki

personalnej,
e precyzyjniej opracowac procedury, metody i narzedzia zardwno rekrutacji, jak i selekcji,

15 http://www.modelkompetencyjny.pl/jakosciowy-model-kompetencyjny.htm

1% A, Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 108.

M. Juchowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceni¢ prace? Wartoé¢ stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2006, s. 119.

¥ D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2008, s. 28.

19 A. Pocztowski, Wokoét pojecia kompetencji ich znaczenia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, [w:] B. Urbafiski
(red.) Gospodarowanie pracg, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2001, s. 173.

2 M. Sidor-rzadkowska, Kompetencyjne systemy oceny pracownikow. Przygotowanie, wdrozenie
i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 125.
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eracjonalnie podejmowaé decyzje na poszczegdlnych etapach postgpowania
rekrutacyjno-selekcyjnego.

Modele kompetencyjne sg wysoce uzyteczne jako narzedzie wspierania systemow
rekrutacji 1 selekcji. Standardowo pierwszym etapem takiego procesu jest zgltoszenie popytu
na pracownika. Na tym etapie konieczna jest szczegétowa analiza pracy, wynikiem ktorej
bedzie opis stanowiska i profil pozadanego kandydata. Dostarczajg one wszystkich informacji
niezbednych do budowy takich profili dla istniejacych stanowisk w organizacji, zawieraja
szczegotowe opisy kompetencji oraz oczekiwany przez pracodawce poziom ich wykazywania
opisanych kategoriami zachowan®’.

Opracowany i wdrozony w proces model kompetencyjny moze by¢ wykorzystywany
W organizacji na wszystkich etapach doboru pracownikéw, w tym miedzy innymi®.

e na poziomie przygotowania ogloszenia rekrutacyjnego,

e wyboru zrodta rekrutacji i wlasciwej dla niego formy,

eopracowania planu procesu selekcji i1 doboru oraz przygotowania narzgdzi
selekcyjnych,

e prowadzenia dziatan selekcyjnych,

e monitorowania, walidacji i zwigkszania skutecznos$ci procesu doboru pracownikow.

Waznym etapem dla organizacji w definiowaniu potrzeb kompetencyjnych jest skupienie
si¢ na tych kluczowych z punktu widzenia organizacji. Znaczenie ma réwniez to, aby
w procesie definiowania potrzeb kompetencyjnych w przedsigbiorstwie znaczng role
odgrywali nie tylko pracownicy dziatu personalnego lub zatrudnionej eksperckiej firmy
zewngetrznej, lecz takze przedstawiciele kadry kierowniczej r6znych szczebli zarzadzania. Ma
to znaczenie ze wzgledu na posiadang przez nich wiedze opartg na zatozeniach strategicznych
I operacyjnych, dotyczaca tych wymagan.

Modele kompetencyjne odgrywaja rowniez wazng role w procesie selekcji kandydatow
podczas weryfikacji ich kompetencji. Na podstawie zatozen modelu kompetencyjnego
i szczegodtowych profili kompetencyjnych, okreslajacych rodzaj i zakres kompetencji
poszukiwanych u kandydatéw, konieczne jest opracowanie adekwatnych narzgdzi
selekcyjnych. Z punktu widzenia weryfikacji kompetencji u kandydatow wazne jest, aby
wymagania okreslajace pozadane kompetencje byly szczegotowe 1 nie mialy abstrakcyjnego
charakteru. W przeciwnym przypadku bowiem moga by¢ roznie interpretowane przez
poszczegbdlnych uzytkownikow, co moze podwazy¢ wiarygodno$¢ i1 jednoznacznos$¢ decyzji
zwigzanych z oceng kandydatow, a w konsekwencji zatrudnieniem niewlasciwego
pracownika®®. W procesie selekcji przy zastosowaniu roznorodnych narzedzi selekcyjnych?,

2 M. Juchowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceni¢ prace? Warto$¢ stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2006, s. 124.

% |bidem, s. 128.

'S, Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 71-72.

