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Wstep

Jednym z proceséw realizowanych w organizadji jest proces zarzadzania
zasobami ludzkimi. Jego role i miejsce w konfiguracji proceséw w orga-
nizacji mozna ukaza¢, odwotujac sie do klasyfikacji proceséw przedsta-
wionych w literaturze przedmiotu [Porter, 1985; Grajewski, 2007; Ku-
nasz, 2010; Ossowski, 2012, s. 297-312; Walas-Trebacz, 2014]. Klasyfikacje
te ujmuja proces zarzadzania zasobami ludzkimi jako proces posrednio
tworzacy wartos¢ dodana. Nalezy jednak podkresli¢, ze proces zarzadza-
nia zasobami ludzkimi stuzy doskonaleniu realizacji proceséw podsta-
wowych bezposrednio generujacych wartos¢ dodana [Grajewski, 2012].
Wspoltczesnie proces zarzadzania zasobami ludzkimi prezentowany jest
w literaturze jako proces zarzadzania zasobami ludzkimi oparty na kom-
petencjach. GIéwnym celem tego procesu jest zagwarantowanie organiza-
¢ji odpowiednich zasobéw kompetencyjnych, niezbednych do osiagania
jej strategicznych celéw. Oparte na kompetencjach zarzadzanie zasobami
ludzkimi oznacza, ze kompetencje stajg si¢ podstawg funkcjonowania ca-
fego procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, pozwala dopasowac wie-
dze i doswiadczenie menedzerow i pracownikoéw do osiggania wyznaczo-
nych celéw, zadan, a w rezultacie do potrzeb organizacji. Kompetencje sa
czynnikiem decydujacym o skutecznej realizacji proceséw personalnych:
rekrutacji i selekcji pracownikow, ich adaptacji, oceniania, rozwoju, wy-
nagradzania. Fakt, ze kompetencje sq narzedziem integrujacym wszyst-
kie procesy personalne, prowadzi do spdjnej ich realizacji oraz wzrostu
efektu synergii dziatan personalnych.

Celem monografii jest prezentacja wybranych aspektow zarzadzania za-
sobami ludzkimi opartego na kompetencjach pracownikéw. Catosc¢ zostata
przedstawiona w trzech czesciach, w ramach ktérych wyrdzniono dziewigc
obszarow badawczych stanowigcych kolejne rozdzialy monografii.

Czes¢ pierwsza stanowi wprowadzenie do zarzadzania kompetencja-
mi w realizacji zadan funkgji personalnej organizacji. Do tej czesci zaliczo-
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no trzy pierwsze rozdzialy, ktore zostaty poswiecone problemom kompe-
tengji i postugiwania si¢ nimi w praktyce organizacji.

W rozdziale pierwszym Kompetencje pracownikéw — wyzwania przyszto-
$ci przedstawiono na podstawie studiéw literatury przedmiotu pojecie
i istote kompetengji. Zinterpretowano pojecie kompetencji w ujeciu ame-
rykanskim i brytyjskim, oméwiono strukture i cechy kompetencji oraz
zwrdcono uwage na réznorodnos¢ komponentow kompetencji. Okreslo-
no wspolczesne wyzwania stojace przed organizacjami oraz podkreslono
wzrost znaczenia kompetencji zwiazanych z rozwojem gospodarki i or-
ganizacji opartych na wiedzy. Ponadto scharakteryzowano pracownikow
wiedzy i ich kompetengje.

Rozdziat drugi Podejscia w procesie zarzqdzania kompetencjami pracowni-
kéw zawiera rozwazania ukazujace roznice miedzy podejsciem tradycyj-
nym a opartym na kompetencjach podejsciem do zarzadzania zasobami
ludzkimi. Na tym tle zaprezentowano model systemu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi oparty na kompetencjach, ktérego centralnym elementem
jest model kompetencyjny, stanowiacy fundament procesu oceny kom-
petengji. Z kolei wyniki oceny kompetencji uznano za czynnik integruja-
cy rozne procesy kadrowe, ale takze dziatania prowadzace do realizacji
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi i strategii organizacji. Rozdziat
drugi konczy syntetyczny przeglad procesow kadrowych opartych na
kompetencjach, takich jak procesy: rekrutacji, oceny wynikow pracy, wy-
nagradzania oraz rozwoju pracownikow.

