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KOMPETENCJE W ORGANIZACIJI

I. WSTEP

Jeszcze kilkanascie lat temu aspekty zarzgdzania zasobami ludzkimi nie sta-
nowity przedmiotu szczegdlnego zainteresowania teoretykéw i praktykdéw, kt6-
rzy koncentrowali sie gtownie na kwestiach zwigzanych z produkcjg, marketin-
giem, czy tez budowaniem strategii. W 1990 r. opublikowano wyniki badan
autorow amerykanskich: Ricksa Toyne'a i Martineza na temat stanu i kierunkéw
badan w dziedzinie zarzadzania przedsigbiorstwami wraz z lista gtdwnych pro-
bleméw badawczych. Na dwéch pierwszych miejscach tej listy znalazty sie za-
rzadzanie personelem oraz kultura przedsiebiorstwa. Od tego czasu datuje sie dy-
namiczny rozw0j badan nad aspektami zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wzrost
zainteresowania tymi zagadnieniami u praktykdw i doradcow z tego zakresul

Cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej oznacza réwniez koniecznos$é
zmian nie tylko w otoczeniu, ale réwniez we wszystkich sferach dziatalnosci
przedsiebiorstw ze szczegblnym uwzglednieniem proceséw zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi. Nowe uwarunkowania dotyczg wszystkich obszaréw zadanio-
wych zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli: polityki zatrudnienia, wynagradza-
nia i motywowania oraz szkolenia i rozwoju zawodowego pracownikow, kto-
rych celem jest ksztattowanie i rozw6j kompetencji pracowniczych.

Kompetencje staty sie przedmiotem szczeg6lnej uwagi we wspotczesnym za-
rzadzaniu. Wiodace na rynku przedsiebiorstwa starajg sie zdobywaé przewage kon-
kurencyjng identyfikujac i rozwijajagc kompetencje przedsiebiorstwa. Celem niniej-
szego artykutu jest przyblizenie i zobrazowanie istoty kompetencji. Terminologicz-
ny kontekst kompetencji, kwalifikacji i umiejetnosci jest przedstawiony ze wzgledu
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1 A Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa,
Krakéw, 1998, s. 15.



na to, ze sg one terminami interdyscyplinarnymi, a w literaturze przedmiotu wyste-
puja rézne ich definicje, ktore wprowadzajg zamet interpretacyjny. W artykule
zostanie rowniez przyblizona koncepcja zarzgdzania opartego na kompetencjach
bedaca obszarem zarzgdzania zasobami ludzkimi.

2. ROZNICE MIEDZY KOMPETENCJAMI 1 KWALIFIKACJAMI

Punktem wyjscia stanowigcym przyblizenie istoty kompetencji i kwalifikacji
jest pojecie ,kapitatu ludzkiego”, ktéry w literaturze przedmiotu jest rozmaicie
okreslany. Wedlug S. R. Domanskiego, kapital ludzki to ,,zaséb wiedzy, umie-
jetnosci, zdrowia, energii witalnej zawarty w spoteczenstwie [...] mozna go po-
wiegksza¢ drogg inwestycji zwanych inwestycjami w cztowieka: ludzi, w kapital
ludzki, w ludzkie zycie™'.

Kapitat ludzki wptywa na warto$¢ rynkowga firmy i jej konkurencyjnosc,
a z drugiej strony jest zalezny miedzy innymi od kompetencji wszystkich pra-
cownikow tu my. Kompetencje w potaczeniu z dobrym stanem zdrowia pracow-
nikéw i efektywnym wykorzystaniem przez nich czasu pracy decydujg o poten-
cjale wytwdrczym przedsiebiorstwa (zob. rys. 1).

Rys. I.Zmienne potencjatu wytwoérczego przedsiebiorstwa

Zrod to: E.Niedzielski R.Walk ow iak, Kompetencje menedzerskie u’dobie glo-
balizacji (kontekst terminologiczna melodyczny), [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi U warun-
kach nowej gospodarki, red. Z. Wisniewski, A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004,
s. 230.

S. R. Domanski, Kapital ludzki i wzrost gospodarczy. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1993, s. 19.



Mozna zatem stwierdzi¢, ze konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa zalezy w du-
zej mierze od jakosci kompetencji wszystkich pracownikéw firmy.

W literaturze przedmiotu i w zyciu codziennym terminy ,kompetencje"
i ,kwalifikacje” czesto bywajg stosowane zamiennie. Wydaje sie jednak, ze na-
lezy je rozréznia¢. Wedtug M. Butkiewicza (1995) kwalifikacje zawodowe - to
uktad wiadomosci, umiejetno$ci i postaw, warunkujgcych wykonanie zadan
zawodowych. Na kwalifikacje zawodowe skladajg sie nastepujace czynniki:
poziom wyksztatcenia og6lnego, wiedza zawodowa (a zwtaszcza stopien wpra-
wy, umiejetno$¢ organizowania i usprawniania pracy) oraz kwalifikacje psycho-
fizyczne. Istotng cechg kwalifikacji jest tez etyka zawodowa. Natomiast kompe-
tencje - to zakres wiedzy, umiejetnos$ci i odpowiedzialnosci, zakres petnomoc-
nictw i uprawnien do dziatania. Kompetentny - to uprawniony do dziatania
i decydowania, majacy podstawy i kwalifikacje do wydawania opinii i sgdow.

Kwalifikacje sg nabyte, wyuczone, potwierdzone certyfikatami. Zazwyczaj
utozsamia sie je z poziomem wyksztatcenia i latami spedzonymi w szkotach
réznych poziomow i typow. Niewatpliwie kwalifikacje to nieodtgczny kompo-
nent kompetencji, jednakze uzyskuje sie je w duzej mierze jeszcze przed podje-
ciem pracy i nie zawsze sg one od niej zalezne, poniewaz moznaje mie¢ w zu-
petnie innej dziedzinie niz ta, ktérej dotyczy wykonywana praca. Potwierdzenie
takiego ujecia stanowi nastepujgca definicja: ,,kwalifikacje to cze$¢ kompetencji
indywidualnych jednostki potwierdzona dyplomami lub doSwiadczeniem zawo-
dowym™".

Z przedstawionych poje¢ wynika, ze kompetencje sg charakterystyczne dla
doktadnie okreslonych sytuacji oraz specyficznych kontekstéw organizacyjnych,
to znaczy, ze ujawniajg sie one podczas wykonywania konkretnej dziatalnoSci
zawodowej. Ponadto podkresla sie, ze kompetencje nie sg state, dane raz na
zawsze, gdyz aktualizujg sie przez wykonywanie dziatalno$Sci zawodowej i -
jako struktura dynamiczna - ewoluujg pod wpltywem zmian zachodzgcych
w gospodarce i w zyciu cztowieka4.

Whnikliwg interpretacje dwoch omawianych terminéw przedstawit T. Olek-
syn. Stwierdzit on, ze w polskiej praktyce sg one ujmowane zbyt wasko, albo-
wiem kwalifikacje najczesciej odnosi sie do wyksztalcenia i stazu pracy, a kom-
petencje wigze sie z upowaznieniem do decydowania. Wydaje sie réwniez, ze
wzajemne relacje miedzy kwalifikacjami i kompetencjami trafnie ukazali S. M.
Kwiatkowski i K. Symela (zob. rys. 2).

4 I\ Louard, Kierowanie personelem w przedsiebiorstwie, Poltext, Warszawa 1995,
s. 230.

4M. Kwiatkowski. K. Sy me la. Standardy kwalifikacji zawodowych. Teoria, metodo-
logia, projekty. Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2001, s. 22.



Kwalifikacje Strefa

Edukacji
Rozumienie wedtug Rozumienie wedtug
tradycyjnych kategorii Miedzynarodowej
Organizacji Pracy
Poziom wyksztatcenia (liczba lat Wyuczone lub nabyte w drodze
spedzonych w szkole potwierdzona doswiadczenia sprawnosci lub umiejet-
odpowiednimi dyplomami) lub nosci potrzebne do wykonywania
wykonywany zawéd okreslonej pracy albo zadania w sposéb
kompetentny
Kompetencje Strefa
Pracy
Zestaw zacho.vv_aﬁ bedfgc_y efektem Zdolnoéé wykonywania zadan zawo-
wiedzy, Um_'e_l‘?_mosc' 'pos_tan dowych dobrze lub skutecznie, zgod-
_ ktore Wyrozmqjq pracownikow nie z wymaganiami stanowisk pracy,
i pozwalaja z duzym prawdopodo- wspierana odpowiednimi zakresami
biefistwem przewidzie¢ zachowa- umiejetnosci, wiadomosci i cech
nia jednostki w sytuacjach psychofizycznych, jakie powinien
zawodowych mie¢ pracownik
Cechy:

Powigzana wewnetrznie, dynamika i rozwoj sktadnikéw kom-
petencji, tj.: zdolnosci i umiejetnosci, cech osobowosci oraz
wiedzy i doSwiadczenia, sg funkcjg specyficznych doswiad-
czen zawodowych z dziatalno$cig zawodowa, wtasciwosciami
srodowiska pracy, etapu kariery zawodowej i wielu innych pa-
rametrow.

Kompetencje nie sg state, dane raz na zawsze - podlegajg ak-
tualizacji przez wykonywanie dziatalnosci zawodowej i poza-
zawodowej oraz uzyskiwanie coraz to nowych doswiadczen.

Rys. 2. Relacje miedzy kwalifikacjami i kompetencjami zawodowymi

Zrédto M. Kwiatkowski, K. Sy me la. Standardy kwalifikacji zawodowych. Teoria,
metodologia, projekty. Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2001, s. 22.



Podsumowujgc, aby by¢ kompetentnym, nie wystarczy mie¢ formalne za-
Swiadczenie, jakie jest wymagane przy potwierdzaniu kwalifikacji zawodowych.
Wazne sg wiedza, doswiadczenie i zdolno$¢ przystosowywania sie do nowych
warunkéw, prowadzace do skutecznego dziatania. Termin ,skuteczno$é” jest
cechg istotnosciowg pojecia ,,kompetencje”, odrézniajaca je od pojecia ,,kwalifi-
kacje”. W literaturze przedmiotu najczesciej przywotuje sie definicje P. F. Druc-
kera. Wedtug niego, skutecznos$¢ ,,polega na umiejetnosci wtasciwego wykorzy-
stania pewnych czynnosci, a nie na wykorzystywaniu witasciwych czynnosci”.
Inaczej méwiac, pracownik bedzie skuteczny wtedy, gdy zrealizuje (osiggnie)
wyznaczone cele'. W takim rozumieniu kwalifikacje zawodowe nie sg wystar-
czajagcym warunkiem osiggniecia okreslonych kompetencji. Mogg by¢ jedynie
warunkiem koniecznym w odniesieniu do niektorych stanowisk pracy®é.

3. TERMINOLOGICZNY KONTEKST KOMPETENCII
| UMIEJETNOSCI ZAWODOWY CH

W literaturze przedmiotu istnieje wieloznaczno$¢ poje¢ i réznorodnosé
w zakresie definiowania zar6wno kompetencji, jak i umiejetnosci. Stad ta czes¢
artykutu zostata posSwiecony przyblizeniu i ujednoliceniu istoty kompetencji
i umiejetnoSci pracowniczych. Stanowi on réwniez probe okreSlenia, czy umie-
jetnosci sa sktadowa kompetencji, czy raczej powinny byé one rozpatrywane
w osobnych kategoriach.

Pewne zamieszanie powoduje uzywanie przez niektérych autoréw terminow
.kompetencje” i ,,umiejetnosci” w réznym kontekscie. Dotyczy to zaréwno
opracowan polskich jak i zagranicznych. Wieloznaczno$¢ dotyczaca réznej in-
terpretacji pojecia ,umiejetnosci” moze wynikac¢ z kilku powodow:

1) réznego rozumienia przez autorow pojec ,,kompetencje” i,,umiejetnosci”,

2)swoistej interpretacji poje¢ na gruncie nauk z dziedziny psychologii, za-
rzadzania, socjologii i prakseologii,

3) pochodzenie pojeé: ,,umiejetnosci” i ,kompetencje” z r6znych nurtéw ba-
dawczych psychologii iteorii zarzadzania.

"P.F. Drucker, Mysliprzewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2001. s. 289.

h K. Koneck i. Pozyskiwanie pracownikéw o strategicznych kompetencjach, [w:] Strate-
giczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, red A. Ludwiczynski, Polska Fundacja Promocji Kadr,
Warszawa 2000, s. 190.



3.1. Znaczenie pojecia ,,kompetencje” “umiejetnosci”

W jezyku potocznym w angielskim rozumieniu ,,kompetencja” jest rozu-
miana jako ,,zdolno$¢ do wykonywania czego$, co jest potrzebne, umiejetnosé"7.
W tym przypadku kompetencja jest utozsamiana z umiejetnoSciami. Z kolei
»2dolno$¢” nalezy kojarzy¢ z ,faktem posiadania umiejetnosci, cech, lub innych
jakosci potrzebnych do wykonania czego$”* Na podstawie tych definicji trudno
jest okres$li¢ wyraZzng granice miedzy tymi pojeciami.

M. Dale proponuje przyja¢, ze ,zdolno$¢” jest cechg fizyczng lub psy-
chiczng jednostki. Zdaniem autorki na proces nabywania umiejetnos$ci wptywaja
wiedza, postawy, systemy wartosci. ,,Umiejetno$¢ dotyczy zachowan zwigza-
nych z wykonywaniem zadan (zachowan zadaniowych)”, ktére to zachowania
mogga by¢ nabyte poprzez uczenie sie i usprawnianie, poprzez praktyke i doradz-
two”". Natomiast kompetencja jest rozumiana w aspekcie sprawnosciowym.
Osoba kompetentna to taka, ktdra wykonuje bardzo dobrze swojg prace, ma
stosowng wiedze oraz umiejetnosci i potrafi je wtasciwie wykorzystaé w zmien-
nych sytuacjach.

M. Creig uwaza, ze umiejetno$¢ wigze sie ze skutecznym wykonywaniem
okre$lonej czynnosci w optymalnym czasie. Tak wiec o danej osobie mozna
powiedzie¢, ze ma umiejetnosci, jesli czynno$¢ wykonywana jest zgodnie z po-
zadanymi standardami, co niekoniecznie musi odpowiada¢ formalnie posiada-
nym kwalifikacjom.

M. Armstrong zastanawiat sie, czy kompetencja opiera si¢ na ogdlnej umie-
jetnosci postepowania, czy tez raczej na predyspozycjach do wykonania okre-
$lonego zadania. Zasugerowat, iz niezmiernie przydatne jest stosowanie pojecia
zdolnosci (capability) alternatywnie do pojecia kompetencji. Osoby posiadajace
okreslone zdolnosSci osiggajg stawiane przed nimi cele oraz sa w stanie sprostac
wymaganym standardom pracy.

M. Armstrong zwraca uwage na dwa odcienie znaczeniowe stowa ,kompe-
tencja” i réznice miedzy nimi. W jezyku angielskim réznice te oddajg dwa ter-
miny: competency i competence. W zwigzku z tym, wiele zawodow opisuje sie
zarébwno poprzez kompetencje behawioralne dotyczgce os6b, odnoszgce sie do
zachowania jako podstawy kompetentnego dziatania, jak tez kompetencje zada-
niowe (organizacyjne) dotyczace pracy i odnoszgce sie¢ do dziedzin pracy,
w ktérych dana osoba jest kompetentnald

I Longman Dictionary o f Contemporary English, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
1998.
4Tamze.
M. Dale, Developing Management Skills, Techniques for Iniprovig Learning and Per-
formance, Kogan, London 1993, s. 28.
I M. Armstrong. Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Olicyna Ekonomiczna. Krakéw 2000,



3.2. Interpretacja pojec,,umiejetnosci” i ,kompetencje” na gruncie nauk
z dziedziny psychologii, zarzadzania, socjologii i prakseologii

Zagadnieniem kompetencji zajmuje sie kilka nauk takich, jak np. psycholo-
gia, zarzadzanie, socjologia, czy prakseologia.

Socjologowie podkre$lajg aspekty dotyczace ksztattowania relacji $wiado-
mosci roznych grup spotecznych. ,,W ramach takiej analizy najbardziej interesu-
jace sg spoteczne wzorce Kkarier politycznych, menedzerskich, naukowych

itp.”".

Z punktu widzenia sprawnosci zarzadzania nalezy przytoczy¢ prakseolo-
giczne rozumienie tego terminu, zgodnie z ktorym kompetencje, to ,,cechy pod-
miotu dziatania /relatywizowane do sprawnego wykonywania okreslonego czy-
nu, spetnienia funkcji w organizacji.

W psychologicznym aspekcie kompetencja koncentruje sie na mechani-
zmach regulacji dziatania, a wiec rozwaza sie jg tu w aspekcie funkcjonalnymi12
Zdaniem Cz. Nosala kompetencje obejmujg psychologiczne podstawy (mechani-
zmy) nabywania, przenoszenia (transferu) i utraty kompetencji jako rdéznych
dyspozycji umystowych. Istotng sprawag jest to, czy posiadane dyspozycje umy-
stowe sg skorelowane ze sprawnym dziataniem na danym stanowisku i ktore
z nich odgrywajg w tym najwiekszg role13

W dziedzinie nauk zarzgdzania, autorzy: E. Antonacopoulou i L. Fizgerald
podkre$lajg, ze nabycie pewnych umiejetnosci nie gwarantuje jeszcze posiadania
kompetencji. W tym rozumieniu, aby pracownik byt kompetentny, powinien
mie¢ wiele cech i charakterystyk, dzieki ktéorym mozliwe jest przetozenie posia-
danych umiejetnosci i wiedzy na skuteczne dziatanield Podobne jest znaczenie
terminu ,kompetencje” wedtug G. Yuklals .lego zdaniem kompetencje obejmu-
ja: motywy, charakterystyki osobowos$ciowe, umiejetnosci poznawcze i umiejet-
nosci personalne. Kompetencje najczesciej sa utozsamiane z biegtoscig w umie-
jetnosciach czy w wykonywaniu pracy. Nie jest to jednak regulg. Na przykiad
termin ,,kompetencje” pojawia sie w wezszym kontekscie, w klasycznym mode-
lu nabywania umiejetnosci M. Argyle’a . Zgodnie z tym modelem, aby umiejet-
nie wykonywaé swojg prace, pracownik musi posiada¢ pewne kompetencje,
wewnetrzne zasoby i wiedze.

1 Cz. S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Krakéw, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, 1999, s. 75.

RTamze, s. 75.

N Tamze, s. 76.

N h. Antonacopoulou, L. Fizgcrald. Reframing Competency in Management De-
velopment, ,,Human Resource Management Journal” 1996, vol. 6, s. 28.

1G. A. Y uk |, Leadership in Organizations, Prentice-Hall 1989. s. 182.



3.3. Pochodzenie poje¢ ,,umiejetnosci” i, kompetencje” z réznych nurtow
badawczych psychologii i teorii zarzagdzania

Na brak zgodnosci w zakresie interpretacji poje¢, jakimi sg umiejetnosci
i kompetencje, majg wptyw réwniez rézne nurty badawcze. Wedlug A. Rakow-
skiej i A. Sitko-Lutek, rozumienie pojecia ,,umiejetno$c¢” jest zwigzane z trzema
przeplatajgcymi sie wzajemnie psychologicznymi szkotami myS$lenia: pierwot-
nego - behawioryzmu, Strukturalizmu oraz fenomenologig. Strukturalizm kon-
centruje sie na srodowisku, w ktérym dziata pracownik. Na $rodowisko to sktada
sie Srodowisko technologiczne, spoteczne, kultura organizacyjna oraz reguty
w niej obowigzujgce. Fenomenologia odnosi sie do percepcji celow, motywow,
ktére aktualnie dominujg w organizacji. Natomiast behawioryzm skupia sie na
sposobach zachowania i umiejetnosciach. Rozumienie umiejetnos$ci wywodzi sie
wiasnie z tego nurtu. Behawiorys$ci jako pierwsi okreslili rozumienie ,,umiejet-
nosci”. W tym nurcie umiejetnosci sg zwigzane z zachowaniami cztowieka, ktd-
re to zachowania sg reakcjami na bodzce z otoczenia.

Dzisiejsza koncepcja umiejetnosci pracowniczych i kompetencji w duzej
mierze opiera sie na zatozeniach psychologii spotecznej. Zgodnie z jej zatoze-
niami, aby zrozumie¢ spoteczne dziatania, a przez to umiejetnie dziata¢, nalezy
poznac elementy dziatan, czyli komponenty zachowan.

Umiejetnos¢ jest tym, czego sie naucza i co zwieksza swojg wartos¢ po
okresie nauczania. Umiejetnosci sg rowniez charakteryzowane jako pewne ,,na-
turalne” umiejetnosci, ktdrych przejawianie jest uwarunkowane sytuacyjnie.
W réznych sytuacjach moga sie réznie przejawia¢ oraz mogg by¢ inaczej po-
strzegane.

R. L. Katz, autor klasycznego podejscia do umiejetnosci mowi, ze ,,praw-
dziwa umiejetno$¢ pracy z innymi musi sta¢ sie naturalnym, statym dziataniem
i powinna obejmowaé wrazliwos$¢ nie tylko w czasie podejmowania decyzji, ale
takze wrazliwo$¢ w codziennym zachowaniu” 16

Badacze zajmujacy sie teorig zarzgdzania juz dawno zwrocili uwage na za-
gadnienie umiejetnosci. Jako pierwszy moéwit o nich twdérca nauk o zarzadzaniu
F. Taylor (1911). W nieco szerszym aspekcie, umiejetnosci zostaty dostrzezone
w badaniach nad cechami i zachowaniami. Badania te byty prowadzone przede
wszystkim w krajach anglosaskich, w wyniku ktérych powstato wiele klasyfika-
cji umiejetnosci.

A. Rakowska i A. Sitko-Lutek uwazajg, ze znaczacy wkiad w zrozumienie
istoty umiejetnosci wnidst takze oksfordzki psycholog M. Argyle (1967), ktory
opracowat model umiejetnosci. W modelu tym, centralne miejsce ma pojecie

6 R. L. Katz 1955, s. 34, za: A. Rakowska, A. Sitko- Lute k. Doskonalenie kompe-
tencji menedzerskich. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000. s 10.



~umiejetnego dziatania” (skilled performance). Zdaniem autora umiejetne dzia-
tanie (wykonywanie pracy) jest rezultatem zaréwno celdw samej pracy, jak i po
raz pierwszy branej pod uwage wewnetrznej motywacji pracownikalr.

Zgodnie z modelem Argyle’a, ,umiejetne dziatanie” jest Swiadomym proce-
sem nakierowanym na wprowadzenie zmian w otoczeniu. Aby pracownik mogt
umiejetnie dziata¢, niezbedne jest posiadanie przez niego witasciwego poziomu
motywacji i odpowiedniej postawy (szczegOlnie wobec zamierzonych celéw),
ktére to razem wptywajg na ostateczne rezultaty. Konieczne jest réwniez posia-
danie zdolnosci do postrzegania zmian, wiedzy o tym, jak te zmiany wprowadzié
oraz zdolnosci wtasciwego ,przetozenia” postrzeganej sytuacji na pozadane
zmiany. Mierzenie faktycznych zmian dokonuje sie poprzez poréwnanie efek-
tow koncowych z zamierzonymi zadaniami. Zdaniem Argyle na umiejetne dzia-
tanie wptywajg nastepujgce czynniki:

motywacja do dziatania oraz postawy wobec dziatania i przedmiotu dzia-
fania,

- wiedza irozumienie co jest wymagane w danej sytuacji,

- zdolno$¢ do interpretacji i przetozenia wiedzy na konkretne zachowania,

dziatanie samo w sobie bedace efektem trzech powyzszych czynnikéw18

W koncepcji E. Priena rozumienie umiejetnosci jest podobne jak u M. Argy-
le’a. Umiejetnosci sg pojeciem szerszym od ,kompetencji”. Wedtug E. Priena
pracownik powinien posiada¢ okreslone kompetencje, wewnetrzne zasoby
i wiedze, aby mdc umiejetnie wykonywac swojg praceld Autor wprowadza do-
datkowa kategorie, tzn. zdolno$¢ do dziatania, na ktorg sktadajg sie wiedza,
umiejetno$ci i wewnetrzne zdolnosci. Okresla takze jakie kategorie wiedzy,
umiejetnosci i zdolnosci potrzebne sg do efektywnego dziatania.

4. ZALEZNOSCI POMIF-DZY KOMPETENCJAMI
| UMIEJETNOSCIAMI

Z punktu widzenia pragmatyki doskonalenia umiejetno$ci pracowniczych
przydatna jest koncepcja umiejetnosci pracowniczych opracowana przez K. S.
Camerona i D. A. Whettena, ktorzy pisza o mozliwosciach ,,zwiekszania kompe-
tencji pracownikéw w poszczeg6lnych umiejetnosciach20. Zdaniem autoréw
umiejetnosci réznig sie od wrodzonych cech osobowosci, motywow, petnionych

7A. Rakowska, A. Sitko-Lute k. Doskonalenie kompetenciji..., s. 15.
MU Tamze, s. 16.
l4L. Prien, The Junction ofjob analysis in tent validation, ,Panel Psychology" 1981,
No. 30,s. 167-174.
D. Whc lien, K. S. Cameron. Developing Management Skills, Scott, Foresman, Glen-
view 1L 1983, s. 22.



rél i funkcji. Umiejetnosci to wiecej niz pojedyncze dziatania, a mniej niz po-
wtarzalne zadania, zwigzane z wypetnianiem klasycznych funkcji zwigzanych
z danym stanowiskiem pracy. Autorzy uwazajg, ze trudno jest nakresli¢ wyrazna
granice miedzy tym co jest umiejetnoscig a tym co nig nie jest. Umiejetnosci
dotyczg wiedzy poznawczej i tego jak wykonywac dziatania, sg jednak szersze
niz sama wiedza. W pracy swojej przyjmuja nastepujacg definicje umiejetnosci:
»umiejetnos¢ obejmuje wzorzec sekwencji zachowan przejawianych w kierunku
osiggniecia zamierzonego wyniku”' 1 Czyli umiejetnos¢ jest zdolnoscig realiza-
cji zamierzonego celu.

Na podstawie przedstawionych pogladow réznych autoréw wynika, ze wigk-
szo$¢ z nich jest zdania, ze kompetencje sg pojeciem szerszym niz umiejetnosci,
a samo nabycie umiejetnosci nie jest warunkiem wystarczajagcym do tego aby,
pracownik byt kompetentny. Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna
przedstawi¢ w ponizszy sposéb (rys. 3) zaleznoSci pomiedzy kompetencjami
a umiejetnoSciami.

Poziom kompetencji pracowniczych zalezy od posiadanej wiedzy, na ktdra
skladajg sie kwalifikacje i doSwiadczenie zawodowe, umiejetno$¢ ich wykorzy-
stania, cechy osobowosciowe, indywidualne zdolnos$ci oraz sama postawa i mo-
tywacja.

Istotng role odgrywa otoczenie zewnetrzne, czyli zmiany jakie niosg za sobg
przemiany polityczno - ekonomiczno - spoteczne a takze otoczenie wewnetrz-
ne, jakim jest kultura organizacyjna. Srodowisko wewnatrz- i zewnatrzorganiza-
cyjne wptywa w duzym stopniu na cheé¢ pracownikéw, ich motywacje do po-
wiekszania wiedzy. Postawy i motywacja wptywajg na poziom kompetencji
pracowniczych, poniewaz pracownik posiadajagc pozadane umiejetnosci moze
nie czu¢ odpowiedniej motywacji, aby sie nimi wykazac i poprzez przyjmowang
postawg bedzie postrzegany jako pracownik nie w petni kompetentny.

Istnieje wiec zalezno$é poziomu kompetencji od takich elementow, jak: umie-
jetnosci, otoczenie zewnetrzne, wiedza na ktorg sktadajg sie kwalifikacje i doswiad-
czenie zawodowe, postawy, motywacja a takze indywidualne zdolnoSci i cechy
osobowe.

Mozna wiec przyjac¢, ze kompetentny pracownik to osoba, ktéra dzieki od-
powiedniej postawie, posiadanym zdolnosciom i cechom osobistym bedzie
chciata (czyli bedzie posiadata wewnetrzng motywacje) i potrafita w praktyce
pozytywnie wykorzysta¢ nabyta wiedze i odpowiednie umiejetnosci w celu
osiggniecia pozadanych rezultatow.

2l Tamze. s. 22.



Rys. 3. Zalezno$ci miedzy kompetencjami a umiejetno$ciami

Zrod lo: opracowanie wiasne.

5. ZARZADZANIE OPARTE NA KOMPETENCJACH

Kompetencje siaty sie przedmiotem szczeg6lnej uwagi we wspo6iczesnym
zarzadzaniu, a szczegdlnie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. Wiodgce na rynku
przedsiebiorstwa starajg sie zdobywaé przewage konkurencyjng identyfikujac
i rozwijajac kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa.

System zarzadzania kompetencjami nie powinien ograniczac sie tylko do za-
rzagdzania kompetencjami pracownikow. Z punktu widzenia interesdw organiza-
cji, nie mniej istotne sg kompetencje kadry kierowniczej. Stad wtasciwym wyda-
je sie mowienie nie tyle o systemie zarzgdzania kompetencjami pracownikéw,
ile 0 zarzadzaniu kompetencjami w organizacji, obejmujagcym zaréwno mene-
dzerdw jak ipracownikdéw. System zarzgdzania kompetencjami nie moze mie¢



charakteru autonomicznego. Powinien petni¢ funkcje stuzebne wobec misji i strate-
gii danej organizacji, uwzglednia¢ istniejgce uwarunkowania - zewnetrzne
iwewnetrzne - oraz pozostawa¢ w harmonii z catym systemem zarzgdzania
organizacjg, poniewaz stanowi on jego czesc.

Zarzgdzanie kompetencjami w organizacji jest wysokokwalifikowang dzia-
talnoscig odnoszacg sie do pracownikéw i kadry zarzadzajgcej firma nie majacej
statusu pracownikow. Celem owej dziatalnosci jest zapewnienie wysokich stan-
dardéw pracy, rozw6j i alokacje kapitatu ludzkiego organizacji w zakresie
umozliwiajagcym jej przetrwanie i rozw6j oraz zaktadanie osigganych celow.
Zarzadzanie kompetencjami obejmuje planowanie i organizowanie stosownych
dziatan, inspirowanie i motywowanie ludzi w kierunku doskonalenia zawodo-
wego i podejmowania sie nowych badz szerszych rdl organizacyjnych oraz kon-
trole przebiegu zwigzanych z powyzszym proceséw” .

Idea, ktéra kryje sie pod pojeciem zarzgdzania zasobami ludzkimi opartego
na kompetencjach - kompetencyjnego HRM (Human Resources Management),
polega na wyszczegdlnieniu i opisaniu konkretnych elementéw, ktére dana oso-
ba musi by¢ w stanie wykona¢, aby osiggna¢ satysfakcjonujgcy standard. Ele-
menty te przedstawia sie w formie dokumentu, okre$lanego jako ,lista kompe-
tencji” lub ,profil kompetencji”. Obrazuje to zaré6wno czynniki wskazujace, co
osoby powinny by¢ w stanie wykona¢, aby spetnia¢ okreslone standardy.

Opisywanie kompetencji sprowadza sie¢ do stworzenia struktur, macierzy,
profili oraz pol lub list kompetencji. Struktury obejmujg kompetencje dla klu-
czowych stanowisk w organizacji. Macierze kompetencji obrazujag wymagania
okreslonych grup zawodowych. Profile kompetencji okreslaja wymagania kom-
petencyjne dla skutecznego wykonywania okreslonej roli. Podejmuje sie proby
stworzenia uniwersalnych zestawdw kompetencji, czy to dla okre$lonych grup
zawodowych, czy tez dla catych organizaciji.

Najbardziej ogdlng liste kompetencji podat The Competency Magazine
w 1996 r., ktéry stworzyt zestawienie dziesieciu najczesciej wymaganych umie-
jetnosci od kadry kierowniczej, na podstawie ankiety przeprowadzonej wséréd
126 instytucji. Nalezg do nich:

- komunikacja,

- zorientowanie na osiggniecia/wyniki,

- skupienie na kliencie,

- praca w grupie,

- przywodztwo,

- planowanie iorganizacja,

- znajomo$¢ rynku,

- przystosowanie sie / adaptacja,

" T.Oleksy n, Zarzadzanie kompetencjami w organizacji. Warszawa 1999, s. 63.



- rozwigzywanie problemow?2.

W Wielkiej Brytanii w 1987 r. organizacja znana jako Inicjatywa na rzecz
Karty Zarzgdzania (MCI - the Management Charter Initiative) zostata upowaz-
niona do opracowania zestawu kompetencji menedzerskich, ktéry mogtby zostac
wykorzystany przez kadry kierownicze w kraju24. Stworzone listy kompetencji,
czesto okreslane réwniez jako standardy zarzadzania, szczeg6towo przedstawia-
ja, co powinien robi¢ menedzer, aby osiggaé zamierzony efekt swojej pracy.
Kompetencje odnosza sie do kazdego rodzaju zarzgdzania w jakiejkolwiek
strukturze. Jednym z powod6w opracowania takiej listy kompetencji byta cheé
pomocy tym organizacjom, ktore nie dysponowaty ani Srodkami finansowymi
ani odpowiednimi ekspertyzami, pozwalajacymi na dokonanie indywidualnych
analiz kompetencji. Listy stworzone na poziomie krajowym sg szczegOlnie
przydatne dla instytucji majacych zamiar wprowadzenia kompetencyjnego
HRM. Majg one réwniez charakter uniwersalny, poniewaz opisujg elementy
niezbedne do dobrego zarzadzania w kazdym wymiarze geograficznym. Dosko-
nale sprawdzajg sie zarobwno w sektorze publicznym jak i prywatnym. Moga by¢
stosowane przez mate i duze podmioty.

Narodowe listy kompetencji, stworzone przez Inicjatywe na rzecz Karty Za-
rzgdzania (MCI) udowodnity wiciu organizacjom przydatno$¢ poszukiwania
og6lnych kompetencji. Zostaty wykorzystane zarowno przez indywidualnych
menedzer6w jak tez przez cale instytucje do przedstawienia i usprawnienia dzia-
fania2.

Coraz wiecej organizacji rozpoczyna proces wdrazania systemu zarzgdzania
kompetencjami. Opracowywanie profili kompetencyjnych dla calego szeregu
stanowisk osigga sie poprzez budowanie odpowiedniego zestawu narzedzi
i opracowan, umozliwiajagcych praktyczne wykorzystanie kompetencji do audy-
tow potencjatu zawodowego, budowy systemoéw ocen pracowniczych, projekto-
wania ioceny efektywnos$ci programdéw szkoleniowych oraz rekrutacji. Jednakze
poczawszy od pdznych lat 80. XX w., wiele organizacji zdecydowato sie na
dokonanie analizy i okreslenia specyficznych kompetencji, dostosowanych do
ich szczeg6lnych potrzeb. Oczekiwano bowiem, ze w ten sposdb uda sie stwo-
rzy¢ bardziej wyczerpujaca liste elementdéw, koniecznych do osiggniecia wyso-
kiego poziomu dziatan.

Na spos6b definiowania kompetencji wptywa ich uzyteczno$¢ dla realizacji
celéw okreSlonych grup interesariuszy. Najistotniejsze jest sformutowanie celu,
dla ktérego bedzie sie konstruowato, a nastepnie uzywato kompetencji. Wazne

">M. Armstro ng. Zarzadzanie..., s. 88.
W. Stewa rt-Dawid, Kompetencyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyzsza Szkota
Administracji Panstwowej, Biatystok 2001, s. 151-162.
STamze,s. 151162.



jest rowniez zdefiniowanie potrzeby, ktéra spowodowata, ze w organizacji uzy-
wane jest pojecie kompetencji. Cel i potrzeba firmy determinujg komponenty,
z ktorych bedzie sie skiadata ostateczna definicja kompetencji w konkretnej
organizacji. Przy definiowaniu szczegétowych kompetencji w organizacji, moz-
na bra¢ pod uwage nastepujgce podejscia:

1)kompetencje jako zmienne wptywajgce na wykonywanie zadan zawodo-
wych;

2) kompetencje jako charakterystyka pracownika efektywnego;

3) kompetencje jako suma indywidualnych kompetencji pracownikéw i kompe-
tencji organizacyjnych26.

5.1. Kompetencje jako zmienne wpltywajgce na wykonywanie
zadan zawodowych

Pionierem badan nad kompetencjami byt David McCelland, ktéry w latach
70. XX w. badat przyczyny sukcesu pracownika w organizacji i reguty, wedtug
jakich nalezy przeprowadza¢ rekrutacje kandydatéw. D. McCelland negowat
koncepcje, ktére czynity zrodtem przysziego sukcesu zawodowego np. wyniki
szkolne i testy inteligencji. Postulowat o poszukiwanie takiej zmiennej, ktora
pozwoli przewidzie¢ prawdziwy sukces pracownikéw w realizacji zadan zawo-
dowych. Poprzez wiasne doswiadczenia i zwigzane z nimi metodologie badan
zachowan determinujgcych sukces badz porazke, D. McCelland okreslit zmien-
ne, wptywajace na wykonywanie zadan zawodowych, ktdre nazwat kompeten-
cjami.

Od tamtego czasu pojawito sie wiele réznych pogladéw na temat kompeten-
cji, a gtbwnym powodem dyskusji byl sposéb ujmowania charakterystycznych
cech pracownikéw, niezbednych do wykonywania z powodzeniem dziatalnoSci
zawodowej.

Richard Boyatzis skoncentrowat sie natomiast na analizie kompetencji me-
nedzerow i starat sie zidentyfikowa¢ zachowania specyficzne dla tej grupy pra-
cownikow - przede wszystkim te, ktére sprawiajg, ze sg oni bardziej efektywni
od innych os6b w firmie"7.

Efektem badan zapoczatkowanych przez D. McCellanda i R. E. Boyatzisa,
kontynuowanych przez ich nastepcow m. in. L. i S. Spencerow - jest definicja
kompetencji, zgodnie z ktorg sg one rozumiane jako kombinacja zachowan, mo-

"M Jabtonska-Wotoszy n, Kompetencje ir organizacji, ,Personel i Zarzadzanie”
2003, nr 11,s. 13.
R. E. Boytazis, Competent Manager, John Wiley, New York 19S2,s. 12



tywacji, postaw, wiedzy i umiejetnosci; poziom kompetencji wptywa na jakos$¢
wykonania pracy:s.

5.2. Kompetencje jako opis zachowan wykonawcy pracy

Cli. Woodruffe, aby unikng¢ potencjalnych nieporozumien i komplikacji,

wyraznie oddzielit dwa znaczenia stowa kompetencje:
nakierowane na osobe (competency) odnoszg sie do wymiaréw zachowa-
nia lezagcego u podstaw kompetentnego dziatania, c/yli do wiasciwosci ludzi;

- nakierowane na prace (competence) odnoszg sie do dziedzin pracy, w kt6-
rych dana osoba jest kompetentna, czyli wiasciwosci stanowiska pracy21l

Cli. Woodruffe twierdzi, ze obszary kompetencji sg bardzo konkretne, gdyz.
sg tworzone za pomocg metodologii opartej na analizie funkcji pracy. Celem
analizy funkcjonalnej jest odpowiedz na pytanie: co robig wykonawcy pracy
i wczym muszg by¢ kompetentni?

Z drugiej strony, analiza przebiega w kierunku przesledzenia specyficznych
typow zachowania, ktére sa zgrupowane w obrebie danej kompetencji. Jakakol-
wiek z precyzyjnych technik bytaby wykorzystywana do pomocy w identyfika-
cji kompetencji, to celem jej jest zawsze zdefiniowanie w odpowiednich wymia-
rach zachowania wysokiej klasy wykonawcy.

Kompetencje mogg by¢ zatem wyrazone jako:

- zachowania, jakie cztowiek prezentuje, aby byé uznanym za kompetentnego;

- wyrazenie minimalnych standardow niezbednych do bycia kompetentnym.

5.3. Kompetencje jako suma indywidualnych kompetencji pracownikéw
i kompetencji organizacyjnych

Kompetencje mogg by¢ rowniez uzywane do opisania wyjatkowych mozli-
wosci catej organizacji z pomoca jej mocnych punktow. Sukces organizacji
przestat by¢ wytgcznie funkcjg umiejetnego lokowania i wykorzystywania kapi-
tatu. Wsrod praktykow umacnia sie przekonanie, ze przewage konkurencyjng
uzyskuje sie dzieki unikalnym rozwigzaniom, ktére w danym przedsigbiorstwie
sg uznawane za zasob strategiczny. To witasnie posiadane przez przedsiebiorstwo
kompetencje pozwalajg stworzy¢ ludziom odpowiednie warunki, sprzyjajace
efektywnym dziataniom.

* M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 241.

Cli. Woodruffe, Competent bv any other name, ,Personnel Management” 1991
No. 23, s. 23.



G. Hamei i C. K. Prahalad (1998) przenie$li akcent zainteresowan z kompe-
tencji ludzi na kompetencje organizacji i zwr6cili uwage na zwigzek modeli
kompetencji z wynikami firmy. Wprowadzili oni pojecie zidentyfikowanych
kompetencji kluczowych, czyli takich, ktére sg sumg indywidualnych kompe-
tencji pracownikow i kompetencji organizacyjnych - zgodnych z przyjeta
w firmie strategig, a jednocze$nie trudnych do nasladowania, co w rezultacie
tworzy przewage konkurencyjng konkretnego przedsiebiorstwa. Autorzy zwra-
cajg uwage, ze strategia biznesowa oparta na nasladowaniu i powielaniu rozwig-
zan zarowno najlepszych firm, jak i konkurencji, nigdy nie daje prawdziwych
korzyséci. Konkurencja moze zawsze wprowadzi¢ nowsze i lepsze rozwigzania.
Nawigzujgc do powyzszego twierdzg, ze ,strategiczna kompetencja” jest prze-
ciwienstwem ,strategicznego planowania”. Planowanie zaklada ustalenie norm
i regut dla ustanowienia pewnej strategii, natomiast kompetencja odnosi sie do
ambicji, sposobdéw myslenia i potrzeby bycia najlepszym. Myslenie w katego-
riach kompetencji jest mys$leniem odkrywcy, ktéry ma wole, aby przetrwaé i
wygracé3".

Takie podejscie dato obraz biznesu, ktéry nieustannie wyznacza i odradza
sie dzieki czerpaniu zyskoéw ze wspoétzawodnictwa. Powyzsze rozumienie po-
zwolito autorom wprowadzi¢ pojecie kompetencji jako unikalnej kombinacji
specjalizacji biznesu i ludzkich umiejetnosci, ktére odzwierciedlajg typowy cha-
rakter organizacji. Poniewaz pojecie to wyznaczato obszary przewagi konkuren-
cyjnej firmy, autorzy okre$lili je jako kompetencje kluczowe. Wedtug
G. Hamela i K. C. Prahalada, kompetencje kluczowe sg charakterystycznymi dla
danej firmy obszarami wiedzy i doSwiadczenia, na ktore sktadajg sie elementy
mocno ze soba wspotdziatajace. Zrédtami kompetencji moga byé:

- motywacja i wysitek pracownikdow,

- technologiczny i profesjonalny know-how,

- wypracowana przez organizacje koncepcja wspotpracy i komunikacji3l

Poniewaz forma i tre§¢ kompetencji kluczowych jest tworzona poprzez
zwigzki pomiedzy strategia, celami, strukturg i kulturg firmy, jak réwniez sposo-
bem jej zarzadzania, kompetencje kluczowe sg trudne do skopiowania przez
konkurencje. Stad lez systematyczna praca na bazie kompetencji kluczowych
daje organizacji okre$lony rezultat: znaczaca sile strategiczng, a w rezultacie
znacznie wiekszg konkurencyjnos¢ firmy.

Wedtug M. Jabtonskicj-Wotoszyn (tab. 1), przy konstruowaniu definicji
kompetencji, uzyteczne jest podzielenie obszaru, z ktérego bedzie sie czerpac
elementy na nastepujace ptaszczyzny:

10G. Hawe I, C. K. Prahalad, Strategie intent, ,,Harvard Business Review" 1998, nr 3,
s. 13.



- podmiotowaq, ktora okresla kogo obejmie definicja kompetencji, czy ma

sie na mysli organizacje, pracownika, czy oba te podmioty sg traktowane fgcznie;

przedmiotowa, ktéra okre$la zakres oddziatywania kompetencji, czyli ob-
szary poruszania sie w obrebie danych wejsciowych - okreslonych zasobow -
czy danych wyjsciowych - okreslonych wynikéw'2,

Tabela 1

Matryca definicji kompetencji

Pracownik

Dane ATRYBUTY:
wejsciowe wiedza
- doswiadczenie
umiejetnosci
- postawy
motywacja
- cechy osobowosci

Dane STANDARD WYNIKOW:

realizowane zadania
zakres odpowiedzialnosci
standardy kwalifikacyjne
konkretne dziatania
wymierne wyniki

wyjsciowe

Zrodio: M.
rzadzanie" 2003, nr 11, s. 13

Organizacja

WYROZNIAJACA SILA:
posiadane zbiory wiedzy i umiejetnosci
technologiczne i informacyjne know - how
strategia biznesowa, cele, struktura i kultura
organizacyjna
koncepcja zarzadzania np. ZZL
Srodowisko pracy
mapa procesow

WYNIK DZIALALNOSCI:
warto$¢ dodana organizacji
dziatania rynkowe trudne do nasladowania
dopasowanie do otoczenia
wykorzystanie nowych szans rynkowych
efektywnos¢ strategiczna firmy
szybko$¢ zmian w przedsiebiorstwie

Jablonska-Wolosz yn. Kompetencje »’organizacji, ,,Personel i Za-

Spéjnos¢ zachowanh pracownikdw i wiaSciwosci organizacji z realizacja celu

i budowaniem przewagi konkurencyjnej firmy wymaga stworzenia pojecia, fa-
czacego podejscie odnoszace sie do pracownikow (kompetencje indywidualne) z
podejSciem dotyczacym organizacji (kompetencje kluczowe). Dla rdwnolegtego
rozwoju kompetencji kluczowych i indywidualnych niezmiernie istotny jest
zwiazek pomiedzy najwyzszg kadrag menedzerska, kadrg menedzerska nizszego
szczebla i pracownikami.

Kadra menedzerska najwyzszego szczebla powinna zapewni¢ organizacji
pomoc w identyfikowaniu kluczowych kompetencji poprzez strategiczne proce-
sy zarzadcze. Kadra menedzerska nizszego szczebla powinna zacheca¢ i moty-
wowac pracownikdéw do rozwijania i ksztattowania kompetencji indywidualnych.

"M.Jabl oAska-Wo loszyn Kompetencje..., s 13.



Realizacja powyzszych postulatéw znajduje odzwierciedlenie w skonstru-
owaniu modelu kompetencji dla danej organizacji.

Model kompetencji taczy podejscie kompetencyjne oparte na atrybutach
pracownika i organizacji oraz pozwala scala¢ zachowania pracownikéw na r6z-
nych poziomach organizacji (rys. 4). Jest on sposobem osiggania zaktadanych
celéow biznesowych firmy.

Wynik biznesowy firmy

Rys. 4. Filary modelu kompetencji w organizacji

Zrédto: M Jablofska-Wotoszyn, Kompetencje u>organizacji, ,Personel i Zarza-
dzanie" 2003, nr 11, s. 14.

W praktyce o ostatecznej zawartosci modelu kompetencji decyduje cel bu-
dowy modelu. Niezaleznie od celu przyjetego przez organizacje, model kompe-
tencji powinien mieé nastepujace cechy:

- nie moze istnie¢ w oderwaniu od poziomu prezentowanych zachowan
ijest konstrukcja, ktéra scala r6znego rodzaju zachowania w organizacji;



- jest bardzo zwigzany ze specyfikg firmy; poniewaz kompetencje sktadajg-
ce sie na model kompetencji sq pewng wasciwosciag organizacji, ich opis musi
by¢ ,,szyty na miare”;

- jest zmienny, czyli podlega ciggtemu rozwojowi, tak jak organizacja, dla
ktérej stuzy.

Nalezy jednak pamieta¢, ze jedne kompetencje sg bardziej sktonne do roz-
woju, inne mniej.

6. PROCES ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI W ORGANIZACII

Proces zarzgdzania kompetencjami w organizacji rozpoczyna sie¢ od analizy
wszystkich istniejgcych stanowisk pracy pod katem wytonienia kompetencji
niezbednych do prawidtowego wykonywania pracy. Kompetencje nalezy prze-
analizowa¢ na wiele sposobéw, w zaleznosci od tego, czy stanowig one aspekt
behawioralny, czy tez odnoszg sie one do zadan zawodowych. Te, ktére wigzg
sie z aspektami zachowania, standardowo mozna przeanalizowac¢ przy pomocy
jednej z nastepujacych metod takich jak: opinia eksperta, rozmowa strukturalna,
warsztaty, ankiety itechnika krytyczno-incydentalna.

Najczesciej stosowang metodg jest metoda ekspercka w ktorej powotuje sie
eksperta z departamentu osobowego w celu opracowania listy kompetencji nie-
zbednych do wykonywania pracy na danym stanowisku. Eksperci czesto postu-
guja sie opublikowanymi listami og6lnych standardéw, uzywajac ich jako ze-
stawien sprawdzajgcych, pomocnych przy okreslaniu kompetencji

Technika przeprowadzania rozméw strukturalnych wymaga zaangazowania
osoby zajmujgcej okreslone stanowisko pracy do odpowiedzi na zadawane pyta-
nia, dotyczacych gtéwnych umiejetnosci i zachowan niezbednych do skuteczne-
go dziatania. Pracownik powinien odpowiedzieé, czy dana cecha jest bardzo
wazna, wazna, czy zupetnie nieistotna na zajmowanym przez niego stanowisku.
W ten sposob przeprowadzajgcy rozmowe stopniowo buduje obraz tego, co jest
niezbedne do skutecznego dziatania. Ankiety mogg by¢ wykorzystywane alter-
natywnie do tego typu rozméw, jednakze istnieje mozliwo$¢ niedoktadnosci
odpowiedzi udzielonych pod nieobecno$¢ prowadzacego, ktéry w bezposrednim
kontakcie ma mozliwo$¢ wyjasnienia szczegotow.

Technika krytyczno-incydentalna stanowi $srodek uzyskiwania informacji na
temat efektywnego postepowania w odniesieniu do przyktadéw konkretnych
wydarzen, ktére miaty miejsce podczas wykonywania pracy. Pracownicy pro-
szeni sg 0 omOwienie konkretnych przypadkéw z ktdrymi mieli do czynienia
w pracy. Poprzez przejrzenie serii przypadkdw i przemyslenie ich skutkow moz-
na wyciggna¢ wnioski na temat zachowan, ktére przyniosty oczekiwane rezulta-
ty oraz takich, ktore zakonczyty sie porazka.



Podsumowujgc, im wieccj 0s6b zostanie zaangazowanych w udzielanie od-
powiedzi, tym doktadniejszy bedzie uzyskany opis koricowy. Zwykle unika sie
polegania na opinii jednego eksperta, gdyz jedna osoba moze wyda¢ stronniczy
osad lub nie dysponowa¢ wystarczajacag w'iedza na temat szczegdétow.

Kompetencje odnoszace sie do umiejetnosci zadaniowych zwykle analizuje
sie za pomoca procesu nazywanego analizg funkcjonalng. Metode te wykorzy-
stano przy stworzeniu narodowej listy kompetencji Inicjatywy na rzecz Karty
Zarzgdzania w Wielkiej Brytanii. Proces zostat zainicjowany poprzez dokonanie
analizy grupy reprezentatywnych pracownikéw, miedzy innymi menedzeréw
i okres$lenie ich nadrzednych celow.

W wyniku przeprowadzonych rozméw, warsztatow i ankiet ustalono nad-
rzedny cel menedzera: ,0siggniecie zatozen instytucjonalnych oraz state ulep-
szanie podejmowanych dziatan”. Nastepnie zdefiniowano cztery nadrzedne
funkcje w pracy menedzera jakimi sg procesy kierowania:

- dziataniami

- zasobami

- ludzmi

- informacjg33.

Ostatni etap analizy ukazat w bardziej szczeg6towy sposéb, czego nalezy
dokonaé, aby kierowaé zasobami, dziataniami, ludzmi, informacjg. Opublikowa-
ne analizy obejmuja zaréwno kryteria dziatania, jak rdwniez wskazdwki, jak
pokierowaé¢ nabytymi umiejetnosciami i doSwiadczeniem koniecznymi do pra-
widtowego wykonania pracy w sposéb efektywny.

Listy kompetencyjne sg kolejng metodg wykorzystywang w procesie zarzg-
dzania kompetencjami w organizacji. Wyroznia sie wiele zalet wprowadzenia
list kompetencyjnych. Przede wszystkim zalete stanowi okreslenie standardow
wykonawczych na tyle szczeg6towo, ze instytucje mogg sprawowac kontrole
jako$ci pracy na danym stanowisku. ROwniez pracownicy majg poczucie bez-
pieczenstwa oraz swiadomos$é tego, czego sie od nich doktadnie oczekuje. Po-
zwala to na unikniecie niepotrzebnego wysitku i irytacji.

Szczeg6lng zaletg jest spos6b opisu kompetencji w procesie rekrutacji. Do-
ktadny opis stanowiska pracy zapewnia, ze ubiegajg sie o nie jedynie ci kandy-
daci, ktorzy posiadajg wymagane do pracy na danym stanowisku kompetencje,
a przeprowadzajacy rekrutacje nie traca czasu na przestuchiwanie nieodpowied-
nich kandydatow. Zaletg szczeg6towego opisu stanowiska pracy jest ogranicze-
nie dyskryminacji ze wzgledu na ple¢, rase, czy stan cywilny. Tutaj kryteria
koncentruja sie na mozliwosciach wykonywania pracy a nie na wygladzie, czy
na tylko na wiedzy kandydata.

MCI 1999 (za: W. Stewart-Daw id. Kompetencyjne..., s. 159).



Listy kompetencji utatwiajg diagnozowanie i wypetnianie potrzeb stawia-
nych przed zarzadzaniem w praktyce. Wielu autoréw postrzega zarysy kompe-
tencji jako narzedzia strategicznego rozwoju zasobdéw ludzkich, od kiedy po-
dejmuje sie proby potaczenia kompetencji osobistych i instytucjonalnych we
wspolng strategie zatozen i systemow. Podnosi sie, ze kompetencje ..tworzg je-
zyk obrazujacy, czego pracownicy oczekujg od swoich menedzeréw w sferze
uprawnien” 4.

Pomimo wielu zalet list kompetencji, wystepuje rowniez krytyka tego za-
gadnienia. Istnieje poglad, ze za pomoca kompetencji nie mozna wskazaé
wszystkich elementéw niezbednych do doskonatego dziatania. Kolejng krytyke
zawiera poglad, ze analiza funkcjonalna opiera sie jedynie na biezagcych potrze-
bach, nie pozwalajgc na przewidzenie przysztych potrzeb. Zwolennicy tej kon-
cepcji majg poczucie, ze listy kompetencji niekoniecznie sprawdzajg sie w sytu-
acjach zmiennych, a bardziej odpowiadajg tym zawodom, ktére nie wymagajg
przeprowadzania radykalnych zmian. Trzeci poglad krytykuje fakt, iz rozbiera-
nie umiejetnosci na czesci pierwsze jest zbyt mechaniczne. Nawet bowiem, jesli
osoba potrafi wykona¢ wszystkie zalecenia z listy, nie koniecznie musi spraw-
dzi¢ sie w zawodzie, jezeli praca bedzie od niej wymagata innowacji, wyobrazni
i sprytu. RoOwniez osoby nie wprowadzone w zagadnienie mogg poczatkowo
mie¢ klopoty ze zrozumieniem specjalistycznego stownictwa, co niezbyt sku-
tecznie motywuje instytucje do poswiecania czasu i wysitku na zrozumienie
systemu3b.

7. PODSUMOWANIE

W niniejszym artykule przedstawiono terminologiczny i metodyczny kon-
tekst kompetencji zawodowych oraz zarzgdzania opartego na kompetencjach.

Na podstawie przedstawionego materiatu mozna sformutowaé nastepujace
whioski:

1" Kompetencje zawodowe to pojecie szersze niz kwalifikacje i umiejetnosci
zawodowe, ktdre sg tylko jednym z komponentéw kompetencji.

2" Bycie pracownikiem kompetentnym nie jest rGwnoznaczne z posiadaniem
kwalifikacji zawodowych.

3" Cechg kompetencji jest zmienno$¢.

4* Zarzadzanie oparte na kompetencjach inspiruje do wykorzystywania juz
znanych i poszukiwania nowych obszaréw kompetencji oraz metod i narzedzi
ich pomiaru.

HW. Stewart- Davis. Kompetencyjne.... s. 161.
% Tamze, s. 160 -161.



5” Nie mozna stworzy¢ jednej uniwersalnej listy kompetencji pozadanych,
poniewaz kazda organizacja jest inna, posiada swoistg misje i cele, a takze dziata
w odmiennym otoczeniu.

Podsumowujac, problