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ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI
W PROCESIE KSZTALTOWANIA JAKOSCI W ORGANIZACJI

Wstep

W warunkach turbulentnego otoczenia, a wigc dynamicznych i gigbokich zmian,
o przetrwaniu organizacji bedzie decydowac jej elastyczno$¢ i zdolnos$¢ do genero-
wania wiedzy. Tylko organizacja uczaca si¢ ma umiejetnos¢ adaptacji, gdyz twor-
czo kreuje swoja przysztos¢, wyciaga wnioski z przesztosci i stymuluje odpowied-
nie zachowania swoich cztonkéw. W tym ujeciu na znaczeniu zyskuja przede
wszystkim kompetencje przedsigbiorstwa i pracownikow, umozliwiajace przeksztat-
cenie posiadanego potencjatu w unikatowe z punktu widzenia klienta produkty lub
ushugi.

W artykule skupiono si¢ na zagadnieniu kompetencji pracowniczych, ujmowa-
nych jako dyspozycje pracownikow w zakresie wiedzy, umiejgtnosci i postaw, kto-
rych wykorzystanie i rozwijanie w procesie pracy prowadzi do realizacji celow
okreslonych w strategii przedsigbiorstwa. Przedstawiono takze koncepcje kompe-
tencji przedsigbiorstwa jako pewnej kombinacji specjalizacji firmy i umiejgtnosci
pracownikéw!. Kompetencje potraktowano jako zasob, ktory wspotczesnie jest ele-
mentem krytycznym w procesie ksztattowania jakos$ci w organizacji. Tylko kompe-
tentny pracownik spetnia okreslone standardy wykonania i tylko kompetentna or-
ganizacja ma zdolnos$¢ elastycznego dostosowywania si¢ do zmiennego otoczenia.
Systemowe i holistyczne podejscie do zarzadzania kompetencjami moze stac si¢ za-
tem gwarancja wysokiej jakosci.

' M. Jabtonska-Wotoszyn, Kompetencje w organizacji. Jak tworzyé i wykorzystywaé modele kom-
petencyjne w zarzqdzaniu personelem, ,,Personel i Zarzadzanie” 2003, nr 21, s. 12-13.
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1. Kompetencje organizacji

W literaturze przedmiotu kompetencje bywaja rozmaicie definiowane. Ta wie-
lo§¢ podejs¢ wynika przede wszystkim z tego, ze cel i potrzeby konkretnej firmy
w ostatecznym rozrachunku determinuja pojgcie kompetencje. Ogolnie rzecz ujmu-
jac, kompetencje moga by¢ definiowane na poziomie samego przedsigbiorstwa i na
poziomie pracownikow.

Na poziomie organizacyjnym kompetencje wykorzystywane sa do scharaktery-
zowania szczegolnych mozliwosci przedsigbiorstwa przez wskazanie jego atutow
w obszarze wiedzy i do§wiadczenia, dzigki ktérym mozliwe jest osiaganie przewa-
gi konkurencyjnej na rynku. Tworcy koncepcji kluczowych kompetencji (core com-
petence), C.K. Prahalad i G. Hamel, charakteryzowali je jako zdolno$¢ organizacji
do kolektywnego uczenia si¢ i kumulowania wiedzy w zakresie koordynowania roz-
maitych rodzajow dziatalnosci i umiejetnosci produkcyjnych, a takze integrowania
strumieni technologii. Podkreslano jednoczesénie, ze kompetencje to nie pojedyncze
umiejetnosci czy doswiadczenia, ale kombinacja uzupetniajacej si¢ wiedzy grup
i zespotow pracowniczych?.

Rysunek 1. Koto badania strategicznego przedsiebiorstwa

1. Odwzorowanie
kompetencji
7. Sito przedsigbiorstwa 2. Odkrycie kluczowych
kompetenc;i kompetencji
6. Przeglad 3. Analiza zasobéw
strategii przedsigbiorstwa
rozwojowych

\ 4. Ocena procesow
5. Przeglad zamierzenia A/ tworzeniastrategii
strategicznego i cel6w
przedsigbiorstwa

Zrédto: K. Serafin, op.cit., s. 391.

