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Streszczenie

Artykul porusza tematyke kompetencji indywidualnych w organizacjach badawczo-rozwojowych. Pre-
zentuje wyniki badan dotyczacych definiowania, klasyfikowania i zarzadzania kompetencjami w or-
ganizacjach B+R, wskazujac na znaczng réznice podejs¢ w zaleznosci od reprezentowanej organizacji.
Przeprowadzone badania podkreslaja wage kompetencji, zaréwno specjalistycznych, jak i menedzer-
skich. Wyniki akcentujg takze istotny wplyw kultury organizacyjnej na rozwoj kompetencji. W artykule
poruszono réwniez kwestie wyzwan zwigzanych z obszarem rozwijania kompetencji indywidualnych
w organizacjach B+R oraz tematyke kompetencji przysztosci.
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1. Wprowadzenie

Organizacje badawczo-rozwojowe (w skrdcie B+R) sg kluczowymi aktorami gospodarki
opartej na wiedzy i kreowaniu innowacji [Poteralska, Walasik, 2022, s. 56-66; Bernal, Car-
ree, Lokshin, 2022; Rocha i in., 2022]. Z uwagi na specyfike swojego dzialania funkcjonuja
one w zlozonej rzeczywisto$ci, pelnej wyzwan i turbulentnych warunkéw [Cruz Villazén i in.,
2020; Ostrom i in., 2021, s. 329-353]. Ich cechg charakterystyczna jest specjalizacja w obsza-
rze dziatalnosci badawczo-rozwojowej, ktdéra pomimo niepewnosci i ryzyka [AlHares, 2020,
s. 863-885; Lviin., 2019, s. 151-162; Aldabbas, Oberholzer, 2023] prowadzi do odkrywania
potencjalnych mozliwosci, a docelowo do postepu i wdrazania innowacji [Uribe-Echeberria,
Igartua, Lizarralde, 2019; Dagnino, Picone, Ferrigno, 2021, s. 85-115].

Dzialalno$¢ oraz rozwdj organizacji badawczo-rozwojowych nie bylyby mozliwe, gdyby
nie kapital ludzki, ktéry funkcjonuje w literaturze jako spodjna teoria podkreslajaca istotny
wplyw ludzi na sukces organizacji [Deming, 2022, s. 75-102; Gerhart, Feng, 2021, s. 1796—
1819; Matousek, Tzeremes, 2021, s. 1309-1334]. W tym kontekscie nalezy szczegélnie wy-
rézni¢ kompetencje pracownikéw [Gowan, DeMarr, David, 2022, s. 3-32; Jabtonski, 2021,
91-120], ktdre s3 sednem organizacji dziatajagcych w obszarze badawczo-rozwojowym.

Niniejszy artykut ma na celu eksploracje¢ sposobéw definiowania, klasyfikowania i za-
rzadzania kompetencjami indywidualnymi w zréznicowanych organizacjach badawczo-roz-
wojowych w Polsce. Kompetencje sa bowiem kluczowe dla efektywnego funkcjonowania
organizacji B+R. Mimo bogatej literatury przedmiotu dotyczacej modeli kompetencyjnych,
wcigz widoczna jest istotna luka badawcza na gruncie nauk o zarzadzaniu w zakresie specyfiki
sektora badawczego. Wigkszo$¢ opracowan koncentruje si¢ na sektorze komercyjnym, pomi-
jajac unikalne uwarunkowania jednostek badawczo-rozwojowych, ktére operuja w warun-
kach wysokiej niepewnosci i ryzyka. Wyzwanie to staje sie szczegdlnie istotne w kontekscie
teorii zdolnosci dynamicznych (dynamic capabilities), ktéra sugeruje, Ze sukces organizacji
w turbulentnym otoczeniu zalezy od umiejetnosci rekonfiguracji kompetencji indywidual-
nych pracownikéw [Teece, 2014]. Niniejszy artykul wypelnia te luke, eksplorujac sposoby
definiowania i klasyfikowania kompetencji w specyficznych realiach polskich organizacji
B+R, co pozwala na przejscie od ogélnych teorii HR do modeli przeznaczonych dla sekto-
réw opartych na wiedzy.

2. Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa w organizacjach

Dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa jest istotna z punktu widzenia krajowych gospodarek,
ale i szerzej - dla organizacji o charakterze miedzynarodowym. Jedna z nich jest Organizacja
Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), ktéra zdefiniowala dzialalno$¢ B+R. Wedlug
OECD [2015, s. 47] dzialalno$¢ ta to ,,praca tworcza podejmowana w sposob metodyczny
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w celu zwigkszenia zasobow wiedzy, w tym wiedzy o rodzaju ludzkim, kulturze i spoteczen-
stwie, oraz w celu tworzenia nowych zastosowan dla istniejacej wiedzy”.

