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Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w oparciu o kompetencje

Wstep

Wspotczesnie sukces organizacji uzalezniony jest od cennego zasobu, jakim jest
pracownik. To wiedza, aspiracje, motywacje, talenty, ogdlnie ujmujgc, kompetencje
pracownikow sg silg napedowsq organizacji. Rola kompetencji wciaz ro$nie, z kolei
tempo zachodzacych zmian sprawia, ze ich rozwijanie staje si¢ koniecznoscig. Roz-
woj kompetencji w organizacji jest wynikiem checi ich posiadania, zardbwno przez
organizacje, jak tez samych pracownikow. Organizacje daza do posiadania kompe-
tentnych pracownikow w celu uzyskania przewagi konkurencyjne;j. Z kolei pracow-
nicy sg zainteresowani rozwojem swoich kompetencji, liczac na poprawe wilasnej
pozycji w firmie. Dlatego tez zarzadzanie kompetencjami staje si¢ jednym z istot-
nych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.

Celem artykulu jest prezentacja modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w opar-
ciu o kompetencje w matej firmie produkcyjno-handlowej z wojewodztwa kujawsko-
-pomorskiego.

Praktyka pokazuje, iz coraz wigcej firm z sektora matych i $rednich przedsie-
biorstw wprowadza do zarzadzania zasobami ludzkimi modele kompetencyjne.
Znajduja one zastosowanie szczegélnie z uwagi na fakt ich uzyteczno$ci w takich
obszarach, jak: rekrutacja personelu, ocenianie, rozwoj czy nagradzanie. Niewatpli-
wie jest to wyraz unowoczesniania wszelkich dziatan z zakresu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Modele kompetencyjne wyposazajg organizacj¢ w pewnego rodzaju
narzedzie decyzyjne w stosunku do najwazniejszych zasobow, jakimi sg pracowni-
cy, a sa to zasoby strategiczne. Nie bez powodu bowiem Edvinsson i Malone (2001)
uznaja, ze prawdziwa warto$¢ firmy tkwi w jej niematerialnych aktywach: wiedzy,
kompetencjach, innowacyjnosci, do$wiadczeniu, kreatywnos$ci pracownikow itp.
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Nalezy jednak doda¢, iz kompetencje maja dla organizacji strategiczne znaczenie
dopiero wtedy, gdy zapewniajg unikatowosc, a dzieki temu przewage konkurencyjna.
Stad tez zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jest coraz czgsciej
stosowane w sektorze matych i srednich przedsigbiorstw.

Zasoby ludzkie i ich znaczenie dla organizacji

W potocznym ujeciu termin zasoby ludzkie znajduje rdézne okreslenia, np.: pra-
cownik, personel, kadra, czynnik ludzki, potencjat pracy, aktywa ludzkie czy wresz-
cie kapitat ludzki. Trzeba jednak doda¢, Zze chociaz pokazujg one cztowieka w proce-
sie pracy, to okreslenia te roznig si¢ migdzy soba.

Dla przyktadu pracownik to termin okreslajacy cztowieka, ktory zazwyczaj od-
ptatnie wykonuje prace najemng. Jednak przyjmujac za Pawlakiem (2003), Ze mozna
ja wykonywa¢ w ramach réznych stosunkow prawnych, jak tez stosunkow cywil-
noprawnych, nie kazdy wykonujacy najemng prac¢ zarobkowg moze by¢ uznany
za pracownika.

Z kolei okreslenia kadra 1 personel sg czgsto uwazane za tozsame, jednak w li-
teraturze specjalistycznej wskazuje si¢ roznice wich definiowaniu. Za kadrg or-
ganizacji uznaje si¢ zazwyczaj zbior pracownikoéw o najwyzszych kwalifikacjach,
zajmujacych stanowiska kierownicze. Personelem z kolei okreslamy pracownikow
o nizszych kwalifikacjach, zajmujacych nizsze szczeble w strukturze organizacyjnej.

Natomiast przytaczajac terminy czynnik ludzki i czynnik produkcji, nalezy wyja-
$ni¢, ze cztowiek wykonujacy prace jest sprawcg okreslonych efektéw ekonomicz-
nych, a wiec czynnikiem produkcji.