 Narzedzia mozliwe do zastosowania w procesie selekcji to miedzy innymi: analiza dokumentow
aplikacyjnych (CV, listy motywacyjne, referencje itp.), wywiady z kandydatami (w tym swobodne
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istotne jest, by istniata mozliwo$¢ poréwnywalnosci wynikow kandydatow, ktora jest
kluczem do wtasciwej ich oceny. Na podstawie literatury przedmiotu mozna jednoznacznie
stwierdzi¢, ze wykorzystanie modelu kompetencyjnego w procesie rekrutacji i selekcji
zwigksza prawdopodobienstwo zatrudnienia pracownikow, ktorzy odniosa sukces w danej
organizacji.

W opisanym temacie nalezy takze wspomnie¢ o wystepujacych barierach zastosowania
modelu kompetencji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, w tym w procesie rekrutacji i selekcji.
Juz sam proces projektowania oraz tworzenia systemu rekrutacji i selekcji opartego na
kompetencjach ro6zni si¢ w =zaleznosci od celow 1 kultury organizacji, stopnia
upelnomocnienia pracownikow, strategii biznesowej, technologii czy dotychczas
stosowanych procesow. Zastosowanie takiego rozwigzania musi przede wszystkim pozwalac
na realizacj¢ przyjetego celu, a uwaga personelu zaangazowanego przy jego realizacji nie
powinna skupiaé¢ si¢ na modelu samym w sobie. W praktyce napotyka si¢ problem braku
zrozumienia zatogi i traktowanie takiego rozwigzania jako zbednego, komplikujacego proces.
To wtasnie zaangazowanie pracownikow w projektowanie, administracj¢ i1 kontrole systemu
J.R. Schuster 1 P.K. Zingheim wymieniaja jako najistotniejsze czynniki wyplywajace na
skuteczne wprowadzenie systemu opartego na kompetencjach®. Nieodzowne jest pozytywne
nastawienie do zastosowania modelu i ch¢é jego wykorzystania w codziennej pracy jako
narzgdzia nie tylko kontroli, lecz takze jako wspomagajgcego zarzadzanie i efektywnos¢.
Dlatego tak wazne jest zaangazowanie wszystkich kluczowych os6b w organizacji
w tworzenie modelu, co pozwala na utozsamianie si¢ z tym instrumentem, traktowanie jako
dobra wspélnego i ufatwia akceptacj¢ jego stosowania, poniewaz wigkszo$¢ barier
zwiazanych z brakiem akceptacji wiaze si¢ z niezrozumieniem zasad jego funkcjonowania®®.

Bariera ekonomiczna stanowi niewatpliwie kolejny problem, jaki moze napotkaé
organizacja przy probie zastosowania takiego modelu. Niezbedna jest bowiem odpowiednia
liczba zaangazowanych pracownikow przypisana do jego opracowania, a pdzniej wdrozenia.
Moze w tym wypadku pojawi¢ si¢ aspekt braku odpowiednio wyksztalconego personelu
1 koniecznos¢ zaangazowania firmy zewnetrznej, co wigze si¢ niewatpliwie z konieczno$cig
poniesienia dodatkowych kosztow. Kosztowno$¢ budowy i wprowadzenia systemu, koszty
wynagrodzen, koszty administracji, koszty szkolen przy braku wystarczajacego zaplecza
finansowego uniemozliwiajg organizacji si¢ganie po tego typu rozwigzanie. Wystepujace
wsrod pracownikow przekonanie o prawidtowym funkcjonowaniu stworzonego przez nich
dotychczasowego sposobu doboru cech osobowosci do kandydatow to takze niebagatelny
problem przy probie jego zastosowania. Podsumowujgc temat barier we wdrazaniu modelu
kompetencyjnego w organizacji, przedstawiono zakres powyzszych probleméow?’:

i ustrukturyzowane), symulacje i probki pracy, testy (w tym testy wiedzy, kompetencyjne, psychologiczne),
assessment centre (przyp. aut.).

% J.R. Schuster, P.K. Zingheim, The New Pay: Linking Employee and Organizational Performance, Lexington
Books, New York 1992,

% R.S. Mansfield, Practical Questions for Building Competency Models, Ottawa, November 2000, p. 16.