Wspomniana dzialalno$¢ moze by¢ prowadzona przez réznorodne podmioty w celu re-
alizacji celéw ogolnych lub szczegétowych. OECD wskazuje réwniez, ze aby dana dziatalnos¢
mogla zosta¢ uznana za dzialalnos¢ B+R, powinna cechowac si¢ nowatorstwem, tworczoscia,
nieprzewidywalnoscig, metodycznoscig oraz powinna by¢ mozliwa do przeniesienia czy od-
tworzenia [OECD, 2015, s. 47].

W ramach dziatalnosci B+R wymienia sie trzy rodzaje aktywnosci, sa to: badania pod-
stawowe, badania stosowane oraz prace rozwojowe. Kazda z wymienionych rézni sie celem
oraz sposobem realizacji.

Badania podstawowe (basic research) to ,prace eksperymentalne lub teoretyczne podej-
mowane przede wszystkim w celu zdobycia nowej wiedzy na temat podfoza zjawisk i obser-
wowalnych faktéw, bez nastawienia na konkretne zastosowanie lub wykorzystanie” [OECD,
2015, s. 53-54].

Badania podstawowe mozna podzieli¢ na ,,czyste” badania podstawowe (pure basic re-
search) oraz badania podstawowe ukierunkowane (oriented basic research). Pierwsze z nich
prowadzone s bez podejmowania dziatan w kierunku zastosowania wynikéw do rozwigza-
nia danego problemu, za$ drugie maja stanowi¢ podstawe do rozwigzywania istniejacych czy
przysztych probleméw [OECD, 2015, s. 53-54].

Kolejny rodzaj dzialalnosci B+R to badania stosowane (applied research), sa to ,orygi-
nalne prace badawcze podejmowane w celu zdobycia nowej wiedzy, ukierunkowane przede
wszystkim na osiggnigcie konkretnych celéw praktycznych” [OECD, 2015, s. 54].

Ostatnim rodzajem dzialalno$ci badawczo-rozwojowej sg prace rozwojowe (experimental
development). Jest to ,,metodyczna praca opierajaca si¢ na wiedzy uzyskanej w wyniku dzia-
talnosci badawczej oraz doswiadczen praktycznych i majaca na celu wytworzenie dodatkowej
wiedzy ukierunkowanej na stworzenie nowych produktow lub proceséw badz udoskonalenie
juz istniejacych produktéw lub proceséw” [OECD, 2015, s. 54-56].

W kontekscie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej bardzo istotne jest réwniez to, kto reali-
zuje i finansuje takg dzialalnos¢. Wedtug OECD s3 to zréznicowane podmioty, ktére mozna
podzieli¢ na sektory, a doktadniej: sektor przedsigbiorstw, sektor rzadowy, sektor szkolnic-
twa wyzszego, sektor prywatnych instytucji niekomercyjnych oraz tzw. reszta $wiata [OECD,
2015, s. 85-114].

3. Kompetencje indywidualne

Jednoznaczna definicja pojecia ,kompetencja” od wielu lat jest przedmiotem dyskusji, co
w konsekwencji prowadzi do tego, ze wciaz jej brak. Wedtug McClellanda [1973, s. 1-4] kom-
petencje to ,charakterystyki posiadane przez pracownikow, najczesciej reprezentowane przez
wiedze, umiejetnosci, zdolnosé¢ dziatania i cechy osobowosciowe potrzebne do wlasciwego
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wykonywania pracy”. Nieco inng definicj¢ proponuje Boyatzis [1982, s. 10-39], ktéry uwaza,
ze kompetencje to ,potencjal istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego zachowania,
ktdre przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach para-
metréw otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki”. Jeszcze inaczej kompetencje
definiuje Armstrong [2000, s. 241-248], wedlug ktérego kompetencje to ,,polaczenie wiedzy,
umiejetnosci, zdolnosci, cech osobistych i postaw, ktore umozliwiaja efektywne wykonywanie
zadan w miejscu pracy”. Ponadto uwaza on, ze kompetencje to zdolno$¢ do przeksztalcania
wiedzy i umiejetnosci w wyniki zgodne z wymaganiami organizacyjnymi, a takze kluczowy
element umozliwiajacy osigganie sukceséw zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i orga-
nizacyjnym. Armstrong [2000] dokonal takze klasyfikacji kompetencji, dzielac je na: kompe-
tencje ogolne i szczegdlowe, kompetencje progowe i dotyczace dziatania, a takze kompetencje
réznicujace. Kompetencje ogélne wedlug niego odnosza si¢ do wszystkich ludzi pracujacych
w danym zawodzie, bez wzgledu na organizacj¢ czy funkcje. Kompetencje szczegétowe doty-
czg poszczegdlnych funkeji. Kompetencje progowe stanowiag podstawowe kompetencje wy-
magane na danym stanowisku. Kompetencje dotyczace dzialania dzielg pracownikéw na tych,
ktorzy osiagaja lepsze i gorsze wyniki, a kompetencje réznicujace definiujg cechy behawio-
ralne, ktdre s3 widoczne u 0séb osiagajacych wysokie wyniki.

