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Streszczenie: W artykule zaprezentowano znaczenie doskonalenia kompetencji pracownikow
i menedzeréw organizacji w budowaniu jej potencjatu rozwojowego. W celu zilustrowania
problemu przedstawiono wyniki badan sondazowych z wykorzystaniem autorskiego kwestio-
nariusza ankiety na temat rozwoju i doskonalenia kompetencji pracowniczych na przyktadzie
wybranych uniwersalnych bankow komercyjnych.
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1. Wstep

Potencjal rozwojowy przedsigbiorstwa budowany jest przez wiele roznorodnych
zmiennych, w tym kompetencje kadry pracowniczej. Artykut traktuje o koncepcji
zarzadzania kompetencjami w warunkach kreowania organizacji uczacej si¢, a za-
sadniczym celem jest przedstawienie procesu doskonalenia kompetencji pracowni-
kéw 1 menedzerow na przyktadzie sektora bankowego.

Zamieszczone w artykule wyniki badan s fragmentem szerszego projektu ba-
dawczego!. W zbieraniu informacji postuzono si¢ metodg badania sondazowego
przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety.

2. Zarzadzanie kompetencjami w organizacji uczacej si¢

Potencjat rozwojowy przedsiebiorstwa jest rozumiany jako zespdt czynnikow za-
pewniajacych jego przetrwanie narynku, atakze umozliwiajacych dynamiczny

' Przedstawione wyniki sa efektem badania pilotazowego poprzedzajacego whasciwe badania em-
piryczne. Badania prowadzone sg w ramach projektu promotorskiego pn. ,,Proces ksztattowania kom-
petencji pracowniczych w sektorze bankowym”.
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1 wielokierunkowy rozwoj. Potencjat 6w zalezy od posiadanych przez przedsiebior-
stwo zasobow, a takze od umiejetnosci zastosowania ich optymalnych kombinacji
przez kierujacych firmag [Kornecki i in. 2008, s. 14]. W zwiazku z tym, ze Srodowi-
sko dziatania wspotczesnych przedsigbiorstw charakteryzuje si¢ znacza dynamika
zmian, a takze trudnos$cig ich przewidywania, od menedzerow wymaga si¢ takiego
podejscia do zarzadzania, ktore umozliwi kreowanie przewagi konkurencyjnej
w warunkach burzliwego otoczenia rynkowego. Jednym z interesujacych podejsé
jest koncepcja zarzadzania kompetencjami, ktora koresponduje z idea organizacji
uczacej sie [Filipowicz 2004, s. 34-35].

Kluczowa kompetencja konkurencyjnego przedsiebiorstwa staje si¢ umiejet-
nos$¢ elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu. Tq cechg charakteryzuje si¢
organizacja uczaca si¢ [Cunningham, Iles 2002, s. 481], ktora dzigki generowanej
wiedzy tworczo kreuje swoja przysztos¢, wyciaga wnioski z przesztosci i stymuluje
odpowiednie zachowania pracownikow. W tym konteks$cie strategicznym zasobem
sg ludzie zatrudnieni w przedsigbiorstwie, gdyz to wlasnie kompetentni pracownicy
integrujg wiedze¢ indywidualng, grupowa i organizacyjna, przeksztalcajac potencjat
przedsigbiorstwa w unikatowe z punktu widzenia klienta produkty lub ustugi. Kom-
petencje pracownikow jako kategorie dynamiczne podlegaja z jednej strony dewalu-
acji, a z drugiej rozwojowi. Dlatego w organizacji uczacej si¢ stale dokonywana jest
ocena struktury i poziomu kompetencji pracownikéw. Na podstawie wynikoéw tej
oceny tworzone sg programy rozwoju i doskonalone te kompetencje, ktore uwazane
sg za kluczowe z punktu widzenia strategicznych zatozen firmy.

Zarzadzanie kompetencjami w organizacji uczacej si¢ ma na celu zapewnie-
nie odpowiedniego ich poziomu, tak by pracownicy osiggali wysoka jako$¢ pracy,
a organizacja podnosita poziom efektywnosci, konkurencyjnosci i stawata si¢ coraz
bardziej elastyczna [Oleksyn 2006, s. 37]. Mozna wiec stwierdzi¢, ze w organizacji
uczgcej si¢, nastawionej na rozbudowe kompetencji pracowniczych w sposob odpo-
wiadajacy rozwojowi kluczowych kompetencji organizacji, realizowana jest kon-
cepcja strategicznego inwestowania w kapital ludzki. Kierunek doskonalenia i naby-
wania nowych kompetencji jest zgodny z dlugoterminowymi celami, wyrazonymi
w postaci strategii [Bukowski 2005, s. 38].