Pojecie zasoby ludzkie z kolei uwzglednia wszystkich ludzi réznych kategorii
pracujacych na rzecz organizacji, w rozmaity sposob z nig powigzanych. Ma zatem
uniwersalny charakter, co przesadzito o jego popularnosci w literaturze przedmiotu
oraz w praktyce zarzadzania. Chociaz nalezy doda¢, ze wspodtczesnie coraz czgsciej
moéwi sie o kapitale ludzkim. Kapital ludzki okreslany jest rowniez mianem zaso-
bu, jednak podkresla sie, iz w jego sktad wchodzg wiedza, talent, zdrowie fizyczne
1 psychiczne, jak rowniez roznego rodzaju zdolnosci sprzyjajace powstawaniu no-
wych innowacyjnych i kreatywnych rozwigzan. Warto doda¢, ze charakterystyczng
cechg kapitatu ludzkiego jest migdzy innymi konkurencyjno$¢ i wytacznosé (Ada-
miec, Kozusznik, 2000), bowiem jego warto$¢ jako jednego ze sktadnikow wszyst-
kich jej zasobow moéwi o wartosci catej organizacji i jej sile konkurencyjnej. Poza
tym kapitat ludzki uznawany jest za gtowny czynnik wptywajacy na wzrost i rozwoj
gospodarczy spoteczenstw. Dlatego miedzy innymi jego rola w organizacji jest prio-
rytetowa.
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Modele kompetencyjne w procesie zarzadzania
zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest procesem nastawionym na podejmowanie
dziatan wzgledem najwazniejszego sktadnika organizacji, jakim sg zasoby ludzkie,
poczawszy od stworzenia strategii personalnej poprzez doboér kadr, ich ocenianie,
rozwdj oraz utrzymanie. W tym celu stosuje si¢ rozne metody i narze¢dzia wspie-
rajace proces zarzadzania, migdzy innymi wprowadza si¢ modele kompetencyjne.
Jednak, aby uzyskaé¢ spodziewane efekty z wdrozenia modelu kompetencyjnego,
nalezy przede wszystkim zaprojektowaé go z mysla o potrzebach i celach, dla kto-
rych ma by¢ stworzony. W modelu tym zakltada si¢ stosowanie systematycznego
monitoringu rzeczywistych kompetencji pracownikéw pod katem ich przydatnosci
dla strategii organizacji. Jest to oczywiste, bowiem kompetencje sg rezultatem po-
siadania przez organizacj¢ wielu réznych umiejg¢tnosci w zakresie réznych dziatan
1 procesOw.

Kompetencje mozna przedstawi¢ w formie opisu zadan lub oczekiwanych
efektow dziatan zwigzanych z okreslonym stanowiskiem pracy (funkcjonalne)
albo opisu behawioralnego (Sajkiewicz, 2002). Sidor-Rzadkowska (2006) ujmuje
je jako zbior zachowan, ,,...ktore pewne osoby opanowuja lepiej niz inne, co spra-
wia, ze w okreslonej sytuacji dziatajg one sprawniej”. Levy-Leboyer (1997) utoz-
samia je jeszcze z pewnymi parametrami, ktore réznicuja pracownikow, jak zdol-
nosci, zainteresowania czy cechy osobowosci. Tutaj nalezy doda¢, ze te definicje
obrazuja bardziej model indywidualny (osobowy), ktory stuzy opisowi cech i za-
chowan pracownikoéw, umozliwiajacy dokonanie odpowiedniej analizy wynikoéw
pracy danego pracownika (Czapla, 2011). Jednak wprowadzajac modele kompe-
tencyjne do zarzadzania, nalezy rowniez uwzgledni¢ model catosciowy, obejmuja-
cy zarowno kompetencje zwigzane z cztowiekiem, jak 1 z organizacja, wskazujace
ogolne strategiczne znaczenie kompetencji warunkujace sukces przedsigbiorstwa.
To one sg w stanie wypracowaé odpowiednig strategi¢ zgodng z warunkami panu-
jacymi na rynku.