W rozdziale trzecim Funkcjonalno-modalna analiza pracy w identyfikacji
kompetencji pracownikéw przedmiotem rozwazan uczyniono identyfika-
cje kompetengji stanowiskowych. Wyjasniono, czym sa owe kompetencje
oraz jaki jest ich zwigzek z kompetencjami organizacji. Nastepnie zwro-
cono szczegolng uwage na analize pracy, z uwzglednieniem jej rodzajow,
ktére oceniano przez pryzmat przydatnosci do okreslania kompetencyj-
nych wymogow stanowiska pracy. Wskazano na zasadnos¢ wykorzysta-
nia hybrydowej, funkcjonalno-modalnej analizy pracy. W rozdziale tym
zaprezentowano takze techniki gromadzenia informacji o pracy, zwra-
cajac uwage na czynniki pozwalajace na optymalizacje wnioskowania
o kompetencjach na podstawie wynikow funkcjonalnej analizy pracy.

Czes¢ druga monografii wskazuje na zakres wykorzystania koncepgji
zarzadzania kompetencjami do realizacji funkcji personalnej. Stanowig ja
rozdziaty czwarty, piaty, szosty i siddmy, odnoszace realizacje tej funkcji
do czterech obszaréw (zgodnie z modelem Michigan), w ktérych scharak-
teryzowano podejscie kompetencyjne w naborze pracownikow, ich oce-
nianiu, wynagradzaniu oraz rozwoju.

Rozdziat czwarty Pozyskiwanie pracownikow na podstawie kompetencji
przybliza procedure pozyskiwania pracownikdw, odnoszac jej elementy
do tematyki kompetencji. Przedstawiono etapy pozyskiwania pracowni-
kéw, a nastepnie omowiono kazdy z nich w kolejnosci chronologiczne;j.
Przygotowano przeglad elementéw naboru pracownikow oraz ich rekru-
tacji. Przyblizono narzedzia stosowane w selekcji opartej na kompeten-
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gjach. Rozdziat czwarty konczy sie opisem procesu adaptacji nowo za-
trudnionego pracownika.

Piaty rozdziat Ocenianie kompetencji pracownikéw przedstawia charakte-
rystyke procesu oceniania pracownikéw, wskazujac jego funkgcje oraz eta-
py. Proponuje tez zréznicowane podejscie do definiowania kompetencji
pracownikow. W rozdziale dokonano takze przegladu literatury pod ka-
tem metod oceny kompetencji oraz scharakteryzowano te najbardziej zto-
zone: testy kompetencyjne, ocene 180 i 360 stopni oraz Development Center.
Zostaly uwypuklone réwniez korzysci, jakie wynikaja z procesu oceniania
kompetencji pracownikdw zaréwno dla nich samych, jak i organizaciji.

Rozdzial szosty Wynagradzanie pracownikéw za kompetencje obejmu-
je swoja tematyka wynagradzanie jako obszar zadaniowy zarzadzania
kompetencjami. Okreslono zatozenia i ograniczenia koncepcji wynagra-
dzania za kompetencje, stwierdzajac, ze uzaleznienie wynagrodzenia tyl-
ko od kompetencji byloby nieefektywne, ale tez niezgodne z prawem.
Wskazano takze, dlaczego wynagrodzenia moga by¢ uznane za narzedzie
ksztaltowania kompetencji pracownika i organizacji. W rozdziale tym za-
prezentowano tez wyniki analizy sktadnikoéw wynagrodzenia dokonanej
w kontekscie ich zwigzkéw z kompetencjami pracownika.

