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Efektywnos¢ — konceptualizacja i uwarunkowania ISSN 1899-3192

Beata Glinkowska
Uniwersytet Lodzki*

KOMPETENCJE PRACOWNIKA
A EFEKTYWNOSC ORGANIZACJI

Streszczenie: Artykut, sktadajacy si¢ ze wstepu, dwoch tematycznie zwigzanych z tytutem
obszardéw i podsumowania, stanowi probe ukazania istoty poje¢ ,.kompetencje pracownicze”
i ,,efektywno$¢ organizacyjna” oraz przedstawienia silnego wptywu kompetencji na osigga-
nie tej efektywnosci. Autorka starata si¢ pokazac, ze kompetencje to nie tylko dokumenty
i certyfikaty potwierdzajace kwalifikacje, ale takze doswiadczenie, uzdolnienia, umiejgtno-
$ci, wiedza, zaangazowanie, lojalno$¢, postawa, wewngtrzna motywacja, cechy psychofi-
zyczne pracownikoéw. Uwzglednienie powyzszych przez pracodawce i stworzenie odpo-
wiednich warunkow pracy oraz pobudzenie motywacji do pracy moze wplywac na osigganie
coraz lepszej efektywnosci przez organizacje.

Stowa kluczowe: kompetencje, efektywnosc.

1. Wstep

Dobér pracownikéw do pracy w zwigzku z ich kompetencjami jest w dzisiejszych
czasach sprawa o duzej wadze. Organizacje dwoja si¢ 1 trojg, aby mie¢ w swoich sze-
regach pracownikéw o wysokim poziomie kompetencji, uwazajac, ze ma to niebaga-
telny wptyw na funkcjonowanie organizacji i na jej efektywnos¢. O ile kompetencje
pracownikéw nie sg trudne do sprawdzenia w praktyce, o tyle ich zmotywowanie i
spowodowanie zaangazowania jest dos¢ trudne. Jeszcze trudniejsze wydaje si¢ zmie-
rzenie efektywnosci organizacyjnej. W artykule poruszono dwie wazne kwestie: probe
wyjasnienia pojec ,.kompetencje” i ,,efektywno$¢ organizacyjna” oraz ukazanie wptly-
wu kompetencji na osigganie przez organizacje efektywnosci. Artykut zostat napisany
glownie na podstawie analizy aktualnej literatury przedmiotu, wynikow wywiadu z
przedsigbiorcami z branzy odziezowej i spozywczej!, a takze przy wykorzystaniu me-
tody obserwacji uczestniczacej i doSwiadczenia zawodowego autorki artykutu?.

* Wydzial Zarzadzania.

! Wywiadem objeto probe siedmiu zaprzyjaznionych przedsiebiorcéw (dobor celowy) reprezentu-
jacych branze odziezowa i spozywcza (sklepy), nalezacych do sektora matych i $rednich przed-
sigbiorstw. Wywiad miat na celu potwierdzenie wyrazanych publicznie pogladéw, zardwno od strony
pracownikow, jak i pracodawcow, ze istnieje zwiazek kompetencji pracownikow z ich efektywnoscia,
jednakze zwykle nie ma zwigzku z wysokosciag wynagrodzen. Autorka zdaje sobie spraweg, ze nie jest
to proba reprezentatywna.

2 Autorka artykutu przez kilkanascie lat pelnita funkcje kierownicze.
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2. Kompetencje pracownika i efektywnos¢ organizacyjna — istota