W kontekscie definiowania kompetencji istotny jest rowniez glos Oleksyna [2010, s. 17—
36], ktéry wskazuje na to, jak w wielu réznych kontekstach mozna uzywa¢ pojecia ,,kompe-
tencje’, odnoszac si¢ do: kompetencji organizacji, kompetencji zawodowych, kompetencji
stanowiskowych (niezaleznie od osoby), kompetencji rzeczywiscie posiadanych czy kompe-
tencji mozliwych do pozyskania. Istotne jest zatem to, by nie pomija¢ kontekstu, do ktérego
odnoszg si¢ dane kompetencje. Natomiast Filipowicz [2004, s. 8-10] twierdzi, iz kompeten-
cje maja kilka istotnych cech charakterystycznych. Jedng z najwazniejszych jest powigzanie
kompetencji z okreslonym zadaniem czy dzialalnoscig zawodowa. Inng cechg jest zmiennos¢,
poniewaz kompetencje caly czas powinny by¢ rozwijane, a przez to powinny si¢ zmieniac.

Mnogos¢ definicji i roznych uje¢ moze powodowa¢é pewien chaos, a jednoczesnie daje
ogromny wyboér i mozliwos¢ odpowiedniego dopasowania do potrzeb czy charakteru organi-
zacji. Nie ulega wiec watpliwosci fakt, ze kompetencje maja kluczowe znaczenie dla funkcjo-
nowania organizacji, zwlaszcza organizacji badawczo-rozwojowych [Iskamto, 2022, s. 68-76;
Salman, Ganie, Saleem, 2020, s. 717-742; Otoo, 2019, s. 949-970]. Na potrzeby niniejszego
artykulu kompetencje rozumiane beda jako potaczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw, zgod-
nie z definicja zaproponowang przez McClellanda [1973].

4. Specyfika kompetencji indywidualnych w organizacjach B+R
Wspdlczesne srodowisko pracy, szczegélnie w sektorach opartych na wiedzy, charaktery-

zuje sie duza zmienno$cia, interdyscyplinarno$cig oraz wysokimi wymaganiami w zakresie
samodzielnosci i odpowiedzialnosci. W tym kontekscie kompetencje indywidualne nabierajg
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strategicznego znaczenia jako kluczowy zaséb organizacyjny. W organizacjach B+R istotne
jest nie tylko posiadanie okreslonej wiedzy eksperckiej, ale réwniez umiej¢tnos¢ jej stosowania
w warunkach wysokiej niepewnosci oraz gotowos¢ do nieustannego rozwoju. Czapla [2011,
s. 41] podkresla takze role srodowiska organizacyjnego, ktére moze wspiera¢ lub ogranicza¢
mozliwosci realizacji potencjalu kompetencyjnego jednostki. W kontekscie B+R kultura or-
ganizacyjna oparta na zaufaniu, wspdtpracy i innowacyjnosci ma kluczowe znaczenie dla ak-
tywizacji kompetencji indywidualnych. W organizacjach badawczo-rozwojowych obserwuje
sie szczegolng potrzebe integracji kompetencji twardych i miekkich.

Kompetencje twarde obejmuja:

o specjalistyczng wiedz¢ naukowsy i techniczna,

o prowadzenie badan i analiz,

» znajomosc jezykow obcych,

+ Dbiegto$¢ w obstudze narzedzi cyfrowych i baz wiedzy,

« znajomos¢ procesu komercjalizacji wynikéw badan.
Kompetencje miekkie obejmuja:

o kreatywnos¢ i innowacyjnosc,

« zdolno$¢ do pracy zespolowej i sieciowej,

o komunikatywnos¢ i negocjacje,

o samodzielno$¢ i odpowiedzialnos¢,

o elastycznos¢ i adaptacyjnosc.