2 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa w warunkach globalizacji, TNOiK, Torun 2005, s. 211-213.
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Proces wytaniania kluczowych kompetencji sktada si¢ z siedmiu etapow (rysu-
nek 1), a jego celem jest umiejetne zdefiniowanie kompetencji i przetozenie ich na
strategi¢ dziatania. Wérdd najczesciej wymienianych zrodet kompetencji organiza-
¢ji wymienia si¢ motywacj¢ pracownikow, technologiczny i profesjonalny know-
-how, koncepcje wspOlpracy i komunikacji itp.’

Firma, ktora jest zarzadzana z uwzglednieniem posiadanych kluczowych kom-
petencji, ma potencjalny dostep do réznorodnych rynkoéw, oferuje klientowi jasne
korzysci o wysokich parametrach jakosSci, a w rezultacie osiaga przewagg konkuren-
cyjna trudna do imitacji przez rywali. O kluczowych kompetencjach decyduje sy-
nergia posiadanych przez firm¢ zasobow materialnych, niematerialnych, a przede
wszystkim ludzkich. Nie sposob bowiem rozpatrywac¢ kompetencji organizacji bez
uwzglednienia kompetencji 0sob pracujacych w niej, gdyz to selekcja odpowiednie;j
kadry, a nastepnie jej ksztatcenie ostatecznie zadecyduja, jakie beda kluczowe kom-
petencje przedsigbiorstwa®.

2. Kompetencje pracownicze

Podkreslajac znaczenie kapitatu ludzkiego dla wspotczesnej organizacji, wska-
zuje si¢ na posiadane przez pracownikow kompetencje, a zwtaszcza ich dopasowa-
nie do zatozen strategicznych przedsigbiorstwa. W praktyce oznacza to koniecznos$¢
rozwijania i doskonalenie przez pracownikow tych kompetencji, ktore sg istotne ze
wzgledu na specyfike firmy, a wigc uwzgledniaja przedmiot dziatalnosci, sektor,
strategi¢ dzialania, kultur¢ organizacyjna, styl zarzadzania itp. Na rysunku 2 przed-
stawiono podziat kompetencji pracowniczych na trzy podstawowe rodzaje.

Kompetencje pracownicze, zarowno kluczowe jak i specyficzne dla funkcji
i 16l, powinny spetniaé nastgpujace warunki:

a) ich posiadanie powinno by¢ wymierng z punktu widzenia zamierzen strate-

gicznych wartoscia dla przedsigbiorstwa;

b) ich posiadanie powinno — przez rozwdj kompetencji poszczegdlnych pra-

cownikow — przyczyniac si¢ do rozwoju catego przedsigbiorstwa.

3 K. Serafin, Rola kapitatu intelektualnego w budowaniu przewagi konkurencyjnej firmy, w: Efek-
tywnos¢ — rozwazania nad istotq i pomiarem, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu
nr 1060, Wroctaw 2005, s. 387, 391.

4 M. Bukowski, Zarzqdzanie kompetencjami, ,Manager” 2008, nr 1, s. 30-31.

3> Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004,
s. 42.
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Rysunek 2. Rodzaje kompetencji

Kompetencje

kluczowe specyficzne dla funkgji specyficznedlaroli
(sa wspolne dla (Wystgpuja u 0sob pracujacych (sa wymagane od
wszystkich w konkretnych obszarach pracownikow w zwiazku
pracownikéw dziatalno$ci, np. marketing z odgrywanymi przez nich
w firmie, ich rola jest finanse, umozliwiaja porOwnanie rolami np. czlonka grupy
budowanie spdjnej migdzy pracownikami tej samej projektowej, umozliwiajac
kultury organizacji, komorki organizacyjnej, a takze poréwnywanie 0sdb natym
umozliwiaja stuza do realizowania proceséw samym szczeblu hierarchii
poréwnywanie rozwoju zasob6w ludzkich, np. organi zacyjnej
wszystkich konstruowania $ciezek karier i zaplanowanie systemu
pracownikow firmy) i drog awansow pionowych) awanséw poziomych)
np. tworzenie np. dla dziatu marketingu: np. dlakierownika
dochodu firmy, badanie rynku, planowanie zespotu: umiejetnosé
nastawienie na strategii marketingowej kierowania zespotem
potrzeby klienta, produktu i motywowania
nastawieniana wspotpracownikdéw
jakos¢, analizy i syntezy
innowacyjnosé informacji

Zrédfo: M. Stolarska, Bilans kompetencji — niewykorzystany element zarzgdzania kadrami,
w: Zarzgdzanie kadrami. Perspektywa globalna i lokalna, red. T. Listwan,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1032, Wroctaw 2004, s. 726.