2"'y.. Sienkiewicz: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje, Perspektywa uczenia si¢ przez cale
zycie, Warszawa 2003, s. 164.
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e brak do$wiadczenia i niewlasciwy przeptyw informacji mogg rodzi¢ watpliwosci co
do celowosci zastosowania takiego rozwigzania, wtedy konieczne jest
przeprowadzenie nieformalnych dyskusji majacych na celu wyjasnienie powodow
rozwoju, okazanie celu, jaki ze sobg to niesie, harmonogramu pracy i szczegbétow jego
opracowania i wprowadzania;

e niewystarczajgce zasoby finansowe — postrzeganie zyskow z zastosowania modelu
jako takich, ktore nie rekompensujg kosztow niezbednych do poniesienia. W takim
przypadku konieczne jest wyjasnienie za pomoca analiz zyskow i kosztow, w jaki
sposob moze si¢ przyczyni¢ zastosowanie takiego rozwigzania do zmniejszenia
fluktuacji, zwigkszenia wydajnosci szkolen, skrocenia czasu rekrutacji i selekcji
pracownikow oraz zwigkszenia efektywnos$ci przedsigbiorstwa. Analizy mozliwosci
wykorzystania dotychczasowych zasobow ludzkich w budowaniu modelu;

e wystepujace inne priorytety w organizacji moga spowodowac¢ odlozenie prac nad
opracowaniem modelu na plan dalszy, nalezy jednak wtedy podja¢ probe wykazania
mozliwych do osiagnigcia zyskow, jakie przyniesie organizacji jego zastosowanie;

e brak poparcia ze strony zarzadu dla takiej inicjatywy — konieczne jest w takim
wypadku przeprowadzenie licznych spotkan wyjasniajacych, jakie potrzeby
biznesowe zostang zaspokojone dzigki wprowadzonemu rozwigzaniu,

e opor wobec zmian wynikajacy z charakteru kultury organizacyjnej — moze sig
pojawi¢, gdy cel wprowadzenia modelu kompetencyjnego nie jest jasny.

Na koniec opisu tego zagadnienia nalezy jeszcze doda¢, ze prawidtowo wdrozony model

kompetencyjny powinien skupia¢ si¢ na minimalizowaniu lub catkowitym likwidowaniu
potencjalnych barier.

Podsumowanie

Reasumujac temat, nalezy zaznaczy¢, ze opracowany 1 wdrozony model kompetencyjny
wyrazony w profilach kompetencyjnych dla poszczegdlnych stanowisk wykorzystywany
w procesie selekcji 1 rekrutacji jest tylko jednym z elementdéw systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi opartego na kompetencjach. Laczenie sukcesu przedsi¢biorstwa z kompetencjami
menedzerskimi wymaga wypracowania elastycznego ich modelowania. Instrumentem
wspomagajacym wdrozony sposob wykorzystania modelu kompetencji jest stosowany system
ocen okresowych, ktory w sposdb mierzalny pozwala na poréwnanie rzeczywistego poziomu
kompetencji pracownikéw z zatozonymi standardami. Sprzyja to takze eksponowaniu
rozbiezno$ci W obszarze rodzajowosci i1 brakow kompetencyjnych oraz podj¢ciu whasciwych
dziatan w ich ograniczaniu.
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Kadra menedzerska z wysokimi kompetencjami powinna zapewni¢ racjonalne

wykorzystanie i dynamiczny rozwoj kluczowych kompetencji organizacji, sprzyjajagc nie

tylko w zdobyciu, lecz przede wszystkim w utrzymaniu trwatej przewagi konkurencyjne;.
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Abstract

One of the elements of competency management system is acompetency mo-
del developed for a particular enterprise. This model including competence profiles is a tool
used in a human resources management process both in terms of workforce planning in its
strategic dimension, as well as recruitment and selection. It provides an objective and
standard assessment of competence of staff and allows for the creation and implementation of
raising the level of competence of employees. Condition of success, meaning the effective
implementation of the model in an organization is its consistency with the strategy and culture
of the organization. Implemented relevant competency model provides an adequate level of
competence of human resources and achieving a high level of efficiency, and also allows
to prepare employees for possible future changes in the organization.
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