Jak wskazujg Varkoly i inni [2019, s. 210-211], efektywno$¢ pracy w zespotach interdy-
scyplinarnych B+R zalezy w réwnym stopniu od wiedzy eksperckiej, jak i od zdolnosci in-
terpersonalnych.

Odrebna kategorie stanowia kompetencje przekrojowe, ktére umozliwiajg pracownikom
B+R funkcjonowanie na styku nauki, przemystu i administracji:

o przedsiebiorczos¢ naukowa,

o zdolno$¢ do transferu wiedzy,

« myslenie projektowe,

o otwarto$¢ na wspdtprace miedzynarodows,
 orientacja na rezultaty.

Walas-Trebacz i Matkus [2020, s. 37-39] wskazujg, ze kompetencje te sg kluczowe w sro-
dowiskach opartych na projektach badawczych oraz wymagajacych zarzadzania zespotami
zréznicowanymi kulturowo i dziedzinowo.

Kompetencje indywidualne stanowig zasob trudny do skopiowania i fatwy do adaptacji
w roznych kontekstach organizacyjnych. Penc-Pietrzak [2019, s. 416-418] zauwaza, ze wlasci-
wie zidentyfikowane i rozwijane kompetencje pracownikéw B+R przyczyniaja si¢ do wzrostu
efektywnosci, innowacyjnosci oraz zdolno$ci organizacji do szybkiego reagowania na zmiany
otoczenia. Zarzadzanie kompetencjami w organizacjach B+R powinno opierac si¢ na dtugo-
falowej strategii, obejmujacej diagnoze potrzeb, profilowanie stanowisk, projektowanie $cie-
zek rozwoju i systeméw motywacyjnych.
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5. Metodyka badan

W poszukiwaniu odpowiedzi na wybrany problem badawczy na poczatku dokonano
przegladu literatury metoda systematycznej analizy literatury naukowej, w ramach ktérej
przeszukano bazy Scopus i Web of Science. Dzigki temu wyselekcjonowano kilkadziesiat
pozycji, gtéwnie opublikowanych w ostatnich latach. Przeglad objal kluczowe publikacje
z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, teorii kompetencji oraz specyfiki sektora B+R.
Analiza ta postuzyla do zbudowania ram teoretycznych, w tym przyjecia definicji kompe-
tencji jako polaczenia wiedzy, umiejetnosci i postaw, a takze wstepnej identyfikacji kate-
gorii kompetencji istotnych dla organizacji badawczo-rozwojowych (twardych, miekkich
i przekrojowych).

Aby zrealizowa¢ cel artykulu, ktérym jest identyfikacja indywidualnych kompetencji
pracownikéw charakterystycznych dla organizacji badawczo-rozwojowych, zastosowano po-
dejscie jakosciowe umozliwiajace poglebione poznanie zjawisk i proceséw zwigzanych z za-
rzadzaniem kompetencjami w wybranych jednostkach B+R. Wybrano metod¢ wywiadow
eksperckich, uznawang za adekwatng przy badaniach problemdéw ztozonych, w ktérych nie
istnieja jednoznaczne i ustalone schematy teoretyczne. Respondentami byli przedstawiciele
organizacji badawczo-rozwojowych, zréznicowanych pod wzgledem formy instytucjonalnej,
zakresu dzialalnosci oraz charakteru relacji z otoczeniem. Szczegotowa charakterystyka oséb
bioracych udzial w badaniu znajduje si¢ w tabeli 1.

Tabela 1. Metryczka ekspertow, ktorzy wzigli udzial w badaniu

Kod eksperta E1 E2 E3 E4
Typ organizadji przedsiebiorstwo uczelnia wyzsza instytut technologiczny | instytut naukowy
Staz pracy +20 lat 10 lat 12 lat 25 lat
Stanowisko wiceprezes zarzadu | wyktadowca zastepca dyrektora kierownik
akademicki instytutu laboratorium

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wybér uczestnikdw badania mial charakter celowy i opierat sie na ich wiedzy eksperckiej,
zajmowanej pozycji w strukturze organizacyjnej oraz doswiadczeniu zwigzanym z zarzagdza-
niem personelem, kompetencjami lub projektami o charakterze badawczo-rozwojowym. Tak
dobrana préoba umozliwita uzyskanie poglebionych, wieloaspektowych danych od 0séb realnie
zaangazowanych w procesy zwiazane z funkcjonowaniem kompetencji w sSrodowisku B+R.

