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KOMPETENCJE ORGANIZACJI W OBSZARZE
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych w polskich
przedsigbiorstwach, ktorych celem byta identyfikacja luki kompetencyjnej w obszarze zarza-
dzania zasobami ludzkimi i sposoby jej niwelowania, m.in. poprzez transfer wiedzy.

Stowa kluczowe: kompetencje organizacji, luka kompetencyjna, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi.

1. Wstep

Poglebiajace si¢ procesy globalizacji, rosnaca dynamika i nieciggtos¢ zmian zacho-
dzacych w otoczeniu sprawiaja, ze wspotczesne przedsicbiorstwa staja przed ko-
niecznos$cig cigglej adaptacji do pojawiajacych si¢ wyzwan. Istotng role w zdobywa-
niu iutrzymywaniu przez przedsi¢biorstwo trwalej przewagi konkurencyjnej
odgrywaja, oparte na wiedzy, zasoby wewnetrzne, okreslane mianem kompetencji
organizacyjnych.

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy znaczenie kompetencji jest coraz
wigksze, a mozna sadzi¢, ze bedzie rosto.

2. Kompetencje organizacyjne

Pojecie kompetencji organizacyjnych bywa rdéznie definiowane, jednak istnieje
zgodnos¢ co do tego, ze sa one jednym z istotnych czynnikéw determinujacych suk-
ces przedsigbiorstwa. W najbardziej ogdlnym ujeciu kompetencje mozna okresli¢
jako umiejetnosci rozwijania, koordynowania i stosowania posiadanych zasobdw
do realizacji zadan i osiggania celow organizacji [Amit, Schoemaker 1993].

M. Bratnicki[2000,s. 13]wyrézniapojeciezdolnosci, ktdreprzypisujeposzczegol-
nym jednostkom ludzkim, i pojecie kompetencji, ktore odnosi do poziomu calej or-
ganizacji. W jego opinii kompetencje polegaja na integrowaniu wiedzy (zdolno$ci
jednostek 1zasobow) do osiagnigcia jakiego$ celu. Tak rozumiane kompetencje
sa w istocie zdolno$ciami 0s6b zarzadzajacych organizacja, majacych wptyw na po-
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dejmowanie najwazniejszych dla niej decyzji. Sa to sg zdolnosci do pozyskania od-
powiednich zasobdw, w tym ludzi, i wlasciwego wykorzystywania ich do realizacji
przyjetej strategii. Sa one jednak w sposob immanentny trudne do imitacji, ponie-
waz potencjalny nasladowca musiatby skopiowa¢ caly ztozony proces tworzenia
i akumulacji takich zasobow [Urbanek 2011, s. 37].

Kompetencje wyrdzniajg organizacj¢ w otoczeniu i zapewniajg przewage kon-
kurencyjng. Tak jak inne zasoby decydujace o konkurencyjnosci, kompetencje
muszg by¢ wartosciowe z punktu widzenia prowadzonej dziatalno$ci, musza miec
wlasciwosci dobra rzadkiego oraz musza by¢ trudne (albo/i kosztowne) do imitacji,
zatem kompetencje organizacji [Loboda, Sitko-Lutek 2007, s. 19]:

mozna rozumie¢ jako mozliwos¢, umiejetnos¢ uzyskania okreslonego wyniku

na okreslonym poziomie (umiej¢tno$¢ wykonania okreslonych zadan czy osig-

gniecia okreslonych celow),

— maja zawsze charakter wzgledny, musza by¢ odniesione do jakiego$ standardu,
zatozonego celu czy zadania (kompetencje do czego i/lub w jakim zakresie?),

— przejawiaja si¢ w umiejetnosci zachowania si¢ w sposob adekwatny do wyma-
gan sytuacji.

Istotne znaczenie dla przedsi¢biorstwa majg tzw. kompetencje kluczowe, ktére
pozwalaja przedsigbiorstwom efektywnie konkurowac na rynku poprzez lepsze za-
spokajanie potrzeb klientoéw. Kompetencje kluczowe roznia sie od zwyktych tym,
ze muszg [Hamel, Prahalad 1990]:

— mie¢ mozliwos¢ (potencjal) zastosowania na roznych rynkach,
— mie¢ istotny udzial w tworzeniu wartosci dla klienta,
— by¢ trudne do skopiowania przez konkurentéw.