Naukowcy z dziedziny zarzadzania i praktycy spedzaja wiele czasu na badaniu po-
tencjatu ludzkiego i jego efektywnego wykorzystania. Juz w okresie naukowego
zarzadzania na przetomie XIX i XX wieku® dgzono do racjonalnej i systematycznej
organizacji pracy, majacej na celu wyeliminowanie zb¢dnych czynnosci i podniesie-
nie wydajnosci pracy [Moczydtowska 2008, s. 14]. Byt to okres swego rodzaju re-
wolucyjnej zmiany w podejsciu do doboru pracownikéw do pracy i ich motywowa-
nia, a takze podzialu rél pracowniczych na wykonawcze i administracyjne. Z kolei
klasyczna szkota zarzadzania* (1920-1950) zajmowala si¢ efektywnoscia organiza-
cji jako catosci [Piotrowski 1998, s. 634]. Kolejna ze szkot — behawioralna® identy-
fikowata zrodto wzrostu efektywnosci organizacji w rozwoju zasobow ludzkich
[Moczydtowska 2008, s. 20]. We wszystkich koncepcjach da si¢ zauwazy¢ wspolne
mianowniki: cztowiek, mechanizmy jego zachowania przelozone na organizacje
i efektywno$¢. Jednakze wiecej jest rozbieznos$ci wokot pojec ,,kompetencje” czy
tez ,,efektywno$¢” niz wspolnych mianownikéw. Od ponad pigédziesigciu lat bada-
nia naukowe nad kapitatem ludzkim skupiaja si¢ m.in. na zagadnieniach organizo-
wania, wydajnosci, efektywnosci i kompetencji.

W.M. Grudzewski i [.LK. Hejduk podkreslajg, ze organizacje inteligentne zbudo-
wane s3 na bazie kompetencji, ktore nalezy wspiera¢ m.in. wspotdziataniem i zaufa-
niem [Grudzewski, Hejduk 2000, s. 75]. Koniec XX i poczatek XXI wieku mozna
okresli¢ wiekiem rewolucji kompetencji, stanowigcych o efektywnos$ci organizacji
i tym samym o zrddle przewagi konkurencyjne;j.

Pojecie ,,kompetencje” jest Scisle zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Weczesniej byto ono utozsamiane z formalnym uprawnieniem do podejmowania de-
cyzji. Aktualnie jest rozumiane zupelnie inaczej. M. Bratnicki okreslit kompetencje
jako zbior wiedzy menedzerskiej, technicznej i eksperckiej [Bratnicki 2000, s. 33]
(rys. 1).

Z analizy rysunku wynika, ze kompetencje pracownikow sa sktadowa nie tylko
umiejetnosci, wiedzy czy wyksztatcenia, ale takze m.in. do§wiadczenia i uzdolnien.
Motywacja natomiast jest wazna dla checi wykorzystania kompetencji. Jezeli pra-
cownik ma motywacj¢ do pracy, to chce wykorzystywac swoje kompetencje dla fir-
my. Poza wymienionymi sktadnikami kompetencji nie bez znaczenia sg osobiste
uzdolnienia pracownikow i ich psychofizyczne cechy.

A. Pocztowski kompetencje kojarzy z kwalifikacjami, obejmujacymi og6t trwa-
lych wilasciwosci ludzkich, tworzacymi zwigzek z osigganymi przez pracownika
wysokimi efektami, majgcymi uniwersalny wymiar [Pocztowski 2003, s. 153].
Z. Janowska pojecie to interpretuje jako alians umiej¢tnosci, wiedzy, doswiadczenia

> Najwybitniejsi przedstawiciele tej szkoty to: H.L. Grant, F.W. Taylor, H. Emerson.
* Przedstawicielami tego nurtu byli m.in.: H. Fayol, M. Weber, M. Parker-Folett, C. Bernard.
* Przedstawiciele tego nurtu to E. Mayo, F.J. Roethlisberger.
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dos$wiadczenie umiejetnosc uprawnienia
do dziatania
wyksztalcenie
postawa
i zachowania
i —> .
wiedza Kompetencje
pracownikéw
l predyspozycje
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motywacja
wewngtrzna )
stan zdrowia

Rys. 1. Struktura kompetencji pracownikéw

Zrédlo: [Bratnicki 2000, s. 19].