Narzedziem badawczym byl autorski, pétustrukturyzowany scenariusz wywiadu (zob. za-
tacznik), skonstruowany w oparciu o analize literaturowa koncepcji kompetencyjnych. Kon-
strukcja pytan pozwolita na zachowanie réwnowagi miedzy standaryzacja pytan a swoboda
eksplorowania tematéw istotnych z perspektywy respondentéw [Kvale, Brinkmann, 2009].
Scenariusz zawieral pytania otwarte dotyczace m.in. rozumienia pojecia ,,kompetencji’, ist-
nienia systemow i proceséw zarzadzania kompetencjami, dziatan rozwojowych, kluczowych
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kompetencji (specjalistycznych i menedzerskich), roli kultury organizacyjnej, barier i wy-
zwan w rozwoju kompetencji, oraz kompetencji przyszlosci. Wywiady zostaty zrealizowane
w marcu 2025 roku, nagrane za zgoda respondentdw, a nastepnie przetranskrybowane i pod-
dane analizie tresci. Badanie mialto charakter jakosciowy, co wigze si¢ z pewnymi ogranicze-
niami poznawczymi. Przede wszystkim nalezy wskazac na ograniczong liczebno$¢ proby oraz
brak mozliwosci uogélnienia wynikéw na caty sektor B+R. Wypowiedzi ekspertéw, cho¢ po-
glebione, majg subiektywny charakter i mogg odzwierciedla¢ specyfike danej organizacji. Na-
tomiast wybdr podejscia jako$ciowego oraz metody wywiaddw eksperckich jest uzasadniony
eksploracyjnym charakterem celu badawczego. W obliczu braku ugruntowanych, specyficz-
nych dla sektora B+R modeli kompetencyjnych w polskiej literaturze przedmiotu, badania
jakosciowe pozwalajg na glebokie zrozumienie specyfiki dziatalno$ci badawczo-rozwojowej,
ale takze barier rozwojowych, ktérych nie uchwycityby badania ilosciowe. Ponadto wywiady
potustrukturyzowane umozliwily respondentom wskazanie kompetencji przysztosci, ktére
wykraczajg poza standardowe katalogi HR. Zastosowanie celowego doboru préby oraz me-
tody wywiadow eksperckich pozwolito na uzyskanie wysokiej jako$ci danych pierwotnych.
Zgodnie z zalozeniami metodologicznymi [Guest, Bunce, Johnson, 2006] w badaniach jako-
$ciowych nad specyficznymi i homogenicznymi grupami (jakimi sg eksperci sektora B+R),
tzw. saturacja danych nastgpuje czesto juz przy niewielkiej liczbie poglebionych wywiadow.
Pozwolito to na rzetelng identyfikacje kluczowych kategorii kompetencji bez koniecznosci
stosowania metod masowych, ktdre nie oddalyby specyfiki badanego zjawiska.

6. Wyniki badan

W kontekscie rozumienia pojecia ,,kompetencja” kazda organizacja, a co za tym idzie
osoba biorgca udzial w badaniu w nieco inny sposob ja definiuje. W tabeli 2 zaprezentowane
zostaly poszczegdlne wypowiedzi ekspertow.

Tabela 2. Definiowanie pojecia ,,kompetencja” wedlug badanych

Kod Rozumienie pojecia s

eksperta ~kompetencja” Wypowiedz

E1 zestaw zaréwno twardych, kompetencje to potaczenie wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci;
jak i miekkich aspektéw, ktére | wiedza to zaséb informacji zdobytych w toku nauki, doswiadczenie - to,
przektadaja sie na efektywnos¢ | co zostato realnie prze¢wiczone w praktyce, a umiejetnosci to zdolnos¢
dziatania w srodowisku skutecznego dziatania; dodatkowo istotne sa réwniez elementy miekkie,
zawodowym czyli te zwiagzane z funkcjonowaniem w zespole, komunikacja i postawami

E2 zestaw wiedzy, umiejetnosci kompetencje to zestaw wiedzy, umiejetnosci i postaw
i postaw

