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Wprowadzenie

Coraz czgéciej mozemy zauwazy¢ nowy trend osiggniecia przewagi konkuren-
cyjnej przez firmy w postaci inwestowania w rozwoj kompetencji pracowniczych.
Wyjasnienie tej polityki przedsigbiorstwa jest proste — jezeli firma inwestuje
W rozw6j umiejetnosci 1 wiedzy swoich pracownikdéw, oni pracujg efektywniej
i wydajniej, a to z kolei zwigksza zdolno$¢ do rozwoju i wzrostu catego rynku go-
spodarczego. Pierwszych wzmianek o kompetencjach mozemy doszukaé si¢ juz
w XX wieku za sprawg F. Taylora, ktory to mowil o umiejetnosciach menedzer-
skich, obecnie bedacych podstawa kompetencji. Natomiast pierwsza definicje
kompetencji wprowadzit D. McClelland, réwniez w wieku XX, w latach siedem-
dziesiatych, kiedy to prowadzit badania nad czynnikami osiggania sukcesu. Po-
czatkowo kompetencje utozsamiano z: umiejetnosciami, wiedzg, cechami osobo-
wosciowymi, motywami, postrzeganiem samego siebie, wrodzonymi zdolno$ciami
(Matwiejczak 2009, s. 199), jednakze potem kompetencje staly sie bardziej ztozo-
ne, co zostanie ukazane w niniejszym artykule. Celem artykutu jest ukazanie, czym
sa kompetencje oraz kompetencje strategiczne, dlaczego sa tak wazne w codzien-
nym funkcjonowaniu organizacji.

Definicje kompetencji pracowniczych

Kompetencje pracownicze sg obecnie niejako kartg przetargowa w tatwiejszym
znalezieniu zatrudnienia. Mozna réwniez zauwazy¢, ze dostosowywane do rynku
pracy wymogi ksztalcenia coraz bardziej skupiajg sie ha kompetencjach. Kompe-
tencje od lat identyfikowane byly z prawem danej osoby do zajmowania stanowi-
ska w okreslonej sprawie w imieniu przedsigbiorstwa oraz prawem do podejmowa-
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nia decyzji. Obecnie takie cechy, jak: skutecznos¢, jakos¢ i efektywnos¢ pracy,

rozpatrywane sa w kontek$cie kompetencji, a nie jak byto do tej pory w kontekscie

kwalifikacji. Jak juz wspomniano, poj¢cie kompetencji wprowadzone zostato

w latach siedemdziesigtych XX wieku przez D. McClellanda, ktory prowadzac

badania nad drogami i czynnikami osiggania sukcesu zawodowego przez ludzi,

ustalil, iz o sukcesie decyduje nie tyle iloraz inteligencji czy wyniki w nauce, lecz
czynniki, ktore zostaty przez niego nazwane kompetencjami. Pierwsze definicje
stowa ,,kompetencje” mowity o tym, Ze jest to suma motywacji, cech, wyobrazen

0 sobie, wiedzy oraz umiejetnosci, ktore sa niezbedne, aby prawidtowo wykony-

wac swoja prace (Syper-Jedrzejak 2014, s. 433).

Podczas przegladania literatury znajdziemy wiele definicji kompetencji, gdyz
jest to pojecie szeroko rozumiane i uzywane w réoznych znaczeniach (Walkowiak
2007, s. 68-70). W niniejszym opracowaniu przyblizono kilka najcz¢sciej pojawia-
jacych si¢ w literaturze dziedzinowej definicji.

Przyktadowo J. Sniadecki i B. Nogalski definiuja kompetencje jako $cisle zin-
tegrowane ze soba umiej¢tnosci: organizacyjne, koncepcyjne, administracyjne,
techniczne oraz interpersonalne. Natomiast G. Bartkowiak uwaza, ze kompetencje
menedzerskie to percepcja postaw, celow, motywow i postaw jednostek, znajo-
mos$¢ struktur spolecznych oraz umiejetnosci spoteczne (takie jak np. motywowa-
nie, komunikowanie si¢, umiejetno$¢ oceny zespotu pracowniczego), umiejetnosc
wykorzystania wiedzy w praktyce, a takze skuteczna realizacja celow.

Z kolei D.D. Duboi i W.J. Rothwell uwazajg, ze kompetencje to cechy, ktore sa
niezbedne do prawidtowego i godnego nasladowania realizowania swoich dziatan
(Lewicka 2010, s. 78-80).

Takze S. Whiddett i S. Hollyforde posiadaja ciekawa definicje kompetencji,
a mianowicie uwazaja, ze jest to zespot cech danej osoby, ktoéry zawiera charakte-
rystyczne dla niej elementy, takie jak: cechy osobowosci, motywacja, samoocena
zwigzana z pracg w grupie, umiej¢tnosci oraz wiedza, ktorg ta osoba posiada
i ktora sie postuguje (Tyranska 2012, s. 56-58).

Ostatnig definicja, ktéora zwrdcita uwage autora jest definicja zaproponowana
przez D. Thierry i Ch. Saureta, ktorzy traktujg kompetencje jako ,,0g6t wiedzy,
zdolnosci do dziatania i postaw tworzacych calos¢ w zaleznosci od celu i warun-
kow dziatania” (Mikuta 2006, s. 210).

Analizujac wyrdznione definicje dotyczace pojmowania kompetencji pracowni-
czych wspodlczesnych organizacji, mozna wskazaé, ze do podstawowych i zarazem
najwazniejszych elementow sktadowych kompetencji naleza:

— zdolno$¢ do pracy zespotowej, a co za tym idzie — umiejetnos¢ wspotpracy
Z ludzmi;

— zdolnos¢ do szukania i przetwarzania informacji;

— zdolno$¢ do zorganizowania pracy innym, negocjowania celow, wytyczania
kierunkéw, szukania kompromisow, kontrolowania i analizowania uzyskanych
wynikow;

— zdolno$¢ do organizowania wlasnej pracy, stawiania sobie celow, tworzenia
planu dziatania,
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— zdolno$¢ do funkcjonowania w zlozonych organizacjach, czyli umieje¢tnosé
formutowana problemu i znalezienie rozwiazania, reagowanie w sytuacjach
nieprzewidywalnych.

Definicja kompetencji w nurcie amerykanskim

Warto takze zwroci¢ uwage na to, jak definiowana jest kompetencja w nurcie
amerykanskim. Nie do konca zgadza si¢ ona z wizja postrzegania kompetencji
W kategoriach wiedzy, umiejgtnosci i postaw. Dominuje tu poglad, ze kompetencja
to trwaty uklad cech charakteru, systemu wartosci i potrzeb psychicznych. Przy-
ktadowo wedtug definicji G.O. Klempa: , kompetencja to zespdt cech danej osoby
umozliwiajacych jej skuteczne i (lub) wyrdzniajace si¢ wypelnianie zadan zwigza-
nych z pracg”. Druga definicja nawigzujaca do tego nurtu to definicja R.E. Boyat-
zisa: ,,to zespot cech danej osoby, na ktory sktadajg si¢ charakterystyczne dla tej
osoby elementy, takie jak motywacja, cechy osobowos$ci, umiejetno$ci, samoocena
zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktora ta osoba sobie przyswoi-
la i ktora si¢ postuguje”. Jest to zupelnie inne spojrzenie na kompetencje, nie licza
si¢ tu juz tylko umiejgtnosci i postawy, ale wazne jest, jak pracownik radzi sobie
W pracy w grupie, jaka wiedzg¢ zdobyl, w jaki sposob ja wykorzystuje i jak bardzo
zaangazowany jest w prace. Nie sg juz brane pod uwage cechy osobowo0Sciowe
pracownika, poniewaz te mogg si¢ zmienia¢ w zalezno$ci od sytuacji, W jakiej
pracownik si¢ znajdzie. Kiedy$ cechy osobowosciowe byty dopasowywane do
stanowiska, na ktorym dany pracownik miat pracowa¢. Obecnie poglad ten rozsze-
rzono. Pracodawca nie szuka juz u pracownika cech osobowosciowych, ktére pasu-
ja do danego zawodu, ale szuka takich, ktore pasuja do danej dziedziny, a nawet
mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze pasuja po prostu do jego firmy. Obecnie naj-
wazniejsze dla pracodawcy sa umiejetnosci niedotyczace zawodu. Wazne sg nato-
miast umiejetnosci spoteczne i osobiste. Najbardziej poszukiwanymi cechami staly
si¢: poczucie wiasnej wartoéci, samoswiadomos$¢ i samowiedza — to pracownik
powinien wiedzie¢, jaka wiedzg, umiejetnosciami i do$wiadczeniem dysponuje
i potrafi¢ umiejetnie to wykorzystywac¢ na rynku pracy. Nalezy takze pamigtac
0 cigglym rozwoju whasnych umiejetnosci (Bartkowiak 2011, s. 133-134).

Jednym z autorow, ktory jest zwolennikiem szerszej definicji kompetencji, jest
T. Oleksyn, wedlug ktorego kompetencja to: ,,Wiedza, doswiadczenie i praktyczne
umiejetnosci, wewnetrzna motywacja, uzdolnienia i predyspozycje, zdrowie i kon-
dycja, inne cechy psychofizyczne istotne z punktu widzenia procesow pracy, po-
stawy i zachowania oczekiwane w miejscu pracy oraz formalne uprawnienia do
dziatania” (Jedrzejczyk 2013, s. 87).

T. Oleksyn, definiujac kompetencje, wyrdznia czesci sktadowe kompetencji
pracowniczych, a sg to takie elementy jak:

— uzdolnienia i predyspozycje,
— wiedza,

— wyksztatcenie,

— wewngtrzna motywacja,

— zdrowie i kondycja,
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— inne cechy psychofizyczne wazne w procesach pracy,

— formalne uprawnienia do dzialania,

— postawy i zachowania oczekiwane w miejscu zatrudnienia.

Wyrdznione cechy sa Sci§le powigzane i 1aczg si¢ ze soba. Przyktadowo pre-
dyspozycje i uzdolnienia wptywaja na umiejetnosci, ktorymi dysponujemy. Wy-
ksztatcenie ma wptyw na zakres wiedzy. Wewnetrzna motywacja pracownika taczy
si¢ z jego postawa wobec pracy. Kondycja i zdrowie mogg uniemozliwia¢ badz
ogranicza¢ umiejetnosci praktyczne (Moczydtowska 2008, s. 27-32).

Bioragc pod uwage dobro przedsigbiorstwa, istotne jest wyrdznienie dwoch ty-
pow kompetencji, czyli kompetencji indywidualnych i tych zwigzanych z organi-
zacjg. Wedtug T. Oleksyna (Jedrzejczyk 2013, s. 88-89) na kompetencije organiza-
cji sktadaja sig:

— kompetencje, ktore zostaly przejete z zewnatrz;

— kompetencje zarzadcze, czyli zdolnosci menedzerow, ktore wptywaja bezpo-
$rednio na zarzadzanie organizacja;

— kompetencje pracownikow i wspotpracownikdw;

— kompetencje spoteczne — majace na celu zrealizowanie ustalonych wczesniej
zatozen, takich jak: wizja, misja, strategia oraz nawigzywanie nowych kontak-
tow 1 podjecie wspotpracy z nowymi przedsigbiorstwami;

— wiedza i pamig¢ zbiorowa organizacji — wykraczajace poza pamie¢ i wiedze
indywidualnych pracownikow i wspotpracownikow w organizacji (Jedrzejczyk
2013, s. 88).

Wymienione kompetencje uzupelniajg si¢ wzajemnie i maja wptyw na funkcjo-
nowanie organizacji, a takze na osigganie przewagi konkurencyjnej na rynku.
Ogodlnie s3 to zdolnosci pracownikow, ktore skutkujg osigganiem celow przedsig-
biorstwa. Przyktadowo — jeden pracownik nigdy nie bedzie posiadal takiej wiedzy
jak wszyscy pracownicy organizacji razem wzieci. To pracownicy tworza organi-
zacj¢ 1 wpltywaja na jej pozycj¢ na rynku i osigganie zamierzonych celow.

Kategorie kompetencji

Po przegladzie réznorodnych definicji terminu ,.kompetencja”, nalezatoby
zwroci¢ uwagg na rozne kategorie, wedtug ktorych przedstawiane sa kompetencje.
W literaturze dziedzinowej znajdziemy wiele podejs¢, dzigki ktorym mozemy roz-
ro6zni¢ kompetencije.

Przyktadowo A. Pocztowski dzieli kompetencje na:

— kompetencje podstawowe (treshold competiences) — majg duze znaczenia przy
prawidtlowo wykonywanej danej pracy, czyli umiejetno$ci i wiedza, w przypad-
ku menedzera to umiejetnosci komunikowania si¢, rozwigzywania problemow,
korzystania z ustug doradcow, wiedza fachowa;

— kompetencje wyrdzniajace (differentiating competiences) — kompetencje, ktore
maja za zadanie odroznia¢ pracownika efektywnego od pozostatych, do ktorych
naleza: warto$ci, postawy, motywy, w przypadku menedzera: orientacja na
przysztos¢, swiadomo$¢ wartosci, empatia, przywddztwo, tolerancja, gotowosé
uczenia sig.
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Z kolei R. Walkowiak dzieli kompetencje na:

— kompetencje biznesowe (zmierzajace do zyskownych dziatan);

— kompetencje profesjonalne (umiejetnosci i wiedza, ktore zapewniajg odpowied-
nie kierowanie organizacjg);

— kompetencje spoteczne (dotycza wiedzy na temat zachowania i postaw jedno-
stek 1 zespolow oraz umiejetnego organizowania dziatan zgodnie z celami orga-
nizacji i jej cztonkow).

Natomiast G. Filipowicz wyr6znia kompetencje bazowe, do ktorych zaliczaja sie:
— kompetencje spoteczne: relacje ze wspotpracownikami, relacje z przetozonymi,

obycie miedzynarodowe, negocjowanie, prowadzenie prezentacji, komunika-

tywno$¢, wspoltpraca w zespole, umiejetno$é wywierania wplywu, wysoka kul-
tura osobista;

— kompetencje osobiste: podejmowanie inicjatywy, dazenie do rezultatow, orga-
nizacja pracy wiasnej, sumiennos$¢, radzenie sobie ze stresem, zaangazowanie,
wyznaczanie priorytetow, efektywnosc;

— kompetencje poznawcze: szerokie horyzonty, gotowos¢ do uczenia sig, krea-
tywnos¢, elastyczno$¢ myslenia, rozwigzywanie problemow;

— kompetencje wykonawcze, do ktorych zaliczamy:

e kompetencje firmowe: otwarto$¢ na zmiany, znajomo$¢ branzy, nastawienie
na klienta, jezyki obce, identyfikacja z firma, wiedza zawodowa, sprawnos¢
organizacyjna;

o kompetencje menedzerskie: myslenie strategiczne, zarzadzanie zmiang, dba-
los¢ o podwtadnych, budowanie zespotow, odwaga kierownicza, motywo-
wanie, delegowanie, organizowanie, przywodztwo, zarzadzanie projektami
i procesami;

o kompetencje biznesowe: znajomo$¢ branzy, techniki sprzedazy, umiejetne
ocenianie potrzeb klienta, orientacja w biznesie (Tyranska 2012, s. 66-68).

Wymieniajac podziaty kompetencji wedtug ré6znych autoréw, mozna zauwazyc,
ze kazdy z nich ma co innego na mysli. Przykladowo dla jednego autora kompe-
tencje spoleczne dotycza relacji ze wspolpracownikami i przetozonymi, a dla dru-
giego maja co$ wspolnego z zachowaniem jednostek i zespotow, stad tez widzimy,
jak trudno znalez¢ jedng definicje stowa ,,kompetencje” Iub jeden podziat, wedtug
ktorego je kwalifikujemy. Celem holistycznego ujecia problemu niezbedny jest
obszerny przeglad literatury.

Pojecie kompetencji dotyczy pracownikdw organizacji, wiec warto zastanowic
si¢, jak pozyska¢ idealnych pracownikow, ktorzy pomoga osiggnac przedsigbior-
com sukces na rynku. W tym podejsciu przydatne okazujg si¢ kompetencje strate-
giczne. Czym rdznig si¢ kompetencje od kompetencji strategicznych? Roznig sie
tym, ze w kompetencjach strategicznych wazne jest budowanie, wdrazanie i moni-
torowanie sformulowanych wczesniej celow strategicznych danego przedsiebior-
stwa. Nie dotyczg one tylko cech, jakie sg pozadane u pracownikéw, ale odnosza
si¢ do calej organizacji.

Jak zatem okre$lamy strategi¢ firmy? Mozemy ja zdefiniowaé jako celowy
i spojny zbior dziatan oraz decyzji, ktore sg zrealizowane w danym czasie. Inne
definicje dotycza:
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— analizy obecnej sytuacji i ewentualnej jej zmiany, gdy zajdzie taka potrzeba;

— ciagu decyzji zachodzacych w okre§lonych przedziatach czasowych;

— okre$lania gtownych i dlugofalowych celéw przedsiebiorstwa oraz ulokowania
zasobow w celu realizacji tych celow;

— planowania catosciowego, ktdry to plan musi okresla¢, jakie decyzje beda po-
dejmowane w kazdej sytuacji, ktéra moze mie¢ miejsce.

Dodatkowo na strategi¢ organizacji sktadaja sie:

— przewaga strategiczna, ktora polega na tym, zeby w ramach okreslonej dziedzi-
ny by¢ bardziej atrakcyjnym od innych firm; moze to by¢ przyktadowo: marka,
technologia, patent;

— dziedzina dziatania, okreslajaca, kiedy, komu i gdzie firma ma zamiar sprzeda-
wac swoje wyroby;

— funkcjonalne programy dziatania, ktore majg na celu przeksztatcenie koncepcji
strategii na konkretne dziatania na kazdym stanowisku pracy, na codzienne za-
chowania pracownikow; nalezy okresli¢, kto, co bgdzie robit i kiedy, w jaki
sposob wiaze sie to ze strategia firmy, a takze jaka jest sktonno$¢ do ulepszania
i zmiany dziatan w zalezno$ci od obecnej sytuacji firmy na rynku;

— cele strategiczne, okreslajace, jakie cele chce osiggna¢ firma w kolejnych okre-
sach i monitorowanie poczynionych postepow; Wazne jest odpowiednie sformu-
lowanie celéw i umiejscowienie ich w czasie.

Biorgc pod uwage powyzsze definicje, nalezatoby wymienic, jakie umiejetnosci
strategiczne powinna posiada¢ kadra zarzadzajaca, a mianowicie:

— umigjetnos¢ operacjonalizacji — przektadanie celow ogdélnych na najwyzszym
poziomie ogdlnosci do celow o mniejszym poziomie ogdlnosci oraz ostatecznej
konkretyzacji tych celow;

— umiejetno$é planowania — rozpisywanie celow ostatecznych na cele szczegdto-
we i umiejscowienie ich w czasie;

— umigje¢tnos¢ analizowania — umiejetnos¢ dzielenia, rozktadania duzych catosci
na czgsci podstawowe, ktdre sg niezbedne do analizy konkurencji, kosztow czy
otoczenia;

— umiejetnos$¢ formutowania celow;

— umigje¢tnos¢ ujmowania zjawisk, np. kojarzenia wydarzen politycznych, kultu-
rowych (Konecki 2000, s. 189-205).

Jak pozyska¢ pracownika posiadajacego kompetencje strategiczne

Po przeanalizowaniu, czym sg kompetencje strategiczne, warto zastanowic sig,
jak pozyska¢ pracownikow 0 strategicznych kompetencjach? Pozyskiwanie takich
pracownikoéw zazwyczaj wigze si¢ z kluczowymi stanowiskami w firmie, czyli
takimi, na ktorych potozony jest najwigkszy zakres odpowiedzialnosci. Nie ozna-
cza to jednak, Ze na nizszych stanowiskach nie sa potrzebni pracownicy posiadajg-
cy kompetencje strategiczne, gdyz zalezy to od rodzaju przedsi¢biorstwa. Kompe-
tencje strategiczne pracownikoOw obejmujacych najwyzsze stanowiska powinny
zapewni¢ firmie staly rozwoj, umiejgtnos¢ zmiany organizacyjnej oraz przystoso-
wanie si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia. Kadra ta musi posiada¢ umie-
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jetnos¢ balansowania pomigdzy dazeniem do konsekwentnej realizacji celow a ich
ciagla zmiang i przystosowywaniem si¢ do czesto niespokojnego otoczenia.

Jakie narzedzia doboru pracownikéw o kompetencjach strategicznych sa naj-
bardziej skuteczne i jakie sag w ogbdle wykorzystywane?

Biorgc pod uwage testy praktyczne, najskuteczniejszym sposobem bytoby za-
trudnienie na okres probny, kiedy to obserwujemy pracownika i wiemy, jak za-
chowuje si¢ w danej sytuacji, jak poradzitby sobie z okreslonym problemem, jaka
jest jego efektywnos$¢ w realizacji ustalonych wczesniej celow. Jednakze w dobo-
rze pracownikOw najwyzszego szczebla, gdzie firma potrzebuje natychmiastowych
zmian, ta metoda moglaby si¢ okaza¢ porazka i ,,okres probny” mogltby si¢ jedno-
czes$nie zmieni¢ w ostatni okres istnienia firmy.

Kolejnym przyktadem sg referencje. Nie sg one jednak zbyt trafng metoda ba-
dania kandydatéw. Trafno$¢ te mozna zwigkszy¢ za pomoca sprawdzenia referen-
cji pod katem osiagniec i1 skutecznosci kandydata. Wazne w tej metodzie okazuje
si¢ sporzadzenie listy pytan, ktora ulatwilaby sprawdzenie referencji.

Aplikacje to nastgpny przyktad szukania kandydatow. Zalicza si¢ do nich prze-
de wszystkim CV, ktore dajg podglad na to, jakie osiagniecia posiada kandydat.
Jesli sa one sprawdzone, to mozemy przewidzie¢, jak dana osoba zachowa sig¢
W przysztosci i co osiggnie.

Do dos$¢ skutecznych metod pozyskiwania pracownikow o kompetencjach stra-
tegicznych zalicza si¢ rowniez metode wywiadu, a jesli uzyjemy wywiadu ustruk-
turalizowanego, to znacznie zwigkszymy skuteczno$é¢ tej metody. Typ wywiadu,
ktory odpowiada selekcji kandydatoéw o kompetencjach strategicznych, to tzw.
wywiad w oparciu o kompetencje. Bada on nie tylko osiggni¢cia i rezultaty kandy-
datow, ale takze to, w jaki sposob to osiggneli. Wywiad opiera si¢ na czterech fila-
rach STAR: S — situation (sytuacja), T — tasks (zadania), A — actions (dziatania),
R — results (rezultaty).

Przydatng okazuje si¢ by¢ rowniez bardziej technika niz metoda rekrutacji, kto-
ra jest Executive Search, zwana takze headhunting. Poszukiwania te odbywaja sig¢
na zasadzie ustugi, ktorej celem jest systematyczne poszukiwanie oraz wybor naj-
odpowiednigjszych kandydatéw do pracy przez wyspecjalizowane do tego firmy
rekrutacyjno-selekcyjne. Samo poszukiwanie kandydatow jest juz swojego rodzaju
rekrutacja, poniewaz dokonuje wstepnej selekcji. Nastepnie konsultanci bardzo
szczegdlowo sprawdzajg biografie kandydatow, nie tylko pod wzgledem zawodo-
wym. Sprawdzajg takze przeszte osiagnigcia, referencje itp. (Konecki 2000,
s. 189-205).

Sposoby pozyskania pracownikow strategicznych w Stoczni Gdynia SA
— studium przypadku

Podczas przegladu literatury w temacie kompetencji strategicznych zwrocono
uwage na publikacje Urszuli Wrzesien-Suskiewicz, ktora opisata w nim, w jaki
Sposob pozyskuje si¢ pracownikéw o kompetencjach strategicznych w Stoczni
Gdynia SA, ktora jest zaliczana do najwigkszych i najefektywniej dziatajacych
przedsigbiorstw w Polsce. W analizowanym przypadku w pozyskiwaniu pracowni-
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kow o strategicznych kompetencjach wyrdzniono nast¢gpujace podstawy, zrodta

i stosowane techniki realizacyjne:

W warunkach Stoczni Gdynia SA do pracownikéw o kompetencjach strategicz-
nych zaliczani s3:

1) kadra kierownicza najwyzszego i wysokiego szczebla zarzadzania, czyli czton-
kowie zarzadu i rad nadzorczych spotek tworzacych grupe holdingowa Stoczni
Gdynia SA oraz dyrektorzy naczelni, dyrektorzy pionéw, zastepcy dyrektorow;

2) gtowni specjalisci, wérod ktorych znajdujg sie:

— glowni i generalni projektanci,

— gltowni konstruktorzy i technolodzy,

— gléwni inzynierowie budowy,

— gltowni specjaliSci do okreslonych spraw, spetniajacych wiodaca role

W przedsiebiorstwie;

3) kierownicy i specjalisci specyficzni dla budownictwa okrgtowego;

4) mistrzowie i starsi mistrzowie produkcji.

W celu pozyskania ww. pracownikow przy pomocy rekrutacji zewngtrznej sto-
suje techniki i podej$cie marketingowe. Stocznia ma w tym przypadku do ,,sprze-
dania” okres§lone stanowisko pracy, na z gory okreslonych warunkach, za$ rynek
pracy ma jej zaoferowaé kandydata na to stanowisko. W oparciu o ustalenia doty-
czgce stanowiska, ktore ma zosta¢ obsadzone, zostaje wystosowany odpowiedni
komunikat, np. w formie ogloszenia w prasie badz innych mediach, o warunkach
i mozliwos$ciach ubiegania si¢ o to stanowisko. Stocznia sukcesywnie i na biezaco
gromadzi informacje o potencjalnych kandydatach do pracy w firmie, m.in. za
pomocg otrzymanych ofert zatrudnienia.

Instrumentami, za pomocg ktorych pozyskuje si¢ nowych i utrzymuje obecnych
pracownikéw o kompetencjach strategicznych, sa:

— skierowanie pakietu akcji ze Stoczniowego Funduszu Inwestycyjnego dla zatogi,

— nowy system wynagradzania, uzalezniajacy w znaczacym stopniu wysokos¢
uzyskiwanej ptacy od efektow pracy,

— dodatkowe, pozaptacowe elementy motywowania pracownikéw, jak np. bonu-
sy, wyrdznienia, nagrody rzeczowe (Wrzesien-Suskiewicz 2000, s. 206-220).