Nalezy jednak uwzgledni¢ fakt, ze poziom uszczegdtowienia danej struktury
zalezny jest przede wszystkim od celu, dla jakiego ja utworzono. Z reguly struktu-
ry kompetencyjne zawieraja okreslone zachowania, wypracowane dla konkretnego
dziatu, stanowiska, a cze¢sto tez konkretnego celu, albo tez moga zawiera¢ wyznacz-
niki o szerokiej gamie zastosowania, z ktorych mozna korzystaé w obszarze calej
organizacji (rys. 1).
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Rys. 1. Model kompetencyjny w zarzgdzaniu personelem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Brol, Model kompetencyjny...
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Zastosowanie modelu kompetencyjnego w procesie zarzadzania zasobami ludz-
kimi to niezmiernie istotny aspekt wplywajacy na funkcjonowanie organizacji. Pra-
widlowo zaplanowany i wdrozony system daje szans¢ zintegrowania poszczeg6l-
nych dziedzin zarzadzania personelem. Mozliwe staje si¢ wowczas podejmowanie
roznych decyzji w zakresie polityki personalnej na podstawie jasno okreslonych za-
sad — przyjetych w modelu organizacji. Dotyczy to w szczegolnosci takich obszaréw,
jak: rekrutacja i selekcja kandydatow, tworzenie systemu ocen pracownikdw, analiza
potrzeb szkoleniowych czy nawet decyzji dotyczacych derekrutacji. Stosowanie ta-
kiego podejscia pozwala monitorowac potencjat zasobu ludzkiego organizacji, a zdo-
byte informacje s niezbedne do efektywnego ksztattowania dziatan poprawiajacych
skuteczno$¢ 1 efektywnos¢ procesow zardwno pozyskiwania kompetencji w wyniku
rekrutacji, jak i ich dalszego rozwijania.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach
- opis przypadku firmy X

Przedsigbiorstwo X powstato w 1983 roku. Jest wlasnoscig osoby fizycznej. Specja-
lizuje si¢ w produkcji skomplikowanych wyrobdéw toczonych i frezowanych, wytwarza-
nych wedlug najnowszych technologii. Produkuje gtéwnie wyroby dla przemystu mo-
toryzacyjnego 1 maszynowego. Dokonuje tez obrobki armatury wodnej oraz gazowe;.
Zasadniczo realizuje produkcje wieloseryjng, jednakze na zyczenie klienta realizuje tez
indywidualne zaméwienia. Jako$¢ wyrobow 1 profesjonalna obstuga klienta to priory-
tety, o ktore firma bezwzglednie dba. Misja firmy jest dostarczenie klientom wyrobow
najlepszej jako$ci oraz utrzymanie wysokiej pozycji konkurencyjnej na rynku. Pracow-
nicy wiedza, ze wlasciwe zrozumienie potrzeb klienta oraz zaoferowanie mu zindywi-
dualizowanego produktu, lepszego od konkurencyjnych daje firmie przewage.

Istotnym elementem w polityce dziatania firmy jest doskonalenie procesow, do-
skonalenie i aktualizowanie wiedzy pracownikow, co przektada si¢ na jej elastycz-
nos$¢, szybkos¢ realizacji zlecen, jako$¢ wykonywanych detali. Dbato$¢ o jako$¢ pro-
duktow i obstugi klienta jest wizytowka firmy.

Aktualnie firma zatrudnia 30 pracownikow, w tym: wykwalifikowang kadre oraz
wysokiej klasy specjalistow w dziedzinie: zarzadzania zasobami ludzkimi, marketin-
gu, logistyki, techniki i technologii oraz obrobki skrawaniem.

Oprocz wymienionego powyzej zasobu ludzkiego przedsigbiorstwo posiada po-
zostale zasoby niezbedne do prowadzenia dziatalnosci. W celu usatysfakcjonowania
klienta firma powicksza bazg w zakresie produkcji, prowadzi tez precyzyjnie polity-
ke zarzadzania jakoS$cig, u ktorej podstaw lezy ciagte doskonalenie jakosci procesow
1 wyrobow. Dyrekcja nie zapomina zarazem, ze to niewypracowana marka wyrobu
daje solidng podstawe do rozwoju firmy, ale przede wszystkim kompetentna zatoga.
Dlatego tez podjeto decyzje o wdrozeniu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego
na kompetencjach.
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Fazy wdrazania

W pracach przygotowawczych uczestniczyli: dyrektor personalny, konsultant
z firmy doradczej oraz doraznie inni pracownicy firmy. Nalezy doda¢, ze wczeéniej
firma nie stosowata formalnych ocen pracowniczych, podobnie jesli chodzi o pla-
nowanie i realizacje szkolen, stad tez na poczatku zarowno kadra zarzadzajaca, jak
1 pozostali pracownicy zareagowali oporem. Niezbgdne zatem byty spotkania infor-
mujace o potrzebie i zaletach modelu. Zabieg ten pozwolil im tatwiej zrozumie¢ za-
sadnos$¢ wprowadzenia modelu i jego dziatanie.