E3 zestaw pewnych cech, jakie kompetencja jest to tak naprawde zestaw pewnych cech, jakie: albo
albo posiadamy, albo je posiadamy, albo je nabylismy, posiadamy od urodzenia, albo w toku
nabylismy edukacji czy tez na pézniejszym etapie pracy je nabyliSmy, a nastepnie

uksztattowalismy
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cd. tabeli 2
Kod Rozumienie pojecia s
: Wi

eksperta ~kompetencja” ypowiedz

E4 zakres wiedzy, umiejetnosci kompetencje to zakres wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia, pozwalaja
i doswiadczenia, ale i zdolnoéci | na wykonanie jakiego$ zadania lub rozwiazania problemu; oprécz
psychospoteczne tego, do kompetencji nalezg réwniez zdolnosci psychospoteczne,

np. komunikatywnos¢ czy umiejetno$¢ dostosowania sie do danej sytuacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak wida¢, wszystkie organizacje przyjmuja szeroka definicje kompetencji jako kombinacje
wiedzy, umiejetnosci i postaw, uzupelniang o doswiadczenie praktyczne i elementy psycho-
spoteczne. Niektorzy silnie akcentujg podziat na kompetencje twarde i miekkie jako réwno-
rzedne komponenty skutecznoséci zawodowej. Ponadto precyzuja funkcjonalne rozréznienie
kompetencji w kontekscie efektywnosci operacyjnej zespoléw projektowych, co wskazuje
na wyzszy poziom integracji HR z procesami biznesowymi.

W obszarze systemowego zarzadzania kompetencjami wigkszo$¢ respondentéw nie
posiada sformalizowanych systemdw, a dzialania sg rozproszone i oparte na tradycyjnych
strukturach akademickich. Niektdrzy sa na etapie wdrozenia procesu oceny kompetencji pra-
cownikéw lub czesciowo prowadza juz taki proces i wskazujg zamiar jego instytucjonalizacji,
cho¢ nadal brak tam jednolitego systemu zarzagdzania kompetencjami.

Wszystkie organizacje deklarujg prowadzenie dziatan rozwojowych dla swoich pracow-
nikow, przy czym cze$¢ z nich oferuje klasyczne formy (szkolenia, staze, seminaria), a czg$¢
integruje dzialania rozwojowe z procesami rekrutacyjnymi i projektowymi, co pokazuje zo-
rientowanie na cele strategiczne i projektowe.

W kontekscie aktualizacji kompetencji pracownikow we wszystkich podmiotach dostrze-
gana jest jej koniecznos¢, zwlaszcza w odniesieniu do kompetencji specjalistycznych. Nato-
miast cze$¢ wskazuje na brak czasu i presj¢ operacyjng jako gléwne bariery w tym procesie.
Niektorzy wskazujg rowniez na to, ze rozwdj kompetencji menedzerskich przebiega mniej
systematycznie niz rozwoj kompetencji technicznych.

Rysunek 1. Klasyfikacja kompetencji indywidualnych w organizacjach badawczo-rozwojowych

Kompetencje indywidualne
w organizacjach B+R

spegjalistyczne menedzerskie badawcze operacyjne administracyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Klasyfikacja kompetencji wedlug wszystkich podmiotéw powinna obejmowa¢ kompe-
tencje specjalistyczne i menedzerskie. Niektorzy eksponujg kaskadowanie kompetencji, tj. ich
przypisanie do szczebli hierarchicznych, a wedlug innych kompetencje nalezy réznicowac
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wedlug dzialéw funkcjonalnych - na kompetencje badawcze, operacyjne, administracyjne.
Na rysunku 1 znajduje si¢ wizualizacja klasyfikacji kompetencji wedlug ekspertow, ktérzy
wzieli udziat w badaniu.

W kontekscie przeprowadzonych badan nalezy réwniez podkresli¢ warto$¢ kultury or-
ganizacyjnej, ktdra jest bardzo istotna w kontekscie wspierania rozwoju pracownikéw. Jeden
zbadanych podmiotéw szczegdtowo odnosi si¢ do zdefiniowanych wartosci organizacyjnych
(otwarto$¢, informacja zwrotna, wspoltpraca), ktore przekladajg sie na rozwdj zaréwno kom-
petencji twardych, jak i miekkich.

Wiréd kluczowych kompetencji specjalistycznych w organizacjach B+R respondenci wy-
mieniali: prowadzenie badan naukowych, innowacyjnos¢, znajomos¢ jezyka angielskiego,
korzystanie ze specjalistycznych programow i narzedzi, analize tresci i wyciaganie wnio-
skow, dzielenie si¢ wiedza oraz wspolprace.

