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WPROWADZENIE

Warunki funkcjonowania wspoétczesnych przedsigbiorstw rdznia si¢ znacz-
nie od panujacych jeszcze kilkadziesiat lat temu. Tempo rozwoju rynku i jego
konkurencyjnos$ci, postepujacy proces globalizacji, rozwoj gospodarki opartej na
wiedzy (GOW) powoduja, ze otoczenie, w ktorym dziataja organizacje, staje si¢
coraz bardziej nieprzewidywalne. Zmiany maja czesto charakter skokowy i na-
gly. W obliczu takich uwarunkowan zarzadzajacy stajg wobec nowych proble-
moéw zwigzanych z tworzeniem i funkcjonowaniem organizacji uczace;j sie.

W artykule przedstawiono wybrane aspekty koncepcji zarzadzania kompe-
tencjami, poniewaz znajduje ona coraz szersze zastosowanie w nowych typach
organizacji wiedzy. Kompetencje pracownikéw sg cennym kapitalem, dzigki
ktéremu przedsigbiorstwo jest w stanie generowaé przewage konkurencyjna.
Aby efektywnie wykorzystywa¢ wiedze¢, umiejetnosci i postawy pracownikow
w kreowaniu tejze przewagi nalezy wypracowaé systematyczne, zorganizowane
i spojne ze strategia organizacji zarzadzanie kompetencjami. Celem niniejszego
artykutlu jest zaprezentowanie wybranych wynikow badan, zwigzanych z za-
rzgdzaniem rozwojem kompetencji pracowniczych w krajowych, uniwersal-
nych barikach komercyjnych, ktorych placowki znajduja si¢ na terenie miasta
Szczecin™.

GOSPODARKA OPARTA NA WIEDZY

Wspdtczesna nauka o zarzadzaniu, w tym subdyscyplina zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, bazuje na dorobku ekonomii, socjologii, psychologii, pedagogi-
ki, ergonomii itp. Przelom XX i XXI wieku przyniost dynamiczny rozwdj inno-

! Analizujac polski sektor bankowy, mozna méwi¢ o bankach krajowych i bankach zagra-
nicznych. Zgodnie z art. 4, ust. 1 ustawy Prawo bankowe bank krajowy to ten, ktory ma swoja
siedzibe na terenie Rzeczypospolitej Polskiej. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe
Dz. U.z2002r., nr 72, poz. 665.
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wacyjnych koncepcji zarzadzania, ktéry wynika z potrzeb gospodarki opartej na
wiedzy. Wspotczesne uwarunkowania powoduja, ze istotne znaczenie w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej maja informacja i wiedza, pozyskiwane z oto-
czenia, przetwarzane i gromadzone w organizacjach. Przedsigbiorstwa posiada-
jace efektywniejsze systemy zarzadzania wiedzg moga zyskiwa¢ dostep do no-
wych rynkéw, czy lepiej eksplorowaé te, na ktorych juz dziataja. Istotnymi
podmiotami zarzadzania wiedzg sg pracownicy. W rezultacie zmianie ulegaja
kryteria warto$ciowania ich zachowan. Kluczowego znaczenia w generowaniu
wartos$ci dodanej w przedsigbiorstwie nabieraja pracownicy, ktdrzy sa zdolni do
tworzenia, wdrazania i propagowania innowacji. Skokowy przyrost wiedzy, ale
takze szybkie jej starzenie si¢ powoduja, ze organizacje staja wobec konieczno-
$ci permanentnej zmiany i odpowiadania na nowe wyzwania otoczenia.