Opracowywanie modelu kompetencji rozpoczeto od wielu analiz, uwzgledniajac
specyfike firmy, jej strategi¢ oraz wizje dalszego rozwoju. Przy tworzeniu przyjeto
zasadg, ze kompetencje danych stanowisk maja by¢ syntetyczne i powinny odzwier-
ciedla¢ misje, wizje i cele strategiczne. W tym celu dokonano przegladu planow
strategicznych i operacyjnych poszczegdlnych komorek organizacyjnych, jak tez
poszczegodlnych stanowisk pracy. W szczegolnosci analizowano te obszary, ktorych
rozwoOj w sposob istotny przyczynia si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej. Uzna-
no, ze rozwoj tych obszardw wymaga opracowania zestawow kompetencji, ktore po-
zwola firmie osiagac cele na réznych poziomach jej struktury organizacyjne;j.

Baze stanowig kluczowe kompetencje, jakie s uznawane za wspdlne dla wszyst-
kich obowigzujacych stanowisk w firmie. Wyodrebnienie wspolnych elementow
miato da¢ poczucie wspolnoty pracownikom. Miato réwniez by¢ sygnatem o jed-
nolitym i rownym podej$ciu do wszystkich stanowisk. Kluczowe dla firmy okazaty
si¢ takie kompetencje, jak: orientacja na klienta, dgzenie do rezultatow, wspotpraca
oraz kultura pracy i osobista. Kolejng grupa w modelu sg kompetencje kierownicze,
ktore okreslone sa na wszystkich szczeblach kierowniczych. Rowniez jak w przy-
padku kompetencji kluczowych sa one stale w nazwach i podstawowej tresci, lecz
sg uszczegotowione ze wzgledu na charakterystyke danego szczebla zarzadzania.
Do kompetencji kierowniczych zaliczono: przywodztwo, budowanie irozwijanie
zespotu oraz myslenie operacyjne, a dodatkowo, dla szczebla najwyzszego, mysle-
nie strategiczne i zarzadzanie zmiang. Kolejng grupa kompetencji sa kompetencje
specjalistyczne (np. znajomos¢ procesow produkeji). Ostatnia grupa to kompetencje
uniwersalne. Lista ta obejmuje: komunikatywno$¢, zaangazowanie, kreatywno$¢
1 innowacyjno$¢, energie zawodowa i dynamizm dziatania, zdecydowanie, asertyw-
nos$¢, samodzielno$é, skutecznosé¢ podejmowanych dziatan i ich wynikowo$¢, otwar-
to$¢ na zmiany i inne. Ponizej przedstawiono grupy kompetencji firmy X (tab. 1).

Nastepnie zostaly sporzadzone szczegdtowe arkusze taczace opis stanowiska
z wymaganiami niezb¢dnymi do wykonywania w jego zakresie zadan. Okre$lenie
konkretnych wymagan kompetencyjnych dla poszczegoélnych stanowisk (pracow-
nikow), jak rowniez okreslenie im standardéw daje mozliwos$¢ znalezienia stabych
1 mocnych stron. Poza tym jest narzedziem utatwiajacym, a jednoczes$nie usprawnia-
jacym ksztaltowanie zasobow ludzkich, co w konsekwencji pozwoli na stworzenie
systemowego podejscia do rozwoju kompetencji pracownikéw i firmy. Zatozono,
ze bedg to dzialania o charakterze permanentnym. Tak tez si¢ stato, wiekszos$¢ per-
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sonelu podejscie kompetencyjne traktuje jako dobre rozwigzanie, uznajac, iz stoso-
wane narzedzia pozwalajg na pozyskiwanie kompetentnych pracownikow, sprawie-
dliwe ocenianie (oceny stuzg do uzyskania konkretnej informacji od przetozonego
na temat mocnych i stabych stron), wynagradzanie, a przede wszystkim systemowe
wymuszenie cigglego doskonalenia si¢ wszystkich pracownikéw firmy. Ponadto
pracownicy doceniajg to, ze moga korzysta¢ z dopasowanych do siebie szkolen, jak
1 innych form rozwoju. Ponizej przedstawiono przyktadowy arkusz kompetencyjny,
ktéry uwzglednia catg specyfike zadan obowigzujacych na danym stanowisku oraz
wymagane kompetencje.