Uzyskane wyniki badan potwierdzajg, ze w organizacjach B+R nastepuje zatarcie granic
miedzy kompetencjami twardymi a migkkimi. Dominujaca w wypowiedziach ekspertéw rola
wspolpracy i innowacyjnosci koresponduje z paradygmatem otwartej innowacji (open inno-
vation) zaproponowanym przez Chesbrougha [2003]. Wedlug tej koncepcji wspolczesne or-
ganizacje B+R powinny posiada¢ kompetencje sieciowe, ktére umozliwiajg transfer wiedzy
miedzy nauka a otoczeniem biznesowym. Przeprowadzone w ramach tego artykulu badania
dowodza, ze polscy eksperci identyfikujg te potrzeby, jednak barierg pozostaje brak systemo-
wych rozwigzan zarzadzania tymi kompetencjami, co stanowi istotny sygnat dla kadry me-
nedzerskiej tych instytucji.

Menedzerowie w organizacjach B+R powinni natomiast posiada¢ kompetencje mene-
dzerskie podobne do tych, ktére sg kluczowe we wszystkich organizacjach biznesowych. Nie
powinni oni posiada¢ glebokiej wiedzy specjalistycznej, ale powinni rozumie¢ specyfike za-
rzadzanego obszaru. Kluczowe kompetencje menedzerskie w organizacjach B+R obejmuja:
planowanie, delegowanie i rozliczanie zadan, zarzadzanie zespolem (budowanie, motywo-
wanie, rozwijanie zespolu), rozwigzywanie problemow, podejmowanie decyzji, komunika-
tywnos¢, zarzadzanie projektami, zarzadzanie zmiang oraz zarzadzanie ryzykiem.

W kontekscie organizacji badawczo-rozwojowych i rozwijania kompetencji indywidual-
nych pracownikéw istotne sg réwniez wyzwania, ktére moga utrudnia¢ ten proces. Wedlug
respondentdw wspomniane wyzwania mozna sklasyfikowa¢ w kilka réznych kategorii, ktore
zostaly przedstawione na rysunku 2.

Wyzwania o charakterze organizacyjnym obejmujg niewystarczajaca ilos¢ czasu czy prze-
cigzenie biezgcymi zadaniami w pracy. Wyzwania finansowe dotyczg ograniczonych srodkow
finansowych oraz wysokich kosztéw specjalistycznych dziatan szkoleniowo-rozwojowych.
Bariery rynkowe dotyczg dynamiki zmian w kontekscie postepu gospodarczego. Wyzwania
technologiczne dotycza niedostatecznego wykorzystywania mozliwosci nowoczesnych tech-
nologii czy niewystarczajacego poziomu kompetencji pracownikéw w tym obszarze. Bariery
spoleczne i psychologiczne dotycza oporu pracownikéw wobec zmian, przecigzenia pracg,
a takze problemu wypalenia zawodowego.
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Rysunek 2. Rodzaje wyzwan zwigzanych z rozwijaniem kompetencji indywidualnych
w organizacjach B+R

Rodzaje wyzwan

spoteczne/

organizacyjne finansowe rynkowe technologiczne .
9 Y) y 9 psychologiczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W ramach przeprowadzonych badan poruszono takze zagadnienie kompetencji przyszlto-
$ci, ktdre moga by¢ istotne dla funkcjonowania organizacji B+R. Przedstawiciele poszczegdl-
nych organizacji wérdd nich wymieniaja: komunikacje, kompetencje analityczne (takie jak
przetwarzanie informacji, porzadkowanie danych, wycigganie wnioskéw), sprawne porusza-
nie sie¢ w Srodowisku cyfrowym, obsluge nowoczesnych programow i narzedzi, wspolprace
w zespole miedzypokoleniowym oraz gotowos¢ do ciaglego uczenia sie.

6. Podsumowanie

W ramach niniejszego artykulu zrealizowano cel badawczy, ktérym byla eksploracja
sposobow definiowania, klasyfikowania i zarzadzania kompetencjami indywidualnymi.
Opracowanie otwiera dyskusje nad tematyka kompetencji indywidualnych w organizacjach
badawczo-rozwojowych, ktére sg kluczowe dla funkcjonowania gospodarek i ktére kreuja in-
nowacje. Z pewnoscig jest to istotny kierunek badawczy, ktéry powinien by¢ kontynuowany
w przysztych badaniach i opracowaniach. Wyniki badan w ramach tej publikacji moga sta-
nowi¢ fundament dla dalszych rozwazan dotyczacych modeli kompetencyjnych w organiza-
cjach B+R, a takze systemo6w zarzadzania kompetencjami. Artykul moze takze by¢ inspiracja
i odpowiedzig na realne wyzwania organizacji B+R w obszarze zarzadzania kompetencjami.
Zaprezentowane wyniki stanowia dobrg baz¢, mozliwg do wdrozenia w podmiotach, ktdre
chcg $wiadomie zarzadzaé kompetencjami indywidualnymi. Szczegétowe informacje zosta-
ty zaprezentowane w tabeli 3.