Analizy kluczowych kompetencji mozna dokona¢ przy wykorzystaniu, opraco-
wanego przez R.M. Granta i M. Javidana, modelu ,,rdzenia umiejetnosci”, uwzgled-
niajacego relacje pomigdzy zasobami, zdolnosciami, kompetencjami i kluczowymi
kompetencjami [Gierszewska 2005, s. 33]. Na najnizszym poziomie znalazty si¢ za-
soby materialne i niematerialne jako elementy, ktére wnoszg wktad w tancuch war-
tosci, charakteryzujg si¢ jednak stosunkowo najmniejsza wartoscig dla przedsiebior-
stwa. Wsrdd aktywow niematerialnych wyroznili osiem podstawowych kategorii
zwigzanych z: technologia, budowaniem relacji z klientem, sposobami zawierania
umow, przetwarzaniem danych (np. specjalistyczne oprogramowanie komputero-
we), kapitatem ludzkim, marketingiem, lokalizacjg przedsi¢biorstwa oraz wiasno-
Scig firmy (tzw. goodwill). Poziom wykorzystania posiadanych zasobow, okreslaja-
cy zarazem potencjal danej organizacji, nazwany zostat zdolnosciami. Kompetencje
natomiast stanowig zestaw zdolnosci oraz know how 1 sa efektem organizacji i koor-
dynacji poszczegolnych ogniw tancucha wartosci.
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3. Luka kompetencyjna

Luka kompetencyjna odgrywa dla wspotczesnego menedzera coraz istotniejsza rolg

i konieczne staje si¢ jej identyfikowanie oraz redukowanie. Wynika to przede wszyst-

kim z faktu, ze we wspolczesnej gospodarce globalnej kompetencje stajg si¢ zaso-

bem decydujacym o sukcesie. Pojecie luki kompetencyjnej moze by¢ rozumiane jako

[Loboda, Sitko-Lutek 2007, s. 25]:

— ,,brak lub niedobdr umiejetnosci” do celéw i zadan organizacji lub osiagania wy-
nikow, ktore kadra kierownicza uwaza za ,,0siggalne”, przy posiadanych zaso-
bach rzeczowych i osobowych, albo osiggania wynikéw uzyskiwanych przez
lidera badz grupe najlepszych firm w branzy,

— r6znica pomiedzy kompetencjami wymaganymi (zdaniem menedzerow) a fak-
tycznymi oraz pomiedzy strukturg i poziomem kompetencji posiadanych przez
kadre kierownicza a kompetencjami pozadanymi czy wymaganymi.

Luka kompetencyjna stanowi wigc rdznic¢ pomi¢dzy obecnym stanem kompe-
tencji przedsigbiorstwa a ich poziomem pozadanym. Pojecie ,,Juka”, rozumiane jako
brak, niedostatek, samo w sobie ma negatywne zabarwienie. Luka kompetencyjna
ma charakter dynamiczny i perspektywa analizy, uwzgledniajaca nie tylko podejscie
w kontekscie szeroko rozumianych ,,zasobéw” organizacyjnych (czy potencjatu or-
ganizacji), ale rowniez ich aktywnego wykorzystywania, wydaje si¢ konieczna dla
kompleksowego poznania tego zjawiska. Niwelowanie luki kompetencyjnej moze
odbywac si¢ dzigki systematycznemu wprowadzaniu procesOw organizacyjnego
uczenia si¢ oraz dzigki zarzadzaniu wiedza.

Réznorodnos¢ podejs¢é do definiowania kompetencji organizacyjnych, a zatem
sposobow identyfikowania luki kompetencyjnej, sprawia wiele trudnosci w jej prak-
tycznym okreslaniu. Menedzerowie zazwyczaj postrzegaja luke jako deficyt w po-
siadanych kompetencjach, co w praktyce oznacza ro6znice miedzy kompetencjami
posiadanymi a pozadanymi, wymaganymi czy w réznym stopniu potrzebnymi.
Na istnienie luki kompetencyjnej moga wskazywac rozne sygnaty, np.:

— pogorszenie wskaznikow rynkowych i/lub ekonomiczno-finansowych,

— zagrozenie ptynnosci finansowej lub zyskownosci,

— spadek sprzedazy ogdtem lub dynamiki sprzedazy,

— trudnos$ci z opanowaniem biezacych problemow funkcjonowania przedsigbior-
stwa,

— wzrost fluktuacji,

— sukcesy konkurencji, zwigkszanie si¢ dystansu wobec konkurencji.
Identyfikowanie powyzszych zjawisk i reagowanie na nie moze prowadzi¢

do czastkowego traktowania problemu luki kompetencyjnej i ograniczania si¢

do wybranych obszaréw kompetencyjnych, co w konsekwencji moze znacznie
utrudni¢ rozwigzanie problemu. Do typowych sfer kompetencyjnych przedsigbior-

stwa, stanowigcych przedmiot zainteresowania menedzeroéw, nalezg [Gorynia 1998,

s. 79-82; Stankiewicz 2005, s. 118]: operacyjna, informacyjna, badawczo-rozwojo-
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wa, zarzadzania jakoscia, zaopatrzenia, dystrybucji, marketingu, finanséw, organi-
zacji i zarzadzania, personalna.

4. Metodyka badan

Przeprowadzone badania empiryczne miaty na celu m.in.: okreslenie zestawu klu-
czowych zasobow iumiejetnosci niezbednych do tworzenia i utrzymania trwatej
przewagi konkurencyjnej, sposobow identyfikowania luki kompetencyjnej przedsie-
biorstwa oraz podejmowanych dziatan nakierowanych na jej niwelowanie jako re-
zultatu organizacyjnego uczenia si¢, rozpoznanie roznic w procesach uczenia sie,
a takze okreslenie czynnikow wspierajacych i utrudniajgcych identyfikacje zmian
luki kompetencyjne;.

Badania przeprowadzono w 56 polskich przedsi¢biorstwach o zréznicowanej
wielkos$ci. Struktura proby badawczej przedstawia si¢ nastepujgco:

a) wg kryterium wielko$ci:

— 14,3% stanowity przedsigbiorstwa male (zatrudniajace ponizej 50 pracowni-
kow),

— 51,8% to przedsigbiorstwa $rednie (zatrudnienie zawierato si¢ w przedziale
od 50 do 249 oséb),

—  33,9% to przedsi¢biorstwa duze (zatrudniajace powyzej 250 o0sob);
b) wg kryterium charakteru:

— 89,3% to przedsigbiorstwa rynkowe,

— 10,7% to przedsigbiorstwa nierynkowe.

Kompetencje przedsigbiorstw badano w 9 obszarach funkcjonalnych: dziatal-
no$¢ operacyjna (produkcja, ustugi, handel), technika/technologia, dziatalno$¢ ba-
dawczo-rozwojowa, marketing/sprzedaz, finanse, jakos$¢, zasoby ludzkie, zaopa-
trzenie, zarzadzanie (planowanie strategiczne, planowanie operacyjne, struktura
organizacyjna, kultura organizacyjna).

W dalszej czgsci szczegdtowej analizie zostang poddane kompetencje w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi, przy badaniu ktorych uwzgledniono rézne
aspekty strategii i stosowanych procedur (tab. 1).

Uzyskane odpowiedzi byly stosunkowo mato zroznicowane i wahaty si¢ w prze-
dziale 3,66-3,80, z wyjatkiem:

— nagradzania awansem rozwoju poszczegolnych pracownikdéw (znacznie rza-

dziej, $rednia 3,30),

— uwzgledniania skuteczno$ci w realizacji zadan podczas oceny pracownikow

(znacznie czesciej — 4,09).