Tabela 1. Kompetencje firmy X

Grupy kompetencji

Nazwa kompetencji

kompetencje kluczowe
(obowigzujg wszystkich pracownikow)

orientacja na klienta

dazenie do rezultatow

wspotpraca

kultura pracy i osobista

kompetencje kierownicze
(dla wszystkich szczebli)

przywodztwo

budowa i rozwoj zespotu

myslenie operacyjne

myslenie strategiczne, zarzadzanie zmiang

kompetencje specjalistyczne

lista kompetencji

kompetencje uniwersalne

lista kompetencji

Zrédio: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Przykladowy arkusz wymagan kompetencyjnych kierownika produkcji

ARKUSZ WYMAGAN KOMPETENCYJNYCH NA STANOWISKO PRACY

Stanowisko

Kierownik produkcji

Podlega stuzbowo
i funkcjonalnie

Dyrektorowi firmy

Sprawuje nadzér stuzbowy
nad:

Zespotem produkcyjnym w sktadzie: programisci i operatorzy
maszyn, technolog, technolog narzedziowy, specjalista ds.
utrzymania ruchu, magazynier

Jest zastepowany przez:

Technologa

Miejsca pracy

Siedziba firmy

Czas pracy

Nielimitowany

Srodki pracy

1. Nowoczesna infrastruktura produkcyjna (maszyny i urzadzenia).
2. Standardowe srodki rzeczowe, m.in. samochody stuzbowe,
telefony komérkowe, komputery przenosne.

Warunki pracy (tzw. pole
pracy) ptace

Bardzo dobre, atrakcyjne warunki wynagrodzenia
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Zadania

1. Organizowanie i planowanie produkcji.

2. Opiniowanie planéw produkcyjnych pod wzgledem mozliwosci ich
realizacji.

3. Koordynowanie dziatan na odcinku: produkcja — zaopatrzenie
— stuzby techniczne w zakresie materiatowego i technicznego
przygotowania produkcji.

4. Itp.

Uprawnienia

Podejmowanie decyzji w zakresie petnionej funkc;ji
ocenianie podwfadnych pracownikéw

Odpowiada za:

Decyzje w ramach powierzonych zadan, przygotowanie wynikow
analizy, zapewnienie $rodkéw do przeprowadzania audytu
wewnetrznego oraz za terminowa realizacje zaleconych dziatan
poaudytowych itp.

Wymagania kwalifikacyjne

Wyksztatcenie: wyzsze Typ ksztatcenia:

techniczne/mechaniczne

Doswiadczenie zawodowe

Niezbedne: min. 5 lat na pokrewnym
stanowisku w branzy

Pozadane:
min. 3 lata na stanowisku
kierowniczym

Kompetencije:
Kluczowe

Kierownicze
Specjalistyczne

Orientacja na klienta, dgzenie do rezultatéw, wspoétpraca, kultura
pracy i osobista

Przywodztwo, budowanie i rozwijanie zespotu, myslenie operacyjne
Znajomosc¢ procedur i zagadnieh zwigzanych z procesami

produkcji w dziedzinie obrébki skrawaniem, umiejetnos¢ obstugi
komputera (programy, komunikowanie w sieci i inne), umiejetnosé
organizowania zadan i czasu oraz wykorzystanie srodkéw pracy,
znajomos¢ przepisOw prawa pracy

Uniwersalne Odpowiedzialnos$¢ i zaangazowanie, kreatywnos$¢ i innowacyjnose¢,
zdecydowanie, asertywnos$c¢, samodzielnosé, skutecznosc
podejmowanych dziatan i ich wynikowo$¢, otwarto$¢ na zmiany

Stopien wymagan
w stopniu ) w stopniu
s w stopniu
Lp. Nazwa kompetenciji mniej waznym bardzo Uwagi
waznym waznym
1]2|sf[4a|5]6][7]8]09

1 | Przywédztwo

2 | Budowanie i rozwijanie zespotu

i czasu

Umiejetnosc¢ planowania zadan

4 | Osigganie skutecznosci
— wynikowos$¢ dziatania,
poczucie odpowiedzialnosci

5 | Otwarto$¢ na zmiany

iinne

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zastosowanie arkusza wymagan w wielu obszarach zarzadzania zasobami ludz-
kimi stanowi niezmiernie istotny aspekt, majacy wpltyw na funkcjonowanie opisy-
wanej organizacji.