W Stoczni istotne jest okresowe rozpoznanie potrzeb kadrowych, w réznych
jednostkach i komoérkach organizacyjnych jako podstawa do rekrutacji pracowni-
kéw. Metoda ta pozwala na realne oszacowanie, ile stanowisk jest rzeczywiscie do
obsadzenia w danym momencie. Ma ona charakter prognozy okreslanej na podsta-
wie rozméw z kierownikami oraz ich przetozonymi i ma na celu ustalenie, czy
rzeczywiscie istnieje lub w najblizszym czasie zajdzie potrzeba zatrudnienia no-
wych pracownikdéw. Przy planowaniu zatrudnienia nowych oséb wazne sg rOwniez
programy rozwoju przedsigbiorstwa i zaplanowanych inwestycji. Stocznia ma
w planach dalszy rozwoj systemu planowania, ktory begdzie opierat si¢ na szerszym
wykorzystaniu systemu informatycznego, jako narzedzia prognostycznego do
przewidywania zmian w przyszlosci. Stocznia obsadza wigkszo§¢ pracownikow
0 kluczowych kompetencjach z wewnatrz przedsigbiorstwa, poniewaz posiada
kilka tysiecy pracownikow i tatwo dobiera odpowiedniego kandydata.

24



Kompetencje pracownicze jako element strategii przedsiebiorstwa

W Stoczni Gdynia SA przyjgte sa z gory ustalone reguly przyjmowania pra-
cownikow. Duza zaleta jest wczesniejsze oszacowanie potrzeb rekrutacyjnych
i zbadanie réznych wydziatéw pod wzgledem rozwoju i innowacji, ktore sg zapla-
nowane, co pozwala na zatrudnienie takiej liczby pracownikow, jaka jest naprawdg
potrzebna. Jednakze nalezatoby si¢ zastanowi¢, czy czasami nie warto zatrudnic¢
pracownikdéw o kluczowych kompetencjach spoza Stoczni. Czesto pozwala to na
wniesienie czego$ nowego do przedsigbiorstwa i wprowadzenie zmian na lepsze.
Osoba z zewnatrz jest obiektywna i oceni pracg przedsigbiorstwa z innej perspek-
tywy. Jest szansa na wniesienie swiezych pomystow i rozwigzan, ktore pozwola na
lepszy rozwoj i osiagniecie sukcesu w Stoczni.

Podsumowanie

Kompetencje pracownicze to nie tylko wiedza, umiejetnos¢, postrzeganie sie-
bie, motywacja, cechy osobowosciowe. Kompetencje to pojecie bardzo ztozone.
Sktadaja si¢ na nie takze: umiejetnos$¢ pracy zespolowej, umiejetnos¢ wspotpracy
Z ludzmi, zdolno$¢ do szukania i przetwarzania informacji, umiej¢tnos¢ rozwiazy-
wania probleméw i szukania kompromisow, stawianie sobie celéw oraz wiele,
wiele innych umiejetnosci. Natomiast kompetencje strategiczne sa juz bardziej
rozbudowane. Zazwyczaj dotycza pracownikow wyzszego szczebla, ktorzy musza
posiada¢ o wiele wigcej umiejetnosci, przyktadowo: umiejgtnos¢ organizowania
wlasnej pracy, umiejetno$¢ organizowania czyjej$ pracy, umiejetnos¢ tworzenia
celow przedsigbiorstwa, a takze ich zmiany, jezeli zajdzie taka potrzeba, umiejet-
no$¢ analizowania itp. Nie sg to juz tylko umiejetnosci dotyczgce danego pracow-
nika. Sa to tez umiejgtnosci zwigzane z przedsiebiorstwem 0raz praca w zespole,
i to czesto niematym, lecz posiadajacym setki pracownikow. Dobor odpowiednich
pracownikéw o kompetencjach strategicznych nie jest tatwy. Trzeba wykorzystac
wiele metod i technik, aby prawidtowo obsadzi¢ stanowisko, inaczej dana firma
moze upasé, za przyczyna jednego nieprzemyslanego bledu.
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EMPLOYEE COMPETENCE AS THE ELEMENT
OF THE CORPORATE STRATEGY

Abstract: The aim of the article is to show what are the powers and competences of strategic
why they are so important in the daily functioning of the organization. Additionally
described methods of obtaining competent personnel strategy, and is an example of sourcing
at Stocznia Gdynia SA.

Keywords: competence strategic, competitive advantage, employee competence,
employment, personality traits, strategic competencies, the candidate
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