1 zaangazowania pracownikoéw [Janowska 2001, s. 90]. Dla A. Sajkiewicz kompe-
tencje sa zbiorem posiadanej wiedzy, zdolnosci, stylow dziatania, cech osobowosci,
zainteresowan, a takze wielu innych czynnikow i cech, ktore sa wykorzystywane
i rozwijane w procesach pracy i maja doprowadzi¢ do osiggniecia celow organiza-
cyjnych [Sajkiewicz 2004, s. 17—18]. T. Oleksyn taczy kompetencje z predyspozy-
cjami osobowo$ciowymi, zdolno$ciami, motywacja pracownikdéw, posiadang wie-
dza, wyksztatceniem, umiejgtnosciami, kondycja, zdrowiem, postawami w miejscu
pracy, doswiadczeniem i in. [Oleksyn 2006, s. 25]. Wskazuje podobienstwa pojecia
kompetencji z pojeciem kapitatu ludzkiego [Oleksyn 2006, s. 25]. Wedtug definicji
zaproponowanej przez D. Thierry’ego, Ch. Saureta i N. Monoda, kompetencje to
0got wiedzy, zdolnosci i postaw nakierowanych na cele organizacyjne [Thierry i in.
2002, s. 89]. Na efektywno$¢ pracownikow wptywa wiele czynnikéw. Podstawo-
wym jest motywacja do pracy. To od niej zalezy wybor odpowiedniego zachowania
jednostki. Zdaniem M. Armstronga, motywacja jest zachowaniem ukierunkowanym
na cele. Pracownicy sa zmotywowani, gdy spodziewaja sie, ze dziatanie prowadzi
ich do celu i do konkretnych nagrdd, zaspokajajacych ich potrzeby [Armstrong
2005, s. 211].

Istotne jest, aby uchwyci¢ zwigzek posiadania odpowiednich kompetencji przez
zmotywowanych pracownikow i ich wykorzystania z efektywnos$cig organizacyjna.
Reasumujac, wptyw kompetencji pracowniczych i ich motywacji na realizowanie
celow przez organizacje, a tym samym osigganie przez nig efektu synergii wydaje
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si¢ istotny. Jednak nie ma doktadnych badan nad zwigzkiem (w ogoéle jest nich nie-
wiele) czy tez zwigzkami miedzy kompetencjami a obiektywnymi miarami realiza-
cji celow organizacji i efektywno$cia organizacyjna.

3. Wplyw kompetencji pracownika na realizacj¢ celOw organizacji
i efektywnos¢ organizacyjng

Kompetencje pracownicze sg na tyle waznym czynnikiem rozwoju organizacji
1 osiggania przez nia celow, ze staly si¢ przyczyna powstania nowej koncepcji, okre-
slanej jako zarzadzanie kompetencjami. T. Oleksyn zarzadzanie kompetencjami na-
zwal ztozong dziatalno$cia, zwigzang z ksztaltowaniem standardow kompetencyj-
nych, prowadzaca do wzrostu wartosci kapitatu ludzkiego i efektywnosci dziatania
organizacji [Oleksyn 2011, s. 9]. Na zarzadzanie kompetencjami sktada si¢ wiele
dziatan majacych na celu takie motywowanie pracownikow i tworzenie warunkow,
aby pracownikom chciato si¢ te kompetencje wykorzysta¢ dla organizacji, w ktorych
sg zatrudnieni. ,,Doktadniej mowigc, czgsto dochodzi do mieszania wiedzy, umiejet-
nosci i zachowan bedacych predyspozycjg do wykonywania pracy z samym jej wy-
nikiem. [...] Z jednej strony oceniajac kompetencje ocenia si¢ skutecznos¢ prezen-
towanych zachowan, z drugiej strony, przy braku obiektywnych kryteriow oceny
wynikow pracy utozsamia si¢ je z efektywnos$cia” [Kawecka 2011].

Jezeli zarzadzanie kompetencjami ma wplywac na efektywno$¢, to nalezy je
rozpatrywac z punktu widzenia catosci organizacji, chociaz na t¢ efektywnos¢ wpty-
wajg wlasnie poszczegolne jej czgsci: osoby, stanowiska, komorki. W organizacjach
wiekszych zarzadzanie kompetencjami wydaje si¢ bardziej ,,uporzadkowane” po-
przez istnienie sprawnych i silnych dziatéw personalnych. W matych firmach tako-
we nie istniejg. Sprawdzenie efektywnosci jest zwykle procesem prostszym niz
sprawdzenie kompetencji i zalezy od charakteru ocenianej pracy, czyli od jej ztozo-
nosci, specyfiki, stopnia trudnosci. Do prostych miar efektywnosci zalicza si¢ [Gick,
Tarczynska 1999, s. 141-142]:

skale absolutna, odnoszaca si¢ do kazdego z zadan;

— skale relatywng, zwigzang z rankingiem osiagni¢¢ pracownikow na tym samym
stanowisku;

— skale procentowa, stosowang przy zadaniach ilosciowych (% zrealizowanych
zadan).