Zastosowanie modelu
W systemie zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach pierw-
szym, trudnym i bardzo wymagajacym krokiem byto opracowanie i wdrozenie pro-
fili kompetencyjnych, ktére obecnie sg wykorzystywane w réznych obszarach za-
rzgdzania zasobami ludzkimi. W przypadku wigkszoséci zastosowan, jakie istniejg
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, mozna od razu bezposrednio wykorzystac¢ sporza-
dzone profile. Tak tez jest w firmie X. Arkusz wykorzystuje si¢ w procesie rekrutacji
1 selekcji, oceniania czy rozwoju i budowania $ciezki kariery zawodowe;j.
Rekrutacja i selekcja to pierwszy proces, w ktorym nastepuje pozyskanie dla fir-
my rzeczywistych lub potencjalnych kompetencji, istotnych dla realizacji okreslonych
jej celow. Procedura doboru w pierwszej kolejnosci zaktada opracowanie wymagan
stanowiskowych. Taka rolg¢ spetniaja wtasnie arkusze, sg one podstawa do przygoto-
wania konkretnej oferty pracy, a nastgpnie wyboru wlasciwego kandydata.
Ocenianie to kolejny proces, gdzie przedstawiony arkusz znajduje zastosowa-
nie. Pracownicy sg oceniani wlasnie pod katem profilu kompetencyjnego, ktéry przy-
gotowany jest dla kazdego stanowiska. Kompetencje zamieszczone w tych profilach
sg waznymi kryteriami oceny pracownikoéw, bowiem przyjmuje sig, ze ich spehie-
nie na wymaganym poziomie umozliwi wysoka efektywnos¢ i jakos¢ pracy. Zba-
danie rzeczywistych kompetencji i odniesienie ich do kompetencji ustalonych daje
podstawe do okreslenie tzw. luki kompetencyjnej pracownika, ktora jest podstawa
do podjecia dalszych krokow w celu jej uzupelnienia, zazwyczaj poprzez rdéznego
rodzaju doskonalenie i szkolenia. Ocenie podlegaja pracownicy w roznych okresach
zatrudnienia. Dla przyktadu pracownikow zatrudnionych na okres probny ocenia si¢
po zakonczeniu tego okresu w celu podjecia decyzji o dalszym zatrudnieniu, jak tez
potrzebie szkolenia, zwlaszcza gdy ocena kompetencji pracownika dokonana w fa-
zie selekcji skutkowata zaleceniami dotyczacymi rozwoju wskazanych kompetencji.
Z kolei w przypadku pracownikdéw zatrudnionych na czas nieokreslony obejmuje
ocena roczna. Pracownik jest oceniany za osiggane rezultaty oraz rozwoj kompeten-
cji. Wyniki tej oceny sa przewaznie podstawg do decyzji dotyczacej awansow i prze-
mieszczen na inne stanowiska, a takze opracowania planow rozwojowych pracowni-
ka i jego wynagradzania. Czasami wyniki oceny sa podstawa decyzji o zwolnieniu.
Rozwoj pracownika — oceny stanowiag podstawe do decyzji w sprawie ko-
nieczno$ci doskonalenia wybranych obszaréw firmy, a takze okreslenia zadan roz-
wojowych. Dla rozwoju kompetencji w firmie opracowuje si¢ specjalne programy
szkolen. Koncepcja permanentnego uczenia si¢ jest $cisle powiazana z praktycz-
nym podejsciem w firmie X do zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kom-
petencjach. Wynika to przede wszystkim ze stosowania jednego z narzedzi, jakim
jest profil kompetencyjny. Analizujac potrzeby szkoleniowe, ustala si¢ oczekiwania
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co do rodzaju i poziomu kompetencji pracownika, co skutkuje zaplanowaniem dzia-
tan rozwojowych (Sciezek rozwojowych), ktore okreslajg nastepne juz konkretniejsze
dziatania istotne dla rozwoju kompetencji lub podniesienia ich poziomu. Proces ten
bez watpienia sktania pracownika do ciagtego doskonalenia i uczenia si¢ w roznych
formach. Poza tym chroni przed sytuacjg, w ktorej wybiera si¢ grupe pracownikow
przewidzianych do szkolenia w sposdb wybiorczy. Szkolenie przy obecnym podej-
$ciu, ktore dotyczy wszystkich pracownikow, daje systemowe rozwigzanie rozlicza-
jace z realizacji zadan rozwojowych. W konsekwencji takie podej$cie wymusza nie
tylko procesy systematycznego szkolenia, lecz rdéwniez zmienia ich caty kierunek.
Zaktada si¢, ze po pewnym okresie funkcjonowania systemu pracownicy rozwing
swoje kompetencje oraz stang si¢ cennym zasobem przedsigbiorstwa. Reasumujac,
na uwagg zastuguje opinia pracownikoéw, ktorzy twierdzg jednym glosem, ze nie wi-
dza lepszego 1 bardziej kompleksowego systemu ZZL niz system, ktdry oparty jest
na modelu kompetencyjnym. I chociaz w firmie X model ten wdrozono niedawno,
stosuje si¢ go juz z powodzeniem w obszarze doboru, oceny pracownikow, jak row-
niez projektowania ich kariery. Oznacza to, ze spetnia on wszystkie oczekiwania,
ktére byty w nim poktadane. Poza tym jest waznym narzedziem wspierajgcym zarza-
dzanie zasobami ludzkimi w firmie, jest narzedziem, z ktorego w przysztosci firma
najprawdopodobniej bedzie korzystaé w szerszym zakresie.