Cecha tak zdefiniowanych kompetenciji jest ich®:

a) zmienno$¢, a wigc mozliwos¢ ich rozwoju i doskonalenia, tak by poziom
kompetencji pracownikow dopasowac do potrzeb i celow organizacji;

b) zlozonos¢, oznaczajaca, ze kompetencje nie sa jednoczynnikowe, lecz tworza
pewna kombinacj¢ wielu zmiennych zwiazanych z okre§lona wiedza, umie-
jetnoSciami, motywacja oraz indywidualnymi warto$ciami i postawami;

¢) operacyjnos¢ i celowos¢, odnoszace si¢ do przekonania, ze kompetencja ma
sens tylko wtedy, gdy odnosi si¢ do konkretnego dziatania i jest rozpatrywana
przez pryzmat celu, ktoremu ma stuzy¢, zatem o stopniu opanowania kompe-
tencji mozna wnioskowac na podstawie rezultatow dziatan pracownika;

¢ Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2006, s. 171-174.
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d) sytuacyjnos¢, ktora oznacza, ze za osobg w petni kompetentna mozna uznac
jedynie taka, ktora ma zdolno$¢ do adaptacji i efektywnego dziatania bez
wzgledu na warunki, w jakich dziata;

e) mierzalno$¢, umozliwiajaca praktyczne zastosowanie modeli kompetencyj-
nych przez stopniowanie kompetencji i okreslanie roznych poziomow ich
spelnienia.

W koncepcji odnoszacej si¢ do kompetencji pracownikow ktadzie si¢ nacisk na
stosowanie takich narzedzi i technik w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktore umoz-
liwia identyfikacj¢ i wzmacnianie kompetencji mogacych obecnie i w przysztosci
przyczynié¢ si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa’. Sa dwie podstawowe grupy technik
identyfikowania kompetencji®:

a) techniki oparte na wezesniejszych doswiadczeniach, ktére przy diagnozowa-
niu pozadanych kompetencji opieraja si¢ na badaniu materiatdéw archiwal-
nych, dokumentacji kadrowej, ankietach itp.;

b) techniki oparte na projekcji przysztosci, ktore wykorzystuja badania rynku,
analiz¢ trendow w danej domenie, a takze sformutowane zatozenia strate-
giczne firmy, konstruujac prognozy dotyczace srodowiska i specyfiki pracy;
W ten sposob tworzone sa wymagania kompetencyjne.

Nalezy podkresli¢, ze kompetencje pracownicze sa kategoria dynamiczna, a wigc
zmieniaja si¢ w czasie. Btedne byloby wigc zatozenie, ze raz zdefiniowane kompe-
tencje beda zawsze aktualne w kontekscie potrzeb organizacji. Konieczne jest za-
tem profesjonalne i spojne ze strategia przedsigbiorstwa, holistyczne podejscie do
zagadnienia kompetencji.

3. Koncepcja zarzadzania kompetencjami

Efektywnos¢ dziatan zwiazanych z budowaniem kompetencji pracowniczych,
ktore beda sprzyja¢ wypelnianiu misji 1 osiaganiu celow firmy, wymaga zidentyfi-
kowania, a nast¢pnie ksztattowania kluczowych zmiennych determinujacych kom-
petencje. Zalozenie to spetnia system zarzadzania kompetencjami, ktory oznacza
»wysoko wykwalifikowana dziatalno$¢ odnoszaca si¢ do pracownikow i kadry za-
rzadzajacej firma, niemajacej statusu pracownikow, ktorej celem jest zapewnienie
wysokich standardéw pracy, rozwdj i alokacja kapitatu ludzkiego organizacji w za-

7 Nowoczesne metody..., s. 42.
8 K. Serafin, op.cit., s. 390.
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kresie umozliwiajacym jej przetrwanie i rozwoj oraz osiaganie zakladanych ce-
low™.

Koncepcja zarzadzania kompetencjami powstata w latach 90. XX wieku jako
odpowiedZ na wymog nowych sposobow zarzadzania w organizacjach uczacych si¢
i inteligentnych. W tabeli 1 zestawiono podstawowe rdznice zarzadzania zasobami
ludzkimi i zarzadzania kompetencjami.