Udzielone odpowiedzi $wiadczg o znajomosci przez kadre kierownicza bada-
nych przedsigbiorstw zasad polityki personalnej i narzedzi przydatnych do jej pro-
wadzenia oraz dostosowywania jej do specyfiki firmy.
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Tabela 1. Srednia czestotliwos¢ dziatan podejmowanych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

Lp. Dyziatania Srednie nat;ien’ii
lub czgstotliwosé
1 Prowadzenie analiz i planowania zasobow ludzkich 3,73
2 Korzystanie z zewngtrznych zrédet przy naborze kandydatow 3,86
do pracy
3 Nagradzanie awansem rozwoju poszczeg6lnych pracownikow 3,30
4 Prowadzenie szkolen umozliwiajacych rozwoj pracownikow 3,80
5 Wplyw szkolen na wyniki uzyskiwane przez pracownikow 3,66
6 Uwzglednianie skuteczno$ci w realizacji celéw podczas oceny 4,09
pracownikoéw
7 Wplyw systemu wynagradzania pracownikéw na osigganie przez 3,77
nich lepszych wynikow

* Zastosowano pigciostopniowq skale ocen, gdzie 5 oznaczato maksimum, 1 — brak danego czynnika.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Czynnikiem réznicujagcym udzielane odpowiedzi byla wielkos$¢ przedsigbior-
stwa, co wynika ze specyfiki systemu zarzadzania kadrami w matych i duzych fir-
mach. Sposrod dziatan obrazujacych poziom kompetencji w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi w badanych firmach najczg¢$ciej podejmowane jest: ocenianie
pracownikéw na podstawie stopnia osiggnigcia przyjetych celow, szkolenia zapew-
niajace rozwoj pracownikoéw i efektywne systemy motywowania pracownikow;
najrzadziej natomiast stosowane awansowanie personelu zapewniajace jego rozwoj
oraz zewngtrzna rekrutacja pracownikow.

Respondenci ocenili poziom kompetencji w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi stosunkowo wysoko — powyzej sredniej dla wszystkich badanych obszarow
kompetencyjnych. Jednakze przyrost potencjalu kompetencyjnego po przystagpieniu
do Unii Europejskiej w tym obszarze funkcjonalnym zostal oceniony na poziomie
minimalnym, co dowodzi, ze nie dokonano zbyt daleko idacych zmian.

Zdaniem przedstawicieli badanych przedsiebiorstw najbardziej skutecznym
sposobem poprawy potencjalu firmy w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
sg szkolenia i uczenie si¢ w dzialaniu oraz wprowadzanie elementéw zarzadzania
wiedza i pozyskiwanie specjalistow z zewnatrz. Do najrzadziej stosowanych spo-
sobow rozbudowy potencjatu firm w tym obszarze zaliczono: pozyskiwanie kom-
petencji od partnera biznesowego, uczenie si¢ od konkurentoéw, outsourcing oraz
wspoltprace z instytucjami naukowo-badawczymi. Nalezy zauwazy¢, ze wszystkie
te trzy mozliwosci zaktadajg transfer wiedzy (kompetencji) od innego przedsigbior-
stwa (konkurenta, partnera, podwykonawcy). Oceniajac je tak nisko, przedsiebior-
stwa wskazujg na swoja stosunkowo matg otwarto$¢ wobec innych oraz niewielka
umiejetnos¢ pozyskiwania kompetencji z tych zrodet (tab. 2).
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Tabela 2. Dzialania podejmowane w przedsigbiorstwach po 2000 r. i ich wptyw na wzrost potencjatu
przedsigbiorstwa (wzrost zasobow i umiejetnosci) w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

Lp. Podejmowane dziatania Wplyw
1 |Pozyskiwanie zasobow materialnych 3,12
2 | Pozyskiwanie zasobow finansowych 2,95
3 | Wprowadzenie elementéw zarzadzania wiedza 3,58
4 | Pozyskanie specjalistow na rynku pracy 3,46
5 | Pozyskanie kompetencji od partnera biznesowego 2,55
6 | Wspolpraca z firmami doradczymi 2,74
7 | Wspolpraca z instytucjami naukowo-badawczymi 1,90
8 | Szkolenia 3,70
9 | Budowanie wlasnego potencjatu badawczo-rozwojowego 2,24

10 | Uczenie si¢ w dziataniu 3,67

11 |Outsourcing 2,36

12 | Uczenie si¢ od konkurentéw (np. monitorowanie ich stron internetowych) 2,37

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Czgstotliwo$¢ wystgpowania sposobow wymiany wiedzy zachodzacych w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi w réznych kategoriach przedsigbiorstw

Sposob przekazu wiedzy Ogotem

1 | Wymiana prywatnych opinii przy okazji pracy w formalnych zespotach zadanio- 3,33
wych

