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1. Kompetencje jako element kapitatu ludzkiego

O sukcesie przedsigbiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy decyduja jego pra-
cownicy. Ich kompetencje zawodowe i spoteczno-psychologiczne oraz zaangazowa-
nie wplywaja na jako$¢ kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa.

Kompetencje to ,,wiedza, umiejgtnosci i mozliwosci pracownika, ktore sa w stanie
tworzy¢ nowa warto$¢” [Juchnowicz 2007, s. 19] lub ,,zakres usprawnien organizacyj-
nych, ktore w sposob formalny zostaty przypisane do okreslonego stanowiska pra-
cy” [Antczak 2008, s. 18-19]. Wspotczesnie istotne dla rozwoju przedsigbiorstw
sa rowniez kompetencje spoteczno-psychologiczne pracownikow [Makowski 2008,
s. 41]. W literaturze odrdznia si¢ kompetencje indywidualne od kompetencji organi-
zacji.

Wspoélczesny menedzer musi identyfikowaé i redukowaé luke kompetencyjna,
czyli réznice migdzy kompetencjami wymaganymi a rzeczywistymi [Sitko-Lutek
2007, s. 23]. W kontekscie doskonalenia kompetencji organizacji oraz identyfikowa-
nia i niwelowania luk kompetencyjnych coraz wigkszego znaczenia nabieraja kom-
petencje menedzerskie 1 kultura organizacyjna. Kompetencje menedzerskie ,,zwia-
zane sg z operacjami, finansami, ludzmi i informacjami” [Sitko-Lutek 2007, s. 50].
Najwazniejszym sktadnikiem kultury organizacyjnej sa wartosci, ktdre generuja inno-
wacyjnos¢, efektywno$¢, rozwoj i sukces przedsigbiorstwa [Makowski 2008, s. 18].
Kultura organizacyjna otwarta na zmiany cechuje szczeg6lnie tzw. organizacje w
ruchu, w ktorych pracownicy sa zmuszeni do nieustannego rozwijania swoich kom-
petencji. Organizacje w ruchu to przedsigbiorstwa, ktore reaguja na ztozonosé i
zmienno$¢ otoczenia oraz na zmiany wewnetrzne [Mastyk-Musiat 2003, s. 9].

Kompetencje zwiazane sa z kapitalem intelektualnym przedsigbiorstwa. Do
sktadnikow kapitatu intelektualnego zalicza sig: kapitat ludzki, kapitat organizacyj-
ny i kapitat relacyjny. Kapitat ludzki to ,,niematerialne zasoby, ktorych dostarczaja
pracodawcom ich pracownicy” [Baron, Armstrong 2008, s. 20]. Obejmuje on trzy
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elementy: kompetencje, relacje interpersonalne 1 wartosci. W relacjach interperso-
nalnych wazna jest zdolno$¢ do dzielenia si¢ wiedzg oraz zaufanie. System wartosci
uznawanych przez wspotpracownikow wynika z istniejacej w firmie kultury organi-
zacyjnej [Juchnowicz 2007, s. 20]. Kapitatl organizacyjny dotyczy wlasnosci intelek-
tualnej oraz zapewnia odpowiednia infrastrukture i systemy informatyczne, ktore
uzupetniaja kapital ludzki. Kapitat relacyjny to powiazania przedsigbiorstwa z oto-
czeniem.

System wartosci organizacji decyduje o stylu zarzadzania kapitalem ludzkim
oraz o sposobie reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji [Ma-
kowski 2008, s. 19]. Aby przedsicbiorstwa mogly wykorzystywac pojawiajace si¢
okazje oraz unika¢ potencjalnych zagrozen, pracownicy musza wykorzystywac
kompetencje do skutecznego dziatania. Przedsigbiorstwa powinny definiowa¢ wy-
magane kompetencje i pozyskiwa¢ dysponujacych nimi ludzi w celu stworzenia od-
powiedniej struktury zatrudnienia, umozliwiajacej przeprowadzanie zmian.

2. Zarzadzanie kompetencjami
na tle zarzagdzania zasobami ludzkimi

Celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest zapewnienie w okre$lonym czasie i
miejscu odpowiedniej liczby kompetentnych pracownikow oraz warunkéw stymu-
lujacych produktywne zachowania zgodne ze strategia, struktura i kultura organiza-
cyjna przedsigbiorstwa. Sprawne zarzadzanie zasobami ludzkimi umozliwia podno-
szenie efektywnosci pracy i warto$ci kapitatu ludzkiego organizacji [Pocztowski
2007, s. 34].