W rozdziale siédmym zatytutowanym Strategia rozwoju kompeten-
cji pracownikéw przedstawiono propozycje dotyczace tworzenia strategii
rozwoju kompetencji pracownikow w organizacji. W pierwszym pod-
rozdziale skupiono uwage na analizie propozycji elementéw sktado-
wych strategii rozwoju kompetengji pracownikow w organizacji, aby jej
wypracowanie i realizacja sprostaly wyzwaniom przysztosci. W drugim
podrozdziale dokonano przegladu metod i technik rozwoju kompeten-
gji pracownikow mozliwych do zastosowania w praktyce. Instrumenty te
potraktowano jako kluczowe elementy budowy i realizacji strategii roz-
woju kompetencji pracownikdw w organizacji, decydujace o powodzeniu
realizowanej strategii.

Trzecia cze$¢ monografii, w rozdziale 6smym i dziewiatym, wskazu-
je na nowe metody zarzadzania kompetencjami w realizacji zadan funkgji
personalnej: gamifikacje oraz controlling personalny. Sa to instrumenty
spdjne z wymogami wspotczesnego rynku pracy, zwtaszcza z tymi, ktére
sq zwigzane z pokoleniem Z na rynku pracy oraz ze strategicznym cha-
rakterem funkgji personalnej w organizagji.

Rozdzial 6smy Gamifikacja w procesie rozwoju kompetencji pracownikéw
zawiera rozwazania na temat teorii gamifikacji, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem typow graczy. Przedstawia pojecie oraz mechaniki gier stosowa-
ne w gamifikacji, omawia teori¢ samodeterminacji oraz typy graczy, ktore
zostaly rozszerzone na pracownikow. Prezentuje perspektywe organiza-
gi podczas wdrazania proceséw gamifikacyjnych, a w koicowym frag-
mencie przedstawia propozycje wykorzystania narzedzi gamifikacyjnych
w rozwoju kompetengji.

W rozdziale dziewiatym Controlling personalny w zarzqdzaniu kompe-
tencjami pracownikéw prezentowane sa: istota, geneza i cele controllin-
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gu personalnego oraz jego rola w procesie zarzadzania kompetencjami,
szczegllnie w zakresie 1aczenia trzech atrybutéw: wiedzy, umiejetnosci
i postaw stanowigcych strukture kompetencji. Ponadto przedstawiono
rodzaje controllingu personalnego wystepujace w ramach zarzadzania
kompetencjami wraz z podzialem na controlling operacyjny i strategicz-
ny. W ostatnim fragmencie rozdzialu ukazano zastosowanie controllingu
personalnego jako narzedzia zarzadzania kompetencjami pracownikow,
uszczegodtawiajac zadania powigzane z polityka personalng zaréwno na
poziomie operacyjnym, jak i strategicznym. Przedstawiono takze mierni-
ki ilosciowe i jakosciowe w obszarze controllingu kompetencyjnego.

Monografia jest zbiorem opracowan przygotowanych przez pracow-
nikdw nauki Katedry Zarzadzania Zasobami Pracy Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie wokot tematyki kompetencji pracowniczych i sta-
nowi wyraz wspomnienia $p. Profesor Renaty Oczkowskiej.

Adresatami publikacji sa przedstawiciele srodowisk naukowych,
zwlaszcza nauk o zarzadzaniu i jakosci, dla ktérych zawarte w poszcze-
golnych rozdziatach tresci moga stanowic¢ podstawe inspiracji badaw-
czych. Zaprezentowany materiat moze réwniez stuzy¢ jako kompendium
praktyk pracownikom odpowiedzialnym za dziatania kadrowe w organi-
zacjach o roznym profilu i obszarze dziatania.

Pragne podzigkowa¢ mgr. Robertowi Szydlo za pomoc w pracach re-
dakcyjnych zwigzanych z wydaniem monografii.

Matgorzata Tyranska
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