Tabela 3. Synteza wynikéw badan jako$ciowych w zakresie kompetencji w organizacjach
badawczo-rozwojowych

g:;?j; Kluczowe wnioski z przeprowadzonych badan Implikacje dla organizacji B+R
Definiowanie | dominacja podejscia holistycznego, eksperci koniecznos¢ redefinicji opiséw stanowisk
kompetendji | podkreslaja, ze sama wiedza to jedynie ,fundament’, z czysto technicznych na bazujace na profilach

a kluczowa jest postawa i zdolno$¢ do jej aplikacji zachowan (behavioral-based)
w zmiennych warunkach
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g:;?:; Kluczowe wnioski z przeprowadzonych badan Implikacje dla organizacji B+R
Klasyfikacja | wskazanie na dualizm rél: naukowiec vs. menedzer; budowanie $ciezek kariery uwzgledniajacych
iwaga kompetencje miekkie (komunikacja, praca w zespole) | ,przedsiebiorczo$¢ naukowg” i umiejetnos¢

kompetengji | s uznawane za réwnie krytyczne, co wiedza ekspercka | transferu technologii

Wyzwania bariery systemowe i kulturowe, trudno$¢ w przejéciu potrzeba wdrozenia programéw

rozwojowe | od pracy indywidualnej (badawczej) do pracy mentoringowych oraz wsparcia w zakresie
w interdyscyplinarnych zespotach rozproszonych inteligencji emocjonalne;j

Kompetencje | silny nacisk na kompetencje cyfrowe i wspétprace inwestycje w upskilling w obszarze

przysztosci | z systemami Al; adaptacyjnosc oraz krytyczne myslenie | technologii przetomowych przy jednoczesnym
jako filary odpornosci na zmiany rynkowe wzmachnianiu,ludzkich” cech (empatia, etyka)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zalacznik. Scenariusz cze$ciowo ustrukturyzowanego

wywiadu pogtebionego

Metryczka badania

« Forma: wywiad indywidualny, pogtebiony.

« Grupa docelowa: eksperci i kadra zarzadzajaca w organizacjach B+R.

o Cel: identyfikacja sposobdéw definiowania, klasyfikacji oraz trendéw w obszarze kompe-

tencji indywidualnych.

Obszar

Pytania

Definiowanie i Swiadomos¢ kompetencji

Jak rozumie Pan/Pani pojecie kompetencji w kontekscie specyfiki
organizacji B+R?

Ktore z podejs¢ (wiedza/umiejetnosci vs. postawy/cechy osobowe)
najlepiej oddaje charakter pracy badawczej?

Klasyfikacja kompetencji

Jakie gtéwne grupy kompetencji mozna wyr6zni¢ w Pana/Pani organizacji?

Jak ocenia Pan/Pani wage podziatu na kompetencje twarde
(specjalistyczne) i migkkie (interpersonalne)?

Zarzadzanie i rozwéj

Jakie wyzwania wiazg sie z rozwijaniem kompetencji pracownikéw
w sektorze B+R?

Jaka jest rola kultury organizacyjnej w procesie nabywania nowych
umiejetnosci?

Kompetencje przysztosci

Jakie nowe kompetencje beda kluczowe w perspektywie
5-10 lat (np. w kontekscie sztucznej inteligencji, automatyzacji)?

Jakie znaczenie bedzie miata inteligencja emocjonalna i adaptacyjnos¢?

Bariery i wyzwania

Co stanowi najwiekszg przeszkode w skutecznym zarzadzaniu
kompetencjami w instytucjach naukowych?

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Individual Competencies in R&D Organisations

Abstract

The article addresses the issue of individual competencies in research and development organisations.
It presents the results of research on defining, classifying and managing competencies in R&D organi-
sations, pointing to significant differences in approaches depending on the organisation represented.
The study emphasises the importance of both specialist and managerial competencies. The results also
highlight the significant impact of organisational culture on competency development. The article also
discusses the challenges associated with developing individual competencies in R&D organisations
and the topic of future competencies.

Keywords: research and development organisation, individual competencies, competency management
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