System zarzadzania kompetencjami lub zarzadzania opartego na kompetencjach
(competency based management) obejmuje cztery rodzaje czynnoS$ci:

1) okreslenie kompetencji potrzebnych w organizacji,

2) ustalenie kompetencji posiadanych przez pracownikow,

3) diagnozg stanu potencjalu kompetencyjnego organizacji,

4) poprawe bilansu kompetencji [Oleksyn 2006, s. 193; Walkowiak 2007,
s. 30-31].

Roézne koncepcje postrzegania kompetencji mozna potaczy¢ w ramach macierzy
kompetencji, usprawniajacej tworzenie profili kompetencyjnych. Kompetencje
wspolne dla wszystkich pracownikow to kompetencje kluczowe, natomiast kompe-
tencje wystepujace w niektorych obszarach firmy to kompetencje specyficzne dla
funkcji lub specyficzne dla roli. Z punktu widzenia systemow zarzadzania zasobami
ludzkimi rola kompetencji kluczowych jest budowa wspoélnej dla wszystkich pra-
cownikow kultury organizacyjnej oraz mozliwo$¢ dokonywania poréwnan pomig-
dzy pracownikami w organizacji. Do kluczowych kompetencji zalicza si¢ przestrze-
ganie norm etycznych, nastawienie na potrzeby klientow i1 znajomo$¢ dziatalno$ci
organizacji [Juchnowicz 2004, s. 45]. Dzigki stosowaniu kompetencji specyficznych
dla funkcji mozna planowa¢ rozwdj zawodowy oraz poréwnywac¢ pracownikow
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w ramach jednej komorki organizacyjnej. Wsrod kompetencji specyficznych dla roli
kierowniczej wyroznia si¢: zarzadzanie ludzmi, planowanie strategiczne, wspotpra-
ce, podejmowanie decyzji i zarzadzanie zmianami [Juchnowicz 2004, s. 45-46]. Za-
stosowanie kompetencji specyficznych dla roli utatwia poréwnywanie pracownikow
zajmujacych stanowiska na tym samym poziomie w hierarchii organizacji [Sajkie-
wicz 2004, s. 105-106; Juchnowicz 2007, s. 133-135].

Jako$¢ procesu zarzadzania kompetencjami wymaga odniesienia do wszystkich
obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi. Kompetencje powinny decydowa¢ o do-
borze pracownikow na stanowiska pracy oraz o ksztalttowaniu systemow oceniania,
wynagradzania i rozwoju [Pocztowski 2007, s. 38-39]. Zarzadzanie zasobami ludz-
kimi oparte na kompetencjach zaktada postrzeganie pozadanych wynikdéw i wyma-
gan organizacyjnych z perspektywy pracownika [Dubois, Rothwell 2008, s. 53].
Sukces organizacji zalezy od przewidywania pozadanego w przysztosci potencjatu
kompetencyjnego, poprzez nabywanie, doskonalenie i rozwijanie kompetencji [ Wal-
kowiak 2007, s. 31].

Zarzadzanie kompetencjami przyczynia si¢ do tatwiejszego wprowadzania
zmian organizacyjnych poprzez zwigkszenie elastycznosci pracownikow [Sajkie-
wicz 2008, s. 81]. Dzigki rozwijaniu r6znych kompetencji pracownik moze uczest-
niczy¢ w procesie zmian. Zastosowanie systemu zarzadzania kompetencjami po-
zwala podejmowaé decyzje personalne, ktore maja doprowadzi¢ do optymalnego
wykorzystania aktualnych kompetencji i ich cigglego doskonalenia.

3. Uwarunkowania zarzadzania zmianami w MSP

Zarzadzanie zmianami jest niezb¢dna umiejetnoscia menedzerow w warunkach
turbulentnego otoczenia. Proces zarzadzania zmiana polega na wykorzystaniu ,,stra-
tegii organizacji do utrzymania harmonii ze zmieniajacym si¢ otoczeniem rynko-
wym” [Zargbska 2002, s. 29].

Mate i $rednie przedsigbiorstwa to organizacje uczace sig, ktore szybko reaguja
na zmiany i zatrudniaja pracownikow o wysokich kwalifikacjach, dbajacych o roz-
woj swoich umiejgtnosci [Banka 2002, s. 28]. Szybka reakcja na zmiany jest mozli-
wa dzigki elastycznym strukturom organizacyjnym, ktore ulatwiaja czesta zmiang
ol 1 stanowisk.