Z perspektywy organizacyjnej wdrozenie zarzadzania kompetencjami powinno

prowadzi¢ do'?:

a) okreslenia witasciwych standardéw pracy na stanowiskach, co umozliwia
osiagnigcie statego, pozadanego poziomu jako$ci zasobow ludzkich w orga-
nizacji;

b) badania realnych kompetencji pracownikoéw i kadry menedzerskiej, ktore sa
podstawa do ukierunkowania i sktaniania ludzi do rozwoju;

¢) odpowiedniego przygotowania ludzi do sprawnej realizacji zadan;

d) zwigkszenia wartosci firmy przez wzrost wartosci kapitatu ludzkiego droga
umiejetnych inwestycji dopasowanych do realnych wymogoéw firmys;

Tabela 1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi a zarzadzanie kompetencjami

Zarzadzanie zasobami ludzkimi Zarzadzanie kompetencjami

Koncentracja na ludziach Koncentracja na posiadanych i wymaganych
w przysztosci kompetencjach organizacji

Najwazniejszy jest personel przedsiebiorstwa, | Najwazniejsze sg kompetencje organizacji, na ktére

ktory jest zasobem strategicznym skiadajg sie operacyjne umiejetnosci pracownikow,
JAwarde” czynniki organizacji i ,miekkie” jej atuty

Zasob to ludzie Zaso6b to kompetencje

O konkurencyjnosci decyduja kwalifikacje O konkurencyjnosci decydujg posiadane przez

pracownika oraz efektywnos$é procedur organizacje kompetencje i ich elastycznos$¢

rekrutacji i selekcji

Duzy nacisk na nauke przez szkolenia Duzy nacisk na nauke przez dziatanie i zdobywanie

nowych doswiadczen — wykorzystanie idei mobilnosci
i uczenie sie przez kwestionowanie istniejacych

zatozen
Aby osiggna¢ wiasciwe zachowania ludzi, Aby osigga¢ wtasciwe zachowania ludzi, trzeba
trzeba tworzy¢ warunki do osiggania wysokiej | wyposazy¢ ich w wymagane kompetencje,
motywacji a nastepnie pozwoli¢ im dziatac

Zrédto: B. Mikuta, Nowe sposoby na zasoby, ,Personel” 2000, nr 21, s. 21.

 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami w organizacji, w: Szkolenie i rozwéj pracownikéw a suk-
ces firmy, red. A. Ludwiczynski, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 1999, s. 63.
10" G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 47-50.
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e) podniesienia poziomu satysfakcji pracownikow i ich pozycji na rynku pracy
przez rozwoj zawodowy 1 mozliwos¢ przekwalifikowania sig;

f) optymalizacji relacji efekty-naktady na rozwoj kapitatu ludzkiego dzigki pre-
cyzyjnemu ustaleniu zwrotu z inwestycji (ROI) w obszarze dziatan kadro-
wych.

Koncepcja zarzadzania kompetencjami wykorzystuje tak zwane profile kompe-
tencji. Dzigki stworzonym listom kompetencji uniwersalnych dla wszystkich zatrud-
nionych w danej firmie, a takze kompetencji specyficznych dla okreslonych stano-
wisk mozliwe jest porownanie stanu pozadanego z faktycznym i takie zaplanowa-
nie rozwoju zasobow ludzkich, ktory utatwi ich dostosowanie do przysztych potrzeb
organizacji!!. W ten sposob przedsiebiorstwo wykorzysta silne strony menagemen-
tu 1 pracownikow, marginalizujac jednoczesnie wptyw ich stabych stron na dziatal-
nos$¢ firmy!'2.