W kazdym przypadku efektywno$¢ mozna wyrazi¢ za pomoca dwoch mozliwo-
$ci: liczbowo (obiektywnie) albo stownie (subiektywnie; opisowo).

W. Jacher twierdzi, ze efekty pracy ludzi oraz ich produktywnos¢ zaleza od or-
ganizacji i od obiektywnych warunkow, w jakich organizacja funkcjonuje [Jacher
1985, s. 108]. Kluczem do sukcesu sa zatem kompetentni pracownicy, ktérych zaan-
gazowanie w losy firmy decyduje o jej efektywnosci i przysztosci [Sajkiewicz 2008,
s. 83]. W zaleznosci od jednostki stanowiacej jakas$ grupe interesu, pojecie efektyw-
nosci bedzie réznie rozumiane. Z punktu widzenia pracodawcy efektywnos$¢ jest
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postrzegana zwykle jako skuteczne osigganie celow organizacji, przy wykorzystaniu
dostepnych $rodkow; z punktu widzenia pracownika efektywno$¢ moze oznaczaé
finalnie realizowanie wilasnych celéw. Kluczowe wskazniki efektywnosci (Key
Performance Indicators — KPI) sa tymi, ktore do§¢ doktadnie pozwalajg okreslic,
czy osoba zajmujaca dane stanowisko wywigzuje si¢ z natozonych zadan w odpo-
wiedni (zadowalajacy) sposdb. Miar efektywnosci moze by¢ tyle, ile jest kryteriow
oceny ze wzgledu na oczekiwania roznych grup interesu i specyfike firmy:

— poziom realizacji planu sprzedazy,

— poziom przychodow,

— poziom satysfakcji klientéw,

— $redni czas wykonania produktu,

— liczba reklamacii,

— liczba pochwal,

— $redni czas obstugi klienta,

— poziom zgodno$ci planu z wykonaniem,

— liczba op6znien,

— liczba zdanych egzaminéw (miara np. dla dydaktykow).

ProFirma® podkresla jednak, ze istnieja osobiste i organizacyjne uwarunkowania
efektywnos$ci. Do osobistych uwarunkowan zalicza si¢ m.in.: inteligencj¢ racjonal-
na, inteligencje emocjonalng, prezentowany system wartosci, o0sobowos¢, kompeten-
cje, odporno$¢ na stres, samooceng, wyksztatcenie, potrzebe osiggnie¢. Do uwarun-
kowan organizacyjnych naleza z kolei np.: sprawowany styl wtadzy, opis stanowisk
pracy i jego doktadnos¢, bezpieczenstwo pracy, kultura organizacyjna i klimat panu-
jacy wsrdd zalogi, ocena okresowa, system motywacyjny i wynikajace z niego zaan-
gazowanie i lojalnos¢’. Wynika z tego, ze kompetencje pracownicze sg tylko matym
elementem tworzenia efektywnosci organizacyjnej. Pozostate czynniki (elementy)
to: praktyki zwigzane gtownie z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, satysfakcja z pra-
Cy 1 zaangazowanie w nig.