Podstawa funkcjonowania i rozwoju MSP sa zmiany strategiczne i operacyjne.
Mate i §rednie przedsigbiorstwa ,,powinny umie¢ funkcjonowa¢ w procesie zmian
i systematycznie uczy¢ si¢ dokonywania zmian” [Banka 2002, s. 165]. Istotny jest
réwniez problem dynamiki zmian w zarzadzaniu przedsigbiorstwem [Skalik 2006,
s. 42-47]. W sposob szczegdlny w procesie zmian uczestnicza pracownicy, ktorych
kompetencje wplywaja na skutecznos¢ przeprowadzania zmian. Wprowadzanie
zmian wymaga roéwniez uksztattowania kultury organizacyjnej wspierajacej zmiany.

W celu efektywnego zarzadzania zmianami przedsigbiorstwa musza rozwijac
kompetencje [Roth, Kurtyka 2008, s. 106]. Aby zniwelowa¢ lukg kompetencyjna
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nalezy stosowac procesy organizacyjnego uczenia si¢ 1 zarzadza¢ wiedza [Sitko-Lu-
tek 2007, s. 24].

Wykorzystanie kapitatu ludzkiego i zarzadzania wiedza wymaga zasadniczych
zmian w sposobie kierowania ludzmi. Niezbgdne jest tworzenie atmosfery zaufania
i swobody dziatania oraz dostgpu do informacji. Najwigksze szanse udanej adaptacji
do zmiany sa wtedy, gdy w organizacji permanentnie przebiega proces uczenia si¢
[Banka 2002, s. 166]. Glowne cechy organizacji uczacej si¢ to: elastyczna struktura,
otwarto$¢ na innowacje i atmosfera sprzyjajaca uczeniu si¢ pracownikow oraz zasto-
sowanie wiedzy do osiagnigcia celow organizacji [Juchnowicz 2007, s. 21-24].

W zarzadzaniu organizacja uczaca si¢ czynnosci kierownicze ukierunkowane sa
gldwnie na zarzadzanie zmianami oraz zarzadzanie wiedza i jej wykorzystaniem w
procesie zmian. Od zrozumienia problemu zmian i przeprowadzania wlasciwych
zmian we wlasciwym czasie zalezy sukces organizacji. Zmiany organizacyjne moga
dotyczy¢ struktury organizacyjnej, profilu kompetencji pracownikow, kultury orga-
nizacyjnej, stylu zarzadzania, funkcji zarzadzania oraz metod i technik zarzadzania
[Zargbska 2002, s. 29].

Duzy wplyw na przebieg procesu zarzadzania zmianami w MSP ma postawa
pracownikow. ,,Zmiany tworza ludzie — ale tylko wtedy, gdy sa do tego wlasciwie
motywowani” [Mastyk-Musiat 2003, s. 32]. Gdy zmiany przeprowadzane sa bez
wiedzy zainteresowanych, to moze wystapi¢ opor wobec zmian. Aby tego uniknac,
nalezy wlaczy¢ pracownikéw w proces zmian oraz informowac pracownikow o po-
trzebie zmian i o oczekiwanych od nich wynikach [Penc 2008, s. 259-270]. Przed-
sigbiorstwa powinny tez stosowac strategie personalne wspierajace zmiany, a doty-
czace ksztalcenia i motywowania personelu, rekrutacji, systemu wynagradzania i
oceniania pracownikow [Mastyk-Musial 2003, s. 210]. Skuteczna realizacja strategii
personalnych w MSP wymaga zastosowania systemu zarzadzania zasobami ludzki-
mi opartego na kompetencjach.

4. Zarzadzanie kompetencjami z uzyciem systemu ERP
W procesie zarzadzania zmianami

Efektywne zarzadzanie zmianami jest mozliwe tylko wtedy, gdy dysponuje si¢
informacja o przedsigbiorstwie i jego otoczeniu. Informacje udostgpniane sg przez
systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie. W procesie zarzadzania zmiana-
mi w §rednim przedsigbiorstwie mozna zastosowac koncepcje zarzadzania kompe-
tencjami, wspierang przez system ERP (Enterprise Resource Planning). Jest to sys-
tem planowania zasobow przedsigbiorstwa, ktory wspomaga wszystkie obszary
funkcjonalne [Monk, Wagner 2006, s. 2]: sprzedaz i marketing, zarzadzanie tancu-
chem dostaw, finanse 1 rachunkowos$¢ oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi — HRM
(Human Resource Management). Do korzysci z zastosowania systemow ERP zali-
cza sig:
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— poprawg plynnosci finansowej,

— mozliwos$¢ zastosowania dobrych praktyk,

— eliminacjg¢ asymetrii informacji,

— dostarczanie informacji o wykorzystaniu zasobow przedsigbiorstwa w czasie
rzeczywistym,

— zwigkszenie kompetencji pracownikow.