4. Miejsce kompetencji w strategicznym doskonaleniu jakosci

W systemach zarzadzania jakoScia w organizacji ztozono ciagte zapewnianie ja-
kosci, sterowanie jakoS$cia, doskonalenie jakoSci i planowanie jakosci'3. Praktyka
pokazuje jednak, ze w warunkach zmiennego otoczenia dotychczas stosowane mo-
dele doskonalenia jakosci produktow nie sa wystarczajaca podstawa do szukania
doskonatosci. Efektywne sposoby zarzadzania wymagaja umiejetnosci przewidywa-
nia przysztosci, stad koncepcja modelu strategicznego doskonalenia jakosci. Model
ten zaktada konieczno$¢ identyfikacji i analizy trendow w otoczeniu, ktore sa istot-
ne dla zarzadzania jako$cia w przedsigbiorstwie. Wykorzystuje takze ide¢ kluczo-
wych kompetencji, a wigc tych obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktore sa
podstawa do osiagniecia przewagi konkurencyjnej'*. Kluczowe kompetencje przed-
sigbiorstwa prowadza do integracji roznorodnych dziatan w efektywne systemy za-
pewniajace jako$¢ w przedsigbiorstwie!>. Zadaniem naczelnego kierownictwa jest

I T, Rostkowski, A. Szczesna, ABC ZZL jak zarzqdzac kompetencjami (1), ,,Personel” 2003, nr 11,
s. 6-7.

12 T. Oleksyn, op.cit., s. 69.

13 Zarzqdzanie jakosciq, cz. 1, Systemy jakosci w organizacji, red. W. Ladonski, K. Szoltysek, Wy-
dawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 19.

14 K. Lisiecka, Model kompetencji strategicznego doskonalenia jakosci, w: Nowe kierunki w zarzq-
dzaniu przedsiebiorstwem — miedzy teoriq i praktykq, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu nr 1014, Wroctaw 2004, s. 391.

15 M.J. Stankiewicz, op.cit., s. 213.
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identyfikacja kompetencji, ktore rzeczywiscie leza w centrum sukcesu konkurencyj-
nego, a takze dominujacych trendow w otoczeniu, ktore w istotny sposob wplywaja
na obszary kluczowych kompetencji. Nastgpnie kompetencje, majace najwazniej-
sze znaczenie w budowaniu przewagi rynkowej, powinny by¢é uwzglednione na
wszystkich etapach planowania strategicznego, w tym takze podczas opracowywa-
nia celéw jako$ciowych!6 (rysunek 3).

Rysunek 3. Model zarzadzania jakoscig w wymiarze strategicznym

Wizja
v
Misja € = = =1 Obszary kompetendji
v
Polityka/strategia
v v
Obszary dziatania < Cele operacyjne

Zrédfo: K. Lisiecka, Model kompetenciji strategicznego doskonalenia jako$ci,
w: Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem-miedzy teorig i praktyka,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1014, Wroctaw 2004, s. 393.

W przedstawionym modelu akcentuje si¢ znaczenie kompetencji przedsigbior-
stwa jako stosowanych przez organizacj¢ unikatowych rozwiazan sprzyjajacych jej
efektywnym dzialaniom. Kazda dziedzina funkcjonowania firmy charakteryzuje si¢
pewnymi zmiennymi, decydujacymi o sukcesie. Czynnikom tym odpowiadaja prze-
wodnie kompetencje, ktorymi przedsigbiorstwo powinno dysponowaé¢ w celu osiag-
nigcia sukcesu w okreslonej dziedzinie. Proces zarzadzania kompetencjami ma dopro-
wadzi¢ do zidentyfikowania owych przewodnich kompetencji, a nastgpnie ich dosko-
nalenia, tak by zapewni¢ przedsigbiorstwu przewagg konkurencyjna na rynku.

5. Kompetencje pracownicze w procesie doskonalenia jakosci

Warto zauwazy¢, ze proces podnoszenia jakosci nie moze by¢ rozpatrywany tyl-
ko na poziomie kompetencji samej organizacji. Nalezy pamigtaé, ze kompetencje

16 K. Lisiecka, op.cit., s. 391.
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organizacji sa pochodna kompetencji zatrudnionych w niej ludzi. Sukces firmy jest
determinowany przede wszystkim jakoscia zasoboéw ludzkich, okreslang jako sto-
pien przygotowania personelu do realizacji jako$ciowych celow przedsigbiorstwa!”.
Podstawowym czynnikiem zarzadzania przez jako$¢ w kazdej organizacji sa wigc
ludzie-pracownicy, a w szczego6lnosci ich wiedza, §wiadome zaangazowanie i mo-
tywacja do pracy!'®.