Doswiadczenia i umiejetnosci sg niewatpliwie podstawowym determinantem
efektywnos$ci organizacyjnej, jednakze motywacja do pracy wydaje si¢ wazniejsza
od kompetencji czy do§wiadczenia. Jezeli pracownik nie ma odpowiednich kwalifi-
kacji/kompetencji, ale ma wysoki poziom motywacji do pracy, z pewnoscig wtozy
wiele wysitku, aby ,,si¢ podciagnac¢”. Natomiast pracownik, ktéry nie ma motywacji,
to nawet zeby miat bardzo dobre kompetencje i kwalifikacje, nie zada sobie trudu,
aby je wykorzysta¢. Istotniejsza zatem od kwalifikacji wydaje si¢ postawa pracow-
nikéw, a to wynika nie tylko z cech charakteru, ale przede wszystkim z istniejacych
W organizacji systemow motywacyjnych.

¢ ProFirma powstata 8 marca 2000 roku w Sopocie. Jest firmg szkoleniowo-doradczg w zakresie
HPI (Human Performance Improvement).

7 Materialty ProFirmy, http://hpi.biz.pl/repository/files/determinanty_efektywnosci.pdf (dostep
22.12.2011).
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Obserwujac rzeczywistos¢ gospodarczg, mozna zauwazy¢ wiele dysfunkcji i pa-
tologii, zarowno w obszarze rekrutacji i selekcji pracownikow, jak i w obszarze ich
motywacji do pracy. Pracodawcy zwracaja co prawda uwage na liczb¢ dokumentow
potwierdzajacych kwalifikacje pracownikéw, ale nie oferuja im odpowiednich na-
rzgdzi motywacji materialnej. Konsekwencja takich zachowan pracodawcow sa pra-
cownicy niezmotywowani, niezaangazowani i nielojalni. Nie sprzyja to efektywno-
$ci organizacyjne;j.

Przedsiebiorcy zapytani przeze mnie podczas wywiadu przeprowadzonego we
wrzesniu 2011 roku o to, na co zwracaja uwage w procesie rekrutacji i selekcji pra-
cownikow do pracy, odpowiadali, ze gtownie na ich kwalifikacje i kompetencje oraz
rekomendacje przez osoby trzecie. Natomiast na pytanie dotyczace tego, czy nego-
cjuja z potencjalnymi pracownikami wysoko$¢ zarobkow, odpowiedzieli, ze nigdy.
Wynika z tego, ze wysoko$¢ wynagrodzenia jest proponowana odgornie przez pra-
codawce, a pracownik albo to akceptuje, albo nie. Warto nadmieni¢ w tym miejscu,
ze pracodawcy raczej korzystaja z polecenia przez aktualnych pracownikéw lub zna-
jomych potencjalnych pracownikow. Na siedem przeprowadzonych wywiadow
z takiej opcji skorzystali wszyscy pracodawcy. Dla wszystkich przedsigbiorcow
kompetencje pracownikow sg wazne i wedtug nich majg duzy wptyw na efektyw-
nos¢ pracownicza. Na pytanie dotyczace problemu zwiazku kompetencji pracowni-
kéw z wysokoscia ich zarobkdéw okazato sie, ze jednak pracodawcy nie biorg istotnie
pod uwage kompetencji pracownikdéw, proponujac im miesi¢czne wynagrodzenie.
Pracodawcy podkreslali, ze majg $wiadomo$¢ wagi kompetencji i kwalifikacji pra-
cownikow, jednakze wysokie koszty prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej i rela-
tywnie mate przychody uniemozliwiaja ustalenie placy na odpowiednio wysokim
poziomie. Przedsigbiorcy zdaja sobie tez sprawe, ze niskie pensje nie wptywaja na
zaangazowanie pracownikow, co z kolei nie wptywa na zwigkszanie efektywnosci
organizacyjnej. Nie sg jednak w stanie sprosta¢ oczekiwaniom pracownikow z uwa-
gi na realia rynkowe prowadzenia biznesu. W konsekwencji podstawowa metoda
ustalania wynagrodzenia jest rodzaj stanowiska i przecigtne wynagrodzenie w rejo-
nie na podobnych stanowiskach. Duze bezrobocie powoduje, ze pracownicy zawig-
Zujg stosunek pracy, majac jednak poczucie krzywdy, co skutkuje tym, ze jezeli znaj-
da bardziej optacalne zajecie, odchodza od obecnego pracodawcy. Nie zwieksza to
z pewnos$cig zaangazowania pracownikow w wykonywang przez nich prace, skut-
kiem czego jest mata efektywno$¢ organizacyjna.

4. Podsumowanie

Konkludujac, koszty organizacji zwigzane z brakiem zaangazowania pracownikow
W procesy pracy i brakiem ich utozsamiania si¢ z organizacjg rosna, a to nie wptywa,
niestety, na efektywno$¢ organizacyjna. Pracodawcy za$, zamiast przemysle¢ powo-
dy niezadowolenia pracownikow i wplyng¢ na zwigkszenie ich aktywnos$ci i moty-
wacji, doprowadzaja do sytuacji, ze pracownicy odchodza w poszukiwaniu lepiej
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platnego zajecia. Do tego czesto oszczedzajg na pracownikach, obcinajgc im pensje
czy dodatkowe gratyfikacje. Powoduje to jeszcze wigksze niezadowolenie zasobow
ludzkich i zmniejszenie ich motywacji.

To swego rodzaju btedne koto doprowadza do frustracji nie tylko pracownikow,
ale i pracodawcow. Mozliwe sprawy sadowe zaktadane przez pracownikoéw z powo-
du tzw. mobbingu czy tez wyzysku sa powodem wigkszych kosztow dla pracodaw-
cOw 1 utraty marki przez firme¢. W takiej sytuacji jakze aktualne staje si¢ znow po-
wiedzenie ,,jaka ptaca, taka praca”, jednakze warto zwroci¢ w tym miejscu uwage
pracodawcow na sens odwroconego przystowia: ,,jaka ptaca, taka praca”. Duza wing
za taki stan rzeczy ponosi polskie prawodawstwo. Prawodawcy, naktadajac na przed-
sigbiorcoOw duze obcigzenia zwigzane z utrzymaniem pracownikow, wigzg im rece
w zakresie mozliwosci zwigkszenia wynagrodzen. W zmianie przepisOw prawa
mozna zatem dopatrywac si¢ lepszego gospodarowania zasobami ludzkimi przez
przedsigbiorcow.

W catym tym zamieszaniu i sensie zwigzku kompetencji z efektywnoscig orga-
nizacyjng chodzi o to, aby pracownicy pracowali w danej firmie, bo chca, a nie — bo
nie majg innego wyjscia czy tez bo musza. Niestety, w dobie kryzysu, ktérym niejed-
nokrotnie pracodawcy chetnie si¢ zaslaniaja przy ustalaniu systemow motywacyj-
nych, czgsto dzieje si¢ tak, ze kompetentni pracownicy przyjmujg dang prace, bo nie
maja innego wyboru. Musza pracowac, zeby utrzymac rodzing. Jednakze nie zaspo-
kajaja poprzez dang pracg ani potrzeb fizjologicznych, ani potrzeb bezpieczenstwa,
stad ich brak motywacji czy zaangazowania. W konsekwencji organizacje zwykle
nie osiggaja takiej efektywnosci, jaka mogltyby osiagna¢, majgc pracownikow o wy-
sokim poziomie motywacji do pracy.

Sprawa pomiaru efektywnosci to kolejne trudne i wieloaspektowe zagadnienie.
Sposrod najezesciej stosowanych miernikow w przecigtnym przedsigbiorstwie pro-
dukcyjnym czy uslugowym wyrdznia si¢ efektywnos¢ mierzong iloscig efektow w
zwigzku z poniesionymi na te efekty naktadami.
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EMPLOYEE COMPETENCIES
AND ORGANIZATIONAL EFFECTIVENESS

Summary: The article consists of an introduction and two thematically related areas. It is an
attempt to present the nature of the terms “’employee competencies’ and ‘’organizational
effectiveness” and to show the strong influence one has on the other. The author aimed to
show that competencies are not just documents and qualification certificates, but also
experience, skills, knowledge, commitment, loyalty, attitude, inner motivation and psycho-
physical features of employees. If an employer considers the above, creates right work
conditions and stimulates work motivation, it can influence the organizational effectiveness.

Keywords: competence, efficiency, skills, experience, measures of effectiveness.