W erze kapitatlu intelektualnego systemy HRM ewoluuja w kierunku zarzadza-
nia kapitatem ludzkim — HCM (Human Capital Management). Systemy HCM ,,sa
odpowiedzia na potrzeby nowej rzeczywistosci gospodarowania opartej na wiedzy,
innowacji oraz informacji” [Wegrzyn 2008, s. 22]. Zarzadzanie kompetencjami to
jeden z kluczowych obszarow zarzadzania kapitatem ludzkim. Gléwne funkcje sys-
temu HRM/HCM w zakresie zarzadzania kompetencjami to:

— opisywanie kompetencji wraz z poziomami ich spetnienia,

— rejestrowanie kompetencji specyficznych dla poszczegolnych pracownikow,

— ocena kompetencji pracownikow,

— opracowanie indywidualnych planéw rozwoju dla pracownikow w celu zniwelo-
wania luki kompetencyjnej,

— wyszukiwanie pracownikow o okreslonych kompetencjach,

— budowanie zespotéw na podstawie kompetencji wymaganych do wykonywania

okreslonej pracy [Lipinski 2008, s. 60].

System SAP ERP niemieckiej firmy SAP udostgpnia podsystem HCM, ktory
wspiera pig¢ obszardw: rekrutacje i zarzadzanie talentami, zarzadzanie szkoleniami,
zarzadzanie rozwojem pracownikow, zarzadzanie wynagrodzeniami i zarzadzanie
zespotami projektowymi. Zastosowanie koncepcji zarzadzania kompetencjami umoz-
liwia potaczenie wszystkich obszarow systemu HCM w jeden wewngtrznie spojny
system, co podnosi jako$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim poprzez bardziej efektyw-
ne podejmowanie decyzji. Dlatego systemy HCM odgrywaja coraz wigksza rolg
réwniez w sektorze MSP.

Najwazniejsze korzysci wynikajace z zastosowania zarzadzania kompetencjami
W procesie zarzadzania zmianami to:

— ulatwienie powiazania celow pracownikow z celami przedsigbiorstwa,

— rekrutacja pracownikéw posiadajacych kompetencje niezbedne do wdrazania
zmian,

— wlasciwa alokacja pracownikow posiadajacych kompetencje niezbedne do prze-
prowadzania zmian,

— wspieranie rozwoju zawodowego pracownikow,

— polityka szkoleniowa dostosowana do planowanych zmian,

— motywowanie pracownikéw do rozwijania kompetencji niezbgdnych do inicjo-
wania 1 wdrazania zmian,

— zastosowanie systemu wynagradzania bazujacego na poziomie spetnienia kom-
petencji,

— agregowanie informacji na potrzeby decyzji strategicznych w zakresie dostoso-
wania struktury zatrudnienia do potrzeb zmian planowanych w przysztosci.
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W procesie zarzadzania zmianami system HCM pozwala nie tylko zarzadzaé
kompetencjami, ale roéwniez tworzy¢ wirtualne modele struktury organizacyjnej,
stuzace do przeprowadzania symulacji kosztéw i analiz wprowadzania zmian orga-
nizacyjnych. Zastosowanie systemu HCM zwigksza szans¢ na sukces zarzadzania
zmianami dzigki zaangazowaniu kompetentnych pracownikow w dazenie do osiag-
nigcia celow przedsigbiorstwa.

5. Zakonczenie

W gospodarce opartej na wiedzy organizacje muszg zwigksza¢ elastycznosé
dziatania i reagowac na zmieniajace si¢ wymagania otoczenia. Powoduje to zmiany
wymagan kompetencyjnych stawianych pracownikom.

Warunkiem koniecznym przeprowadzania zmian w MSP jest zatrudnianie pra-
cownikow o odpowiednich kompetencjach, a takze nakltanianie pracownikoéw do
doskonalenia i rozwijania kompetencji. Zarzadzanie kompetencjami akcentuje stra-
tegiczne znaczenie pracownikow w dazeniu do celow przedsigbiorstwa. System za-
rzadzania kompetencjami podnosi jakos¢ zarzadzania kapitatem ludzkim, przez co
przyczynia si¢ do sukcesu organizacji w zakresie zarzadzania zmianami.
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THE COMPETENCE AS A MAIN FACTOR OF CHANGES IN SME

Summary

During the times of turbulent environment and permanent competition the success of the imple-
mentation of the changes in small and medium enterprises depends on the people who have suitable
competence. The aim of the article is to present the competency based management by using the Enter-
prise Resource Planning system as an example of solution which supports the changes in the medium
enterprise. The competence as the element of the human capital and the competency based management
against the background of the human resource management have been also described. Moreover, the
determinants of the change management in SME were discussed.
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