Zmiany konieczne do utrzymania firmy na rynku powoduja zmiang wymagan
stawianych pracownikom, czego efektem jest stan niedopasowania spotecznos$ci
pracowniczej do nowych warunkow. Odpowiedzia moze by¢ wdrozenie zarzadza-
nia kompetencjami w firmie jako krok w strong poprawy jakosci zasobow ludzkich,
a co za tym idzie, takze Swiadczonych przez firme ustug czy oferowanych wyro-
bow. Posiadanie przez pracownikéw odpowiedniej wiedzy, doswiadczenia i umie-
jetnosci w bezposredni sposob ksztaltuje wydajnosé, a ta z kolei determinuje ilos§¢
i jako$¢ wytwarzanych w przedsigbiorstwie dobr i §wiadczonych ustug!®.

W systemach zarzadzania jako$cia wazna funkcje odgrywa naczelne kierownic-
two, gdyz to wlasnie na tym szczeblu zarzadzania wyznaczane sa kierunki dziata-
nia, rozwoju i polityki firmy. Ponadto rzeczywiste zaangazowanie kierownictwa naj-
wyzszego szczebla w sprawy jakos$ci wptywa na postawy wszystkich pracownikow.
Zgodnie z koncepcja zarzadzania przez jakos$¢ cztonkowie top menagement powin-
ni wykazywac¢ si¢ kompetencjami menedzera i lidera, a wige taczy¢ umiejgtnosci
planowania, organizowania, wydawania polecen, koordynacji i kontroli dziatan fir-
my z umiejgtnosciami rozpowszechniania wizji dziatalnosci w przysztosci, pozyska-
nia przychylnosci i angazowania podwtadnych do realizacji tych planéw czy dzie-
lenia zakresu odpowiedzialnosci. Tylko kompetentny zwierzchnik ma zdolnos¢ upo-
wszechniania i dostosowania wzorcow zachowan organizacyjnych do wymagan ja-
ko$ciowych??.

Rola czlowieka nabiera szczegdlnego znaczenia takze w obszarze dziatalnosci
ustugowej, w ktorej bezposredni kontakt klienta z pracownikiem jest czgsto nie-
zbgdny 1 stanowi podstawe do budowania trwatych relacji handlowych. Zachowa-
nia cztonkoéw organizacji, podyktowane posiadanymi kompetencjami, beda rodzi¢

17 K. Szczepanska, Kompleksowe zarzqdzanie jakosciq, TOM, Wyd. Normalizacyjne Alfa-Wero Sp.
z 0.0, Warszawa 1998, s. 161.

18 K. Opolski, Strategia jakosci w nowoczesnym zarzqdzaniu bankiem, Instytut Naukowo-Wydaw-
niczy Olympus, Warszawa 1998, s. 88.

19 H.G Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 215.

20 K. Opolski, op.cit., s. 90-92.
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okreslone konsekwencje ekonomiczne, determinujace tworzenie unikatowej i pozy-
tywnie wyrozniajacej si¢ pod wzgledem jakosci firmy. Kompetencje nalezy wigc
uznaé za glowng determinante jako$ci zasobow pracy?!. Nalezy przypuszczaé, ze
braki w tych zasobach beda rodzi¢ ryzyko pojawienia si¢ probleméw z realizacja
okreslonych zadan. Niewtasciwe dopasowanie kompetencyjne pracownika do wy-
mogow stanowiska moze wywotywaé wiele patologicznych zjawisk w organizacji,
objawiajacych si¢ zwigkszona fluktuacja kadr, wyzszymi wskaznikami absencji,
a co za tym idzie, spadkiem efektywnosci indywidualnych pracownikow, a wigce tak-
ze jakosci pracy. Ponadto brak kompetencji pracownika sprawia, ze klient oceni ja-
ko$¢ otrzymanej ustugi jako niska. Od kompetencji, elastycznosci i uprzejmosci
0s0b dostarczajacych ustugi bedzie wige zaleze¢ ocena jakos$ci ustug przez klien-
tow?2,

Znaczenie kompetencji pracownikow dla jakosci wyrazono takze w normie ISO
9001:2000. Jej zalecenia moga by¢ wprowadzane przez wykorzystanie narzedzi sys-
temu zarzadzania kompetencjami. Profile kompetencyjne poszczegdlnych grup sta-
nowisk pracy w organizacji sa stosowane dla realizacji zalecen dotyczacych?3:

a) okreslania niezbgdnych kwalifikacji 1 predyspozycji personelu wykonujace-

go czynnosci, ktore maja wplyw na jakos¢;

b) koniecznosci utrzymywania odpowiednich zapiséw, okreslajacych wymaga-

ne wyksztalcenie, umiejgtnosci i doswiadczenie pracownikow.

Stworzone w ten sposob pozadane profile umozliwia identyfikacje luk kompe-
tencyjnych wérdd pracownikow, w czym pomocny moze by¢ tak zwany bilans kom-
petencji**. Wyniki bilanséw sa podstawa do planowania szkolen i innych koniecz-
nych dziatan dla zaspokojenia potrzeb edukacyjnych zatrudnionych. Dzigki bardziej
uporzadkowanym i dostosowanym do realnych potrzeb decyzjom w obszarze dosko-
nalenia zasobow ludzkich osiaga si¢ ich wyzsza efektywno$¢, a w rezultacie wy-
7573 jako$¢ pracy. Jakos¢ pracy zatrudnionych jest podnoszona nie tylko za pomoca
zintegrowanego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, wykorzystujacego koncep-
cje kompetencji, ale takze przez lepsze zrozumienie celow firmy, poniewaz zostaja
one przetozone na jezyk wymagan stawianych pracownikowi?>.

21 Jakosé¢ zasobéw pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnosé, red. A. Sajkiewicz, Poltext, War-
szawa 2002, s. 16.

22 K. Opolski, op.cit., s. 90.

23 Zarzqdzanie jakoscig..., s. 128.

24 M. Stolarska, op.cit., s. 726.

25 Nowoczesne metody..., s. 68.
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Wdrozenie zarzadzania kompetencjami to krok w kierunku antycypacyjnych
metod postgpowania, ktore w warunkach permanentnych przeksztatcen przedsig-
biorstw sa niezbedne dla przetrwania firmy. Rozwoj nauki i techniki powoduje bo-
wiem konieczno$¢ ciaglej aktualizacji wiedzy i zdobywania nowych umiejgtnosci.
Do podstawowych obowiazkow kierownictwa organizacji nalezy zatem nie tylko
okreslenie wymagan kwalifikacyjnych na poszczegoélnych stanowiskach, ale takze
systematyczna ocena pracy zatrudnionych. Dziatania te maja sluzy¢ utrzymaniu
kompetencji przedsigbiorstwa jako catosci.

Podsumowanie

Zarzadzanie jakoScia we wspotczesnym przedsigbiorstwie stawia nowe wymo-
gi generowane przede wszystkim przez dynamicznie zmieniajace si¢ warunki oto-
czenia. Tylko kompetentna organizacja, a wigc majaca zdolno$¢ uczenia i antycy-
powania przysztosci, jest w stanie zapewni¢ wysoka jakos$¢ produktow i ustug. Wy-
korzystanie modelu zarzadzania kompetencjami umozliwia nie tylko identyfikacj¢
tych kompetencji, ktore sa niezbedne dla osiagania jako$ciowych celow organiza-
cji, ale takze okreslenia ich faktycznego stanu wsrod pracownikdéw. W ten sposob
mozna zaplanowa¢ dziatania edukacyjne w celu rozwoju i doskonalenia kompeten-
cji rzeczywiscie istotnych z punktu widzenia zamierzen strategicznych. Nalezy bo-
wiem pamigtaé, ze szybkie pozyskanie deficytowych kompetencji jest zawsze bar-
dzo kosztowne, a czasami niemozliwe. Brak kompetencyjnego dopasowania 0sob
zatrudnionych na poszczeg6lnych stanowiskach obnizy nie tylko efektywnos$¢ pra-
cy, ale takze jakos¢.

COMPETENCE MANAGEMENT IN THE PROCESS
OF THE QUALITY FORMATION IN THE ORGANIZATION

Summary

The theory of competence, that was formulated in the 90s, defines competence as the
main factor of the competitive predominance of a modern enterprise in changeable and un-
stable environment. For this reason there is a necessity to consider the problem of quality in
a company taking into account the issue of competence-both on the enterprise’s and em-
ployee’s level. The usage of competence management theory gives the opportunity not only
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to identify competence that is essential for the quality goals of the organization but also helps
to examine the real status of competence among employees. Moreover the process of com-
petence management enable the formation of a strategic model of quality management. The
model stress an importance of core competence that is unique solution applies by a company
to reach higher level of quality.

Translated by Anna Wieczorek-Szymanska