3. Rozwdj i doskonalenie kompetencji pracowniczych
w wybranych placowkach uniwersalnych bankow
komercyjnych

Z ideg organizacji uczacej si¢ wiaze si¢ koncepcja ustawicznej edukacji. Proces
uczenia si¢ powinien by¢ turozpatrywany szeroko iobejmowac aktualizowanie
i opanowywanie nowej wiedzy iumiej¢tnosci potrzebnych organizacji, nowych
technologii, metod, technik, narzedzi, procedur, koncepcji zarzadzania, uczenie si¢
przedsigbiorczosci, zdobywanie wiedzy o potrzebach klientéw itp. [Oleksyn 2006,
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s. 222-223]. Poprzez generowanie wiedzy na poziomie jednostek, zespoldw i orga-
nizacji jako catosci mozna bowiem ksztattowaé potencjal rozwoju przedsigbior-
stwa.

W zwiazku z powyzszym postanowiono przeanalizowaé wybrane aspekty pro-
cesu rozwoju i doskonalenia kompetencji pracowniczych na przyktadzie uniwersal-
nych bankéw komercyjnych. W procesie zbierania informacji postuzono si¢ metoda
badania sondazowego z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety?. Ba-
daniem objeto 72 osoby z o$miu oddziatéw réznych bankow komercyjnych o uni-
wersalnym charakterze, mieszczacych si¢ na terenie miasta Szczecin. Badanie prze-
prowadzono w okresie styczen-marzec 2011 r. Weryfikacji i analizie poddano 68
(94,4%) kompletnie wypelnionych ankiet. Respondenci biorgcy udziat w badaniu
reprezentowali dwie duze grupy wyrdznione w oparciu o kryterium zwierzchnictwa
nad innymi cztonkami organizacji. Grupa pracownikow (45 respondentéw — 66,2%
badanych) sktadata si¢ z 0s6b niemajacych zwierzchniej kontroli nad wspotpracow-
nikami, natomiast menedzerowie (23 respondentéw — 33,8% badanych) byli kierow-
nikami réznych szczebli, legitymujacymi si¢ prawem do planowania i organizowa-
nia pracy, kontrolowania i motywowania swoich podwtadnych.

W pierwszej kolejnosci zweryfikowano czgstotliwos$¢ uczestnictwa w progra-
mach rozwoju kompetencji w badanej grupie w horyzoncie czasowym obejmuja-
cym lata 2008-2011. Najwiecej respondentow doskonalito wilasne kompetencje
w 2010 1. (60,9% pracownikow i 53,3% menedzeréw), przy czym w ciggu ostatnich
12 miesigcy® pracownicy i menedzerowie najczgsciej jednokrotnie uczestniczyli
w programach doskonalenia zawodowego. Az 21,7% menedzerow zadeklarowato,
ze w ciggu ostatnich 12 miesiecy cztery lub wigcej razy brali udziat w procesie roz-
woju, podczas gdy wsrod pracownikéw analogiczna sytuacja dotyczyta tylko 6,7%
respondentow. Stad wniosek, ze menedzerowie czesciej niz pracownicy poddawani
sg procesom rozwoju i doskonalenia kompetencji.

Wszyscy menedzerowie biorgcy udzial w programach rozwoju kompetencji
cztery lub wiecej razy, mieli staz pracy w banku diuzszy niz 10 lat. Czeste uczestnic-
two w szkoleniach moze w przypadku tej grupy respondentéw wigzaé si¢ z koniecz-
noscig aktualizacji wiedzy i rozwojem nowych kompetencji ze wzgledu na znaczny
okres pracy w banku.

Jednoczesnie 13% pracownikow i 17,8% menedzeréw w ciagu catego okresu
pracy nie doskonalito kompetencji, a 33,3% pracownikow i 30,4% menedzerow nie
doskonalito kompetencji w okresie ostatnich 12 miesigcy. W tej grupie dominujg
pracownicy ze stazem pracy ponizej jednego roku oraz ci, ktérzy pracujg wigcej

2 Ankieta wykorzystana w ramach badania pilotazowego skladata si¢ z trzech czgsci dotyczacych:
kluczowych kompetencji banku, samooceny kompetencji kadry, procesu rozwoju i doskonalenia kom-
petencji kadry w organizacji. Lacznie kwestionariusz ankiety zawierat 27 pytan oraz metryczke. Do na-
pisania niniejszego artykutu wykorzystano wyniki badania ankietowego zwigzane z analizg procesu
doskonalenia kompetencji.

312 miesiecy liczonych wstecz od konca lutego 2011 r.
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niz 10 lat, a takze menedzerowie ze stazem pracy powyzej S lat. Spory jest zatem
odsetek pracownikow i menedzerow, ktorzy nie byli poddawani procesom rozwoju
i doskonalenia kompetencji. Przewaga pracownikow z krotkim stazem w tej grupie
badanych moze by¢ wynikiem ostroznej polityki inwestowania w kapitat ludzki. Ci
ktorzy pracuja krocej niz jeden rok, beda mniej lojalnymi pracownikami, a wigc
zainwestowane $rodki w ich doskonalenie moga si¢ nie zwrdcié, jesli mtody pra-
cownik postanowi zmieni¢ miejsce pracy. Z kolei respondenci o stazu dtuzszym niz
10 lat nie uczestniczg w programach rozwoju kompetencji prawdopodobnie dlatego,
ze w pracy bazuja na swoim doswiadczeniu zawodowym. Moga zatem nie odczu-
wac potrzeby doskonalenia, zwlaszcza umiejetnosci, ktore nabyli w praktyce.

Najczesciej respondenci kierowani byli do uczestnictwa w programie rozwoju
kompetencji przez swoich zwierzchnikoéw (sytuacja taka dotyczy 71,4% menedze-
row* i 70,3% pracownikow?). Najrzadziej (cho¢ czgsciej w przypadku menedzerow
niz pracownikow) postanowienie o doskonaleniu byto wynikiem decyzji pracownika
dziatu kadr (zdarzyto si¢ to w przypadku 2,7% pracownikow i 14,3% menedzerow).
Niemal co czwarty (24,3%) pracownik i co pigty menedzer samodzielnie zgtaszat
swoja kandydature do programu. Zwykle strong finansujaca rozwo6j menedzerow
i pracownikow byt bank (ponad 90% odpowiedzi w obu grupach respondentdéw).
Zaden z badanych nie sfinansowat samodzielnie wlasnego rozwoju i tylko w zniko-
mym procencie ustawiczny rozwoj kadry finansowany byt ze srodkow unijnych (7%
wszystkich respondentow). Dominujacy udziat banku w finansowaniu doskonale-
nia zawodowego wynika przede wszystkim z faktu, ze respondenci byli najczesciej
delegowani do uczestnictwa w programie doskonalenia zawodowego, stad tez nie
musieli pokrywa¢ samodzielnie kosztéw szkolen.

Zgodnie z deklaracjami ankietowanych rozwoj kompetencji dotyczyt, w przy-
padku menedzerow, gtéwnie: umiej¢tnosei interpersonalnych (71,4%) i zarzadza-
nia kapitatlem ludzkim (71,4%). Zaden respondent z analizowanej grupy nie wziah
udziatu w szkoleniu informatycznym i jezykowym. Wsrod innych rodzajow progra-
mow rozwoju kompetencji wymienione zostaty specjalistyczne szkolenia z zakresu
finans6w. Natomiast w grupie pracownikow gtownie rozwijane byly: umiejetnosci
komunikowania si¢ (40,5%), kompleksowej obstugi klienta (40,5%), sprzedazy no-
wych produktow (45,9%). Jednoczesnie nikt z badanych nie uczestniczyt w kursach
jezykowych. Inne obszary rozwoju dotyczyly zagadnien zwigzanych z ochrong $ro-
dowiska.

Kolejne pytania ankiety dotyczyly efektow doskonalenia i stosunku badanych
do programoéw rozwoju kompetencji. W oparciu o analiz¢ wynikow badan ankieto-
wych mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ menedzerow (69,6%) i pracownikow (51,1%)

*Sposrod tych menedzerow, ktorzy zadeklarowali, ze w analizowanym okresie byli objeci progra-
mem rozwoju i doskonalenia kompetencji.

3Sposrad tych pracownikow, ktorzy zadeklarowali, ze w analizowanym okresie byli objeci progra-
mem rozwoju i doskonalenia kompetencji.
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ma zdecydowanie pozytywne podejécie do programéw rozwoju kompetencji. Zaden
z ankietowanych menedzerow nie przejawia negatywnego i zdecydowanie negatyw-
nego stosunku do idei doskonalenia. W grupie pracownikéw negatywnie o progra-
mach rozwoju wypowiada si¢ tylko 2,2% ankietowanych. Pozytywny stosunek wo-
bec rozwoju kompetencji potwierdza przekonanie ankietowanych o efektach uczenia
sie. 82% menedzerow twierdzi, ze uczestnictwo w programach doskonalenia podno-
si jako$¢ 1 efektywnos$¢ pracy. Taka sama odpowiedz przytacza 71% pracownikow.
Dodatkowo menedzerowie i pracownicy widzg w rozwoju wilasnych kompetencji
mozliwo$¢ awansu (taka odpowiedz wskazato ponad 60% menedzerow i ponad po-
lowa pracownikéw) i dostrzegaja wlasciwosci motywacyjne szkolen (wedtug 60%
menedzerow i niespetna 40% pracownikoéw). Swoimi odpowiedziami ankietowani
wpisujg si¢ w nurt organizacji uczacej si¢ i przejawiaja wlasciwy stosunek do idei
ustawicznego ksztatcenia.

Jednoczesnie 78,3% menedzerow i 57% pracownikow ocenia, ze sg zachecani
w organizacji do ciggtego podnoszenia wlasnych kompetencji. 13% pracownikow
odpowiedziato jednoczesnie, ze w ich organizacji sa zdecydowanie zniech¢cani
do rozwoju zawodowego. Wynika stad, ze w bankach wspierany jest bardziej roz-
woj kadry menedzerskiej niz pracowniczej (zob. rys. 1).
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Rys. 1. Podejscie do zagadnienia rozwoju zawodowego w badanych bankach

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Jednoczes$nie obie grupy ankietowanych za najwicksza barier¢ uczestnictwa
w programach rozwoju kompetencji uznaja przecigzenie biezacymi obowigzkami
(82,6% wskazan menedzerow i 55,6% wskazan pracownikow). Przy czym odpo-
wiedz ta wybierana byla czgsciej przez menedzerow niz pracownikow (zob. rys. 2).
Pracownicy dodatkowo wskazywali na ograniczenia budzetu na szkolenia jako
drugi glowny czynnik limitujacy akces do projektow rozwoju kompetencji (35,6%
wskazan).
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Rys. 2. Bariery rozwoju zawodowego w badanych bankach

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Programy rozwoju kompetencji dla menedzeréw przyjmowaly zwykle postac
e-learningu (71,4% ankietowanych). Menedzerowie czesto uczestnicza takze w se-
minariach i konferencjach (47,6%). Nieco rzadziej doskonalenie odbywa si¢ na sta-
nowisku pracy (28,6%) lub przyjmuje posta¢ warsztatowa (33,3%). W ogole nie
sa wykorzystywane takie metody, jak: staze krajowe i zagraniczne, uczestnictwo
w uniwersytetach korporacyjnych i klubach toastmasters. Sporadycznie wystepuja
gry strategiczne i mentoring. Mozna zatem stwierdzi¢, ze stosowane metody dosko-
nalenia nie s3 mocno zréznicowane. Wybor e-learningu wynika przede wszystkim
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z mozliwo$ci ograniczenia kosztoéw przy wykorzystaniu tej metody, a takze z bra-
ku koniecznos$ci dtuzszego odrywania menedzera od wykonywanych obowiazkow
zawodowych. Tak wigc przestankami doboru metod sg gtdwnie: koszt i mata cza-
sochtonno$¢. Tymczasem menedzerowie najnizej sposrod wszystkich stosowanych
metod rozwoju kompetencji oceniaja wlasnie przydatnosc¢ e-learningu ($rednia ocena
3,50 w skali pigciopunktowej). Najwyzej oceniono przydatnos¢ treningu interperso-
nalnego ($rednia ocena 4,67 w skali pigciopunktowej). Mozna zatem wnioskowaé
o niewtasciwym doborze metod rozwoju kompetencji w opinii menedzerow.

Pracownicy, podobnie jak menedzerowie, najczesciej korzystali z e-learningu
w procesie uczenia si¢ (70% ankietowanych). Rzadziej siggano po coaching (32,4%),
szkolenia na stanowisku (29,7%) isymulacje (27%). Sporadycznie zastosowano
gry strategiczne (okolo 5%) i treningi interpersonalne (okoto 8%). W ogole nie si¢-
gnieto po staze krajowe i zagraniczne ani po mozliwo$¢ uczestnictwa w klubach
toastmasters. Tu tez kryterium doboru metod staly si¢ koszty i wysoka elastycz-
no$¢ e-learningu. Jednocze$nie pracownicy, tak jak menedzerowie, srednio ocenili
przydatnos¢ e-learningu jako metody doskonalenia kompetencji ($rednia ocena 3,2
w skali pigciopunktowej). Za najefektywniejsza metode uznano trening interperso-
nalny (Srednia ocena 4,67 w skali pigciopunktowej).

4. Whnioski koncowe

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w analizowanych placowkach uniwersal-
nych bankéw komercyjnych organizowane sg programy rozwoju i doskonalenia
kompetencji. Tym samym przyznaje si¢ kapitalowi ludzkiemu istotne znaczenie
w procesie kreowania potencjatu rozwojowego bankoéw. Kompetentna kadra pra-
cownicza i menedzerska stuzy¢ ma kreowaniu pozycji konkurencyjnej w sektorze
bankowym. Wystepuja jednakze pewne obszary problemowe, ktére mozna uznac
za bariery w ksztaltowaniu potencjatu rozwoju organizacji. Szczegoétowe wnioski,
jakie nasuwajg si¢ po analizie, sg nastepujace:

1. Menedzerowie sg najczesciej szkoleni w zakresie migkkich kompetencji, do-
tyczacych zarzadzania kapitalem ludzkim i umiejetnosci wchodzenia w interakcje
spoteczne. Wynika to przede wszystkim ze specyfiki pracy menedzera. Z kolei pra-
cownicy bankowi szkoleni sg zasadniczo w kompetencjach fachowych, zwigzanych
znowymi produktami i obstuga klienta. Dodatkowo rozwijane sa u pracownikow
umiejetnosci spoleczne odnoszace si¢ zasadniczo do obszaru komunikowania si¢
z innymi. Zjawisko to mozna tlhumaczy¢ faktem, ze badani rekrutowali si¢ gtdéwnie
sposrod pracownikow zajmujacych stanowiska obstugi klienta. Stad tez musza by¢
przede wszystkim merytorycznie przygotowani do dziatan tego typu.

2. W analizowanych bankach menedzerowie rzadko uczestnicza w programach
rozwoju kompetencji firmowych, dotyczacych etyki, strategii banku czy polityki
bezpieczenstwa. Pracownicy czesciej niz menedzerowie biorg udziat w tego typu
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szkoleniach. Stad wniosek, ze w badanych organizacjach istnieje zatozenie, ze me-
nedzerowie lepiej przyswoja sobie kompetencje firmowe niz pracownicy.

3. Znamienny jest fakt, ze wigkszo$¢ respondentdOw prezentuje pozytywny sto-
sunek wobec idei rozwoju zawodowego. Jednoczesnie wigkszos¢ badanych twier-
dzi, ze w wyniku odbytych szkolen podniosta si¢ jakos$¢ i efektywno$¢ ich pracy.
Dodatkowo badani deklaruja, iz sg zachecani do rozwoju zawodowego w miejscu
pracy, a gléwne bariery partycypacji w programach szkoleniowych to brak czasu
(przeciazenie biezacymi obowiazkami) i ograniczenia budzetowe.

4. Istnieje duza dysproporcja pomiedzy poszczegdlnymi bankami, jesli chodzi
o intensywnos¢ realizowanych programow doskonalenia zawodowego. Z badan wy-
nika, ze bankowcy poddawani byli gtéwnie procedurom e-learningowym, ktérych
skuteczno$¢ oceniono na $rednim poziomie. Tak wiec kadra bierze udzial w progra-
mach rozwoju kompetencji, ale metody doskonalenia nie sg w pelni dostosowane
do oczekiwan.
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IMPROVEMENT OF EMPLOYEE COMPETENCIES

AS A WAY OF CREATION OF DEVELOPMENT POTENTIAL
OF AN ORGANIZATION — THE EXAMPLE OF SELECTED
UNIVERSAL COMMERCIAL BANKS

Summary: This article aims to show the importance of improving competencies of employ-
ees and managers of the organization in the process of creation its development potential.
Therefore, the author presents the results of the survey on “Development and improvement of
employee competencies — the example of selected universal commercial banks”.

Keywords: organization’s development potential, competencies, professional development.