Podsumowanie

Celem artykutu byto ukazanie powiazan migdzy teorig a praktyka w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Wydaje si¢, ze cel zo-
stat osiggnicty. Podany przyktad pokazatl zastosowanie modelu w poszczegdlnych
obszarach ZZL, a mianowicie: w obszarze rekrutacji i selekcji stanowi on podstawe
decyzji o zatrudnieniu, w strefie oceny i wynagradzania oraz w obszarze rozwoju
pracownikéw, gdzie przewaza sama perspektywa checi poprawy wynikow kom-
petencyjnych pracownikow, ktora w gtownej mierze jest powodem podejmowania
wszelakich dzialan zwigzanych z rozwojem zasobdéw ludzkich w przedsi¢biorstwie.

Zatem nalezy dodaé, ze wbrew wielu sceptycznym opiniom zainteresowanie
tym tematem wsrod mniejszych firm wykorzystujacych modele kompetencyjne
w codziennej praktyce jest duze. By¢ moze powodem jest uzywanie uniwersalnych
narzedzi dla wielu proceséw wchodzacych w sktad zarzadzania zasobami ludzkimi.
Poza tym trzeba wskaza¢ wiele korzysci, jakie ptyng z zarzadzania zasobami ludz-
kimi w oparciu o kompetencje — w firmie X to miedzy innymi: efektywne pozyski-
wanie pracownikow, sprawiedliwe ocenianie i wynagradzanie, a przede wszystkim
systemowe wymuszenie ciggtego doskonalenia si¢ wszystkich pracownikow firmy.
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Summary
Competency-based human resource management

Contemporarily, the success of an organization depends on
a valuable resource, which is an employee altogether with his or
her knowledge, aspirations, motivations and talents. Generally
speaking, an employee competence makes up a motive power
of an organization. The role of competence is still rising, whereas
the pace of undergoing changes renders the necessity of its
development. The competence development in an organization
is a result of an inclination to have one, as well for organizations
as for the employees themselves. Organizations aim at having
competent employees in order to gain competitive advantage.
On the other hand, the employees are interested in the
development of their competence counting on the improvement
of their own position in a company. Therefore, the competence
management is becoming one of the most important tools in
personnel management in an organization.

The purpose of the article is to present a competency-based
model of human resource management on the basis of
competence at a small manufacturing and trading company in
kujawsko-pomorskie voivodeship.

Keywords: human resources management, professional
competence, small enterprises
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