2 | Bezposredni i spontaniczne: wymiany zdan, nieformalne dyskusje i spotkania 3,16
pracownikow

3 |Zebrania, spotkania, szkolenia z udziatem wewngtrznych trenerow oraz konferen- 2,84
cje i praktyki

4 | Wymiana doswiadczen w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem, sporzadzanie 2,92
raportow o szczegolnych wydarzeniach

5 | Przekazywanie formalnych opiséw procedur, sposobéw postegpowania oraz wyko- 2,97
rzystywanie wiedzy zgromadzonej w ,,hurtowni danych”

6 | Wymiana do$wiadczen z realizacji formalnych procedur 2,83

7 | Staze wewnatrz przedsigbiorstwa, ,,terminowanie” u do$wiadczonych pracowni- 2,90
kow

8 | Obserwacja postgpowania bardziej do§wiadczonych pracownikoéw 3,18

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Do najczgsciej stosowanych sposoboéw przekazywania wiedzy pomigdzy czton-

kami kadry menedzerskiej w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi zaliczono
metody przekazywania wiedzy dokonywane w sposob naturalny, spontaniczny, przy
okazji wykonywania pracy (wymian¢ prywatnych opinii w zespotach zadaniowych,
spontaniczne i nieformalne wymiany zdan czy obserwowanie postepowania bardziej
doswiadczonych kolegdw).
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Sposoby przekazywania wiedzy wymagajace specjalnych naktadow sit i §rod-
kéw (przekazywanie opisoOw procedur, sporzadzanie raportow, wymiana doswiad-
czen z realizacji formalnych procedur czy organizowanie stazy u dos$wiadczonych
pracownikow) zyskaty w badanych przedsigbiorstwach nizsze oceny. Taki rozktad
ocen dowodzi, ze wymiana wiedzy w obszarze zarzadzania personelem ma cha-
rakter przede wszystkim spontanicznych, codziennych i naturalnych interakcji,
W mniejszym za$ stopniu jest efektem przemyslanych i zaplanowanych dziatan oraz
strategii (tab. 3).

5. Whioski

Aby organizacja mogta sprosta¢ dynamicznie zmieniajacym si¢ warunkom otocze-
nia, musi zapewni¢ sobie odpowiedni potencjal kompetencyjny. Konieczne jest za-
tem stale monitorowanie wymagan stawianych przez otoczenie i identyfikowanie
pojawiajacej si¢ luki kompetencyjnej. Swiadomo$é wystepowania luki wyzwala
procesy jej niwelowania. Przy wyborze odpowiednich dziatan nakierowanych na jej
likwidowanie niezbedne jest zwracanie uwagi na efektywno$¢ podejmowanych
dziatan.

W badaniach stwierdzono, ze (zdaniem respondentdw) najwigkszy wplyw
na poprawe efektywnosci przedsiebiorstw maja szkolenia, duza wage przywiazywa-
no réwniez do uczenia si¢ w dziataniu. Mozna zatem stwierdzié, ze dostrzegane jest
znaczenie procesdw organizacyjnego uczenia sie.

Niezbedne staje sie wigc wprowadzenie mechanizmow umozliwiajacych per-
manentne organizacyjne uczenie si¢, a jednocze$nie gwarantujacych oczekiwany
poziom efektywnosci dziatania. W tym celu wskazane bytoby:

e Zwrdcenie szczegolnej uwagi na formutowanie celow i okreslenie precyzyjnych
miernikow oraz odpowiednie ich skorelowanie w catym przedsiebiorstwie.

¢ Analizowanie na biezgco osigganych wynikoéw; w razie stwierdzenia luki mig-
dzy wynikami a stawianymi celami nalezy zidentyfikowa¢ ich przyczyny oraz
podejmowac odpowiednie dziatania korygujace.

e Tworzenie banku informacji, ktoére powinny by¢ wykorzystywane przy podej-
mowaniu decyzji oraz stalym podnoszeniu efektywnosci organizacji.
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ORGANIZATION COMPETENCES IN THE HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT

Summary: The article presents the results of research conducted in Polish enterprises, in order
to identify competency gaps in the area of human resources management and the methods of
eliminating them, including through the transfer of knowledge.

Keywords: competence of the organization, the competence gap, human resources
management.