Z idea gospodarki opartej na wiedzy (GOW) zwigzane jest powstawanie
nowego typu organizacji, tzw. uczacej si¢. Prekursorami koncepcji, w ktorej
zakladano, ze najcenniejszym zasobem przedsigbiorstwa jest wiedza, a wioda-
cym procesem ciggle i $wiadome uczenie si¢, byli P. Senge, Ch. Argyris, D.
Schon. Proces zdobywania, przetwarzania i przechowywania wiedzy w organi-
zacji uczacej si¢ przebiega na poziomach: indywidualnym — uczg si¢ poszcze-
golni pracownicy, zespotowym — wiedza jest generowana w efekcie synerge-
tycznym, organizacyjnym — w organizacji tworzone sg procedury, stuzace prze-
chowywaniu i dystrybucji wiedzy, migdzyorganizacyjnym — np. w formie ben-
Chmarkinguz. W zwigzaku z tym, w ramach koncepcji organizacji uczacej si¢
podkresla si¢ rangg kompetentnych pracownikow, ktorzy aktywnie kreuja zaso-
by wiedzy.

ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI

Koncepcja zarzadzania kompetencjami zostata stworzona w latach 90. XX
wieku, jako odpowiedZ na wymog nowych sposobéw gospodarowania w organi-
zacjach uczacych si¢ i inteligentnych. Jak twierdzi T. Oleksyn: ,,Zarzadzanie
kompetencjami $ci$le wigze si¢ z zarzadzaniem wiedzg. Na tyle $cisle, ze nie da
si¢ stworzy¢ dobrego systemu zarzadzania kompetencjami, jesli nie bedzie on
scisle skorelowany z systemem zarzadzania wiedza™. Zarzadzanie wiedza wy-
maga z kolei okreslonych kompetencji, zarowno od poszczegdlnych pracowni-
kéw (np. kompetencji przywodztwa, adaptacji do zmian, gotowosci do ciaglego
doskonalenia si¢), jak rowniez w wymiarze catej organizacji (kluczowych kom-

2 Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 152-153; K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE,
Warszawa 2003, s. 124.

3 T. Oleksyn, Zarzqdzanie a kompetencje w organizacji — refleksje i propozycje, ,.Zarzadzanie
i Edukacja” nr 4 (40), 2003, s. 11.
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petencji organizacji)®. Z powyzszych rozwazan wynika, ze zarzadzanie kompe-
tencjami obejmuje z jednej strony identyfikacje kluczowych kompetencji orga-
nizacji, a z drugiej strony gospodarowanie kompetencjami pracownikow. Przy
czym kluczowe kompetencje organizacji musza znalez¢ odzwierciedlenie
w indywidualnych kompetencjach kadry.

Kluczowe kompetencje organizacji to jej atuty, ktore moga wynika¢ ze
zdolno$ci do kumulowania wiedzy w ramach prowadzonej dziatalnosci. Nie sg
to pojedyncze umiejetnoscei, czy doswiadczenia, ale kombinacja wiedzy indywi-
dualnej pracownikow i wiedzy zespotowej, ksztattowana przez efekt synergiis.
Zidentyfikowanie kluczowych kompetencji przedsicbiorstwa jest istotne z punk-
tu widzenia budowania przewagi konkurencyjnej na rynku. Dlatego punktem
wyjscia w kreowaniu systemu kompetencyjnego w przedsigbiorstwie powinny
by¢: wartos$ci, wizja, misja i strategia dziatania.

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy jednym z czynnikéw decyduja-
cych o powodzeniu organizacji na rynku jest jej reputacja w otoczeniu. Ksztat-
towanie pozytywnych relacji z interesariuszami otoczenia zewnetrznego staje si¢
zatem kluczowa kompetencja wspodlczesnej organizacji. Mozna wysnu¢ wnio-
sek, ze od pracownikow oczekiwac si¢ bedzie szeregu umiejetnosci zwigzanych
z wchodzeniem w interakcje z podmiotami rynku w tym z klientami, czy sojusz-
nikami strategicznymi, ale takze z konkurentami.Kluczowe kompetencje organi-
zacji determinuja bowiem zbiory kompetencji pozadanych od os6b zatrudnio-
nych w firmie. Aby zsynchronizowa¢ kompetencje organizacji i kompetencje
pracownikéw W ramach systemu tworzone sa tzw. profile kompetencyjne, czyli
zestawy wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktorych wymaga sie od kadry na po-
szczegolnych stanowiskach pracy. Profile stanowig nastepnie narzedzie wyko-
rzystywane we wszystkich obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
sigbiorstwie. Wazna przestanka decydujaca o efektywnosci wykorzystywania
profili kompetencyjnych jest ich praktyczny charakter. Aby spetni¢ warunek
pragmatycznosci zaleca si¢, aby w procesie tworzenia profili uczestniczyli sami
zainteresowani. Postuluje si¢ zatem partycypacje pracownikow, ktora moze
przybraé rézne formys.

Jednym z gléwnych procesow w ramach zarzadzania kompetencjami pra-
cownikow jest przeprowadzanie audytu kompetencji7. Polega on na ewaluacji

*J. Moczydtowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw,
Difin, Warszawa 2008, s. 80.

® M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK, Torun 2005, s. 211-213.

® Pracownicy moga wspéhuczestniczyé w opracowywaniu profili kompetencii i zgtaszaé swo-
je opinie na ten temat. W tym podejsciu stosuje si¢ wiele metod, np. wywiady z pracownikami
(ustne i z uzyciem kwestionariuszy ankiety), wykorzystywanie prowadzonych przez pracownikéw
dzienniczkdéw pracy, obserwacj¢ pracownikow w procesie pracy itp.

" Proces ten okreslany jest jako audyt kompetencji lub bilans kompetencji. Szerzej na ten te-
mat m.in.: G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 62;
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poziomu przyswojenia konkretnych kompetencji przez jednostki, a punktem
odniesienia sg wlasnie profile kompetencji stanowiskowych. W wyniku takiego
dziatania zarzadzajacy otrzymujg informacje, o tym, czy kompetencje pozadane
z punktu widzenia celow strategicznych przedsigbiorstwa sg tymi, ktore posiada-
ja jego pracownicy. Badajac kompetencje pracownicze rozpatruje si¢ dwa ich
zbiory. Po pierwsze — sg to kompetencje pozadane dla efektywnego wykonywa-
nia pracy na okreslonym stanowisku. T¢ grupe kompetencji prezentuje si¢ we
wspomnianych profilach stanowiskowych. Po drugie — analizuje si¢ kompeten-
cje realnie posiadane przez kadre, czyli takie, ktore rzeczywiscie sa dostepne
w organizacji. W rezultacie, poréwnanie tych dwoch zbiorow kompetencji
uprawnia do okreslenia zapotrzebowania na brakujace kompetencje lub do
stwierdzenia stanow nadkompetencji.

Kolejno podejmowane sa dziatania w obszarze rozwoju i doskonalenia wie-
dzy i umiejetnosci oraz ksztalttowania pozadanych postaw kadry. Mozna wigc
powiedzie¢, ze z koncepcja zarzadzania kompetencjami wiagze si¢ idea ustawicz-
nej edukacji. Poprzez inwestowanie w rozwoj pracownikow przy jednoczesnym
uwzglednieniu przysztych potrzeb organizacji dazy si¢ do ksztaltowania kompe-
tencji istotnych z punktu widzenia celéw strategicznych.

W procesie rozwoju wykorzystywany jest caty wachlarz metod. Czegs¢
z nich to metody tradycyjnie, tj.: nauka na stanowisku pracy, konferencije,
uczestnictwo w studiach wyzszych itp. Inne metody, takze dobrze znane, ale
bardziej skomplikowane i kosztochtonne to: Assessment&Development Center,
treningi interpersonalne, staze zagraniczne, coaching itp. Wreszcie coraz bar-
dziej powszechne metody ksztatcenia z wykorzystaniem nauczania na odlegtosc,
a wiec e-learning, m-learning (czyli nauczanie z wykorzystaniem telefonu ko-
morkowego), a takze blended learning (czyli potaczenie e-learningu z tradycyj-
nymi metodami nauczania). Réznorodnos$¢ stosowanych instrumentéw wynika
z faktu, ze potrzeby rozwojowe w kazdej organizacji sg inne, stad nie mozna
moéwic o jednej, optymalnej $ciezce rozwoju kompetencji. Ponadto metody roz-
woju kompetencji muszg by¢ dopasowane do zmiennych warunkéw otoczenia.

ZARZADZANIE ROZWOJEM KOMPETENCJI PRACOWNICZYCH
W UNIWERSALNYCH BANKACH KOMERCYJINYCH
Z TERENU MIASTA SZCZECIN

Celem przeprowadzonego badania byla diagnoza zarzadzania procesem
rozwoju i doskonalenia kompetencji pracowniczych w bankach na terenie miasta

E. Drogosz-Zabtocka, Edukacyjna droga zawodowa — element bilanséw kompetencji [w:] Bilans
kompetencji — nowe narzedzie planowania i zarzqdzania karierq zawodowgq, red. W. Trzeciak,
G. Morys-Gieorgic, E. Drogosz-Zablocka, K. Rewers, BKKK, Warszawa 2000, s. 18.
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Szczecin. Grupe badanych stanowili pracownicy i menedzerowie bankéw ko-
mercyjnych o uniwersalnym charakterze®. Respondenci, bioracy udziat w bada-
niu reprezentowali dwie duze grupy, wyrdznione w oparciu o kryterium
zwierzchnictwa nad innymi cztonkami organizacji: grupa pracownikoéw (45
respondentdow — 66,18% badanych) i grupa menedzerow (23 respondentéw —
33,82% badanych). Szczegotowa charakterystyke badanej populacji przedsta-
wiono w tabeli 1.

W procesie badawczym postuzono si¢ metoda wywiadu z wykorzystaniem
autorskiego kwestionariusza ankiety, ktory rozprowadzono wsréd 100 respon-
dentow w o$miu oddziatach réznych bankow komercyjnglch 0 uniwersalnym
charakterze, mieszczacych si¢ na terenie miasta Szczecin'’. 68 kompletnie wy-
petionych ankiet poddano weryfikacji i analizie.

Dazac do oceny procesu doskonalenia kompetencji pracowniczych w ban-
kach zadano wiele pytan dotyczacych motywoéw doskonalenia, stosowanych
metod, istniejacych w przedsiebiorstwie zach¢t do rozwoju, opinii na temat efek-
tow procesu uczenia oraz czynnikow determinujacych nabywanie kompetencji.

Jesli chodzi o przestanki towarzyszace doskonaleniu wlasnych kompetencji,
to wsrod pracownikow najczgsciej wskazywany byt motyw wewnetrznej potrze-
by rozwoju (77,78%), za$ wsréd menedzeréw motyw poprawy wlasnej efektyw-
nosci (69,57%). Obie grupy ankietowanych najrzadziej, powotywaty si¢ na
strach przed zwolnieniem z pracy (15,56% pracownikéw i 8,7% menedzerow).
Powyzsze odpowiedzi sugeruja, ze pracownicy badanych bankéw sa raczej mo-
tywowani wewngtrznie do doskonalenia wiasnych kompetencji. Ze swoimi od-
powiedziami respondenci wpisujg si¢ w nurt organizacji uczacej sie.

Dodatkowo udzielane odpowiedzi potwierdzaja istnienie pozytywnej kultu-
ry organizacyjnej w badanych bankach. Motywowanie negatywne, poprzez
grozbe utraty pracy, wystepuje sporadycznie, cho¢ czeSciej w grupie pracowni-
koéw. Stad wniosek, ze pracownicy czuja wieksze zagrozenie ewentualnym
zwolnieniem.

Zardéwno pracownicy, jak i menedzerowie, rozwoj zawodowy wiaza gtow-
nie z awansami pionowymi (40% pracownikéw i 39% menedzerow chcialoby
awansowac wskutek nabycia nowych kompetencji) rzadziej natomiast z przesu-

8 Badanie zostato przeprowadzone w okresie styczen-marzec 2011 roku, jako badanie pilota-
zowe, poprzedzajace szersze badanie nad kompetencjami pracownikéw sektora bankowego.

® Podziat na dwie grupy respondentow jest merytorycznie uzasadniony, poniewaz, zgodnie
z zaleceniami sformutowanymi w literaturze, kierownicy powinni posiada¢ pewien zestaw kompe-
tencji menedzerskich, ktory nie jest niezbedny do pracy na stanowiskach szeregowych. Dlatego tez
tre$¢ kwestionariusza ankiety skierowanego do menedzer6w byta nieco inna niz tre$¢ analogiczne-
go kwestionariusza przeznaczonego dla pracownikow liniowych.

10 Badanie miato miejsce w okresie styczen-marzec 2011 r., a przedstawione w artykule wy-
niki badan sg fragmentem wigkszego projektu badawczego, przeprowadzanego na potrzeby dyser-
tacji doktorskiej w ramach projektu badawczego promotorskiego pod kierownictwem dr hab. prof.
US Marii Bialasiewicz.
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nigciami (20% pracownikdéw i 21,7% menedzerow chcialoby zmieni¢ charakter
wykonywanej pracy bez zmiany pozycji w hierarchii stuzbowej). Mozna uogoél-
ni¢, ze respondenci wigza budowe wilasnych Sciezek kariery zawodowej z ko-
nieczno$cig rozwoju i doskonalenia kompetencji. Sg wigc Swiadomi konieczno-
$ci ustawicznego ksztatcenia si¢ w warunkach spoteczenstwa informacyjnego.
Ankietowani sg jednocze$nie przekonani o mozliwosci awansu w przypadku
zwigkszenia indywidualnego potencjalu kompetencyjnego, stad rozwoj za-
wodowy staje si¢ instrumentem motywowania niematerialnego w badanych
bankach.

Tabela 1 Charakterystyka badanej zbiorowosci

pod wzgledem cech socjodemograficznych

Wyzsze magisterskie — 82,6%
Inne — 4,35%

Odsetek Odsetek
Cecha ) . . .
w grupie menedzerow w grupie pracownikow
Ponizej 25 lat — 0% Ponizej 25 lat — 6,70%
25-30-4,3% 25-30 - 35,6%
31-35-52,2% 31-35-24,4%
Wiek 36-40 — 26,1% 36-40 — 8,9%
41-45-8,7% 41-45-13,3%
46-50 - 4,3% 46-50 - 6,7%
Powyzej 50 lat — 4,4% Powyzej 50 lat — 4,4%
Mniej niz 1 rok — 0% Mniej niz 1 rok — 8,9%
1-5-0% 1-5-22,2%
Staz pracy 6-10 - 39,2% 6-10 - 22,2%
11-15-21,7% 11-15-24,5%
Wigcej niz 15 lat — 39,1% Wigcej niz 15 lat — 22,2%
Plec Kobieta — 69,6% Kobieta — 80,0%
Megzczyzna — 30,4% Megzczyzna — 20,0%
Srednie — 0% Srednie - 4,4%
Pomaturalne — 8,7% Pomaturalne — 2,2%
Wyksztatcenie Wyzsze zawodowe — 4,4% Wyzsze zawodowe — 8,9%

Wyzsze magisterskie — 84,5%
Inne — 0%

Profil wyksztatce-
nia

Ogolne — 4,4%
Ekonomiczne — 87,0%
Humanistyczne — 0%
Techniczne — 4,3%
Prawnicze — 4,3%
Inne — 0%

Ogo6lne — 4,4%
Ekonomiczne — 73,3%
Humanistyczne — 11,1%
Techniczne — 2,2%
Prawnicze — 4,5%

Inne — 4,5%

Typ zajmowanego
stanowiska

Marketing — 4,3%

Obstuga klienta — 87,0%
Finanse i rachunkowos¢ — 8,7%
Administracja og6lna — 0%
Kadry — 0%

Informatyka — 0%

Inne — 0%

Inspektor bankowy — 9,0%
Konsultant klienta indywidualnego —
42,2%

Konsultant klienta korporacyjnego —
17,8%

Specjalista — 13,33%
Kasjerodysponent — 15,6%

Inne — 15,6%

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kolejno zweryfikowano, jakie metody doskonalenia sa najczgséciej apliko-
wane w procesie generowania nowych kompetencji. Z badan wynika, ze pro-
gramy rozwoju kompetencji przyjmuja zwykle posta¢ e-learningu (71,43% me-
nedzerow i 70% pracownikow). Menedzerowie dodatkowo uczestniczg w trady-
cyjnie przeprowadzanych seminariach i konferencjach (47,62%) lub warsztatach
(33,30%), a pracownicy objeci sa coachingiem (32,40%) lub symulacjami
(27,00%). Rzadziej doskonalenie respondentéw odbywa si¢ na stanowisku pracy
(28,57% menedzerdw i 29,70% pracownikéw). W ogole nie sg wykorzystywane
takie metody jak: staze krajowe i zagraniczne, uczestnictwo w uniwersytetach
korporacyjnych i Klubach toastmasters. Sporadycznie wystepuja gry strategiczne
(4,00% menedzerow i 5,00% pracownikow), mentoring i treningi interpersonal-
ne (13,00% menedzerow i 8,00% pracownikow).

Mozna zatem stwierdzi¢, ze stosowane metody doskonalenia nie s3 mocno
zroznicowane. Wybor e-learningu wynika przede wszystkim z mozliwosci ogra-
niczenia kosztéw przy wykorzystaniu tej metody, a takze braku koniecznos$ci
dtuzszego odrywania zatrudnionego od wykonywanych obowigzkow zawodo-
wych. Tak wigc przestankami doboru metod s glownie: koszt i mala czaso-
chlonno$¢. Tymczasem respondenci najnizej sposrod wszystkich stosowanych
metod rozwoju kompetencji oceniaja wtasnie przydatno$¢ e-learningu ($rednia
ocena w przypadku menedzerow: 3,50, a w przypadku pracownikéw: 3,20,
w skali pigciopunktowej). Najwyzej oceniono przydatno$¢ treningu interperso-
nalnego ($rednia ocena 4,67 w skali pigciopunktowej przypadku obu badanych
grup). Mozna wnioskowa¢ o pewnym niedopasowaniu aplikowanych metod
rozwoju kompetencji do preferencji ankietowanych.

W kontekscie dyskusji o gospodarce opartej na wiedzy i wazkosci proble-
matyki uczenia sie, zauwazono, ze wigkszos¢ badanych menedzeréw (69,57%)
i pracownikow (51,11%) ma zdecydowanie pozytywne podejscie do programéw
rozwoju kompetencji. Zaden z ankietowanych menedzeréw nie przejawia nega-
tywnego i zdecydowanie negatywnego stosunku do idei doskonalenia. W grupie
pracownikow negatywnie o programach rozwoju wypowiada si¢ tylko 2,22%
ankietowanych. Pozytywny stosunek wobec rozwoju kompetencji potwierdza
przekonanie ankietowanych o efektach uczenia si¢. 82,00% menedzerow twier-
dzi, ze uczestnictwo w programach doskonalenia podnosi jakos¢ i efektywnosc
pracy. Analogiczng odpowiedz przytacza 71,00% pracownikow. Dodatkowo
menedzerowie i pracownicy widza w rozwoju wtasnych kompetencji mozliwos¢
awansu (taka odpowiedz wskazalo ponad 60% menedzerow i ponad potowa
pracownikow) i wlasciwosci motywacyjne (wedtug 60% menedzerow i niespet-
na 40% pracownikéw). Swoimi odpowiedziami ankietowani po raz kolejny wpi-
suja si¢ w nurt organizacji uczacej si¢ i przejawiaja pozadany w warunkach go-
spodarki opartej na wiedzy stosunek do idei ustawicznego ksztatcenia.

Jednoczesénie 78,30% menedzerow i 57,00% pracownikoéw ocenia, Ze sg za-
checani w organizacji do ciggltego podnoszenia wlasnych kompetencji. Wynika



Zarzqdzanie kompetencjami w gospodarce opartej na wiedzy... 465

stad, ze w bankach wspierany jest bardziej rozw¢j kadry menedzerskiej niz pra-
cowniczej. Jednoczes$nie obie grupy ankietowanych zgodnie, za najwigksza ba-
rier¢ uczestnictwa w programach rozwoju kompetencji, uznaja przecigzenie
biezacymi obowigzkami (82,60% wskazan u menedzerow i 55,6 0% wskazan
u pracownikow). Przy czym odpowiedz ta wybierana byta czesciej przez mene-
dzeréw, niz przez pracownikow. Pracownicy dodatkowo wskazywali na ograni-
czenia budzetu na szkolenia, jako drugi gtéwny czynnik limitujacy akces do
projektéw rozwoju kompetencji (35,60% wskazan).

Na koniec zapytano respondentéw o czynniki determinujace konieczno$é
nabycia nowych lub doskonalenia posiadanych kompetencji (zob. rys. 1). Pra-
cownicy tacza ksztaltowanie wtasnych kompetencji przede wszystkim koniecz-
no$cig nabycia fachowej wiedzy o zmieniajacych si¢ produktach bankowych
(56,50% wskazan) oraz ze zmianami w strukturze organizacyjnej banku (56,50%
wskazan). Najrzadziej doskonalenie kompetencji jest wynikiem zmian w kultu-
rze organizacyjnej banku (4,35%) i zmian na stanowiskach najwyzszej kadry
menedzerskiej (4,35%). Menedzerowie natomiast upatruja koniecznosci nabycia
kolejnych kompetencji w momencie wprowadzania nowych produktow w banku
(48,90% wskazan), a takze twierdza, ze jedng z waznych przyczyn doskonalenia
jest wiasna potrzeba rozwoju (46,70%). Najrzadziej wybierana determinantg
byta natomiast kultura organizacyjna banku (4,40%) oraz dostgpna w otoczeniu
oferta edukacji (8,90%).
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Rys. 1. Determinanty ksztaltowania kompetencji oséb
zatrudnionych w bankach
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Analizujac przytoczone odpowiedzi mozna stwierdzi¢, ze zarGwno pracow-
nicy, jak rowniez menedzerowie badanych organizacji rzadko tacza rodzaj po-
siadanych i doskonalonych kompetencji wlasnych ze zmianami w wizji, misji
I strategii organizacji. Wedtug pracownikow i menedzerow zmiany w strukturze
kompetencji sa wynikiem przede wszystkim zmian w charakterze wykonywanej
na stanowisku pracy.

Dodatkowo pracownicy podkreslaja, ze restrukturyzacja zatrudnienia wywo-
tuje konieczno$¢ zmiany w poziomie i charakterze kompetencji. Natomiast me-
nedzerowie zauwazaja znaczenie wlasnej motywacji do rozwoju. Ponadto mene-
dzerowie, czgéciej niz pracownicy, dostrzegaja takze wptyw dziatan konkuren-
tow 1 koniunktury rynkowej na konieczno$¢ zmiany wymagan kompetencyjnych
stawianych kadrze. Mozna t¢ sytuacje wytlumaczy¢ faktem, ze to wlasnie kadra
menedzerska odpowiedzialna jest za analize¢ strategiczna dziatan banku, dzigki
czemu menedzerowie sg bardziej $wiadomi zmian zachodzacych w makro-
i mikrootoczeniu banku.

PoODSUMOWANIE

W artykule przedstawiono koncepcj¢ zarzadzania kompetencjami, ktora zy-
skuje popularnos¢ w warunkach gospodarki opartej na wiedzy i jest $cisle po-
wigzana z zarzadzaniem wiedza w organizacji. Postanowiono przeanalizowac
wybrane aspekty procesu rozwoju i doskonalenia kompetencji kadry, poniewaz
subsystem ksztalcenia pracownikow w bezposredni sposob jest zwigzany z pro-
blematyka pozyskiwania, przetwarzania, wykorzystywania i dystrybucji wiedzy
w organizacji. A zatem wyposazenie pracownikow w pozadane kompetencje
bedzie dziataniem podejmowanych w ramach zarzadzania wiedza.
Proces ten przesledzono na celowo dobranej grupie badawczej, ktorg stano-
wili pracownicy i menedzerowie uniwersalnych bankéw komercyjnych z od-
dziatéw mieszczacych si¢ w Szczecinie. Analiza otrzymanych wynikéw pozwo-
lita na sformutowanie pewnych wnioskow''. Zaobserwowano pozytywne ten-
dencje wsrod badanych przejawiajace sie w:
= dominacji wewnetrznej motywacji respondentow do rozwoju zawodowego
(gtownymi motywatorami sg odczuwana potrzeba rozwoju i cheé poprawy
wlasnej efektywnos$ci w pracy),

= pozytywnym stosunku wigkszosci respondentéow do idei ustawicznego ksztat-
cenia,

» wigzaniu nabywania nowych kompetencji z wtasng $ciezka rozwoju zawo-
dowego,

1! Ze wzgledu na zbyt matg liczebno$é grupy respondentow wnioski nie moga byé uogdlnio-
ne na cata populacje, a jedynie stanowia studium przypadku.
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= postrzeganiu procesOw ksztalcenia jako formy motywacji niematerialnej
w bankach,
= poczuciu respondentéw, ze sa zachecani do zdobywania nowych kompetencji.

Wszystkie wymienione zjawiska zgodne sg z wytycznymi funkcjonowania
organizacji w warunkach gospodarki opartej na wiedzy. Niemniej jednak na
podstawie interpretacji pozostatych wynikow badania mozna wskazaé pewne
obszary problemowe w ramach gospodarowania kompetencjami w bankach. Po
pierwsze kadra nie jest zadowolona z metod, ktore aplikuje si¢ w programach
rozwoju i doskonalenia kompetencji. Zjawisko moze by¢ o tyle niebezpieczne,
ze istnieje ryzyko spadku efektywnosci procesow szkoleniowych, a takze moty-
wacji samych uczestnikéw do dalszego doskonalenia zawodowego. Po drugie —
powazng barierg procesu uczenia si¢ jest niewlasciwa organizacja pracy, gdyz
respondenci skarza si¢ na przecigzenie biezagcymi obowigzkami w pracy. Ponad-
to problemem jest takze brak $wiadomosci kadry na temat powigzania wlasnych
kompetencji z kluczowymi kompetencjami organizacji, ktore wynikaja z wizji,
misji i strategii przedsigbiorstwa.

Koniecznos¢ modyfikacji wlasnej wiedzy, umiejetnosci i postaw badani
wigza gléwnie z charakterem wykonywanej pracy. Tymczasem, jak podkreslono
w artykule, kompetencje organizacji i kompetencje pracownikdw powinny si¢
wzajemnie warunkowac.

Wskazane ptaszczyzny powinny sta¢ si¢ przedmiotem glgbszych badan
i analiz w przysztosci, tak aby mozna bylo sformutowaé konkretne postulaty
wobec badanych organizacji.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono wybrane aspekty gospodarowania kompetencjami pracownikow
w krajowych, uniwersalnych bankach komercyjnych. Dyskusje nad znaczeniem kompetencji
pracowniczych przeprowadzono w konteks$cie zmian warunkow dziatania organizacji wywotywa-
nych rozwojem gospodarki opartej na wiedzy. Przedstawiono takze wybrane wyniki badan empi-
rycznych nad ksztaltowaniem kompetencji pracownikow bankow.

Competence management in knowledge based economy
on the example of universal commercial banks

Summary

The article presents chosen aspects of competence management in commercial universal
banks. The discourse on the meaning of employees’ competencies is conducted in the context of
knowledge based economy. Moreover some empirical data on banks’ employees’ competencies
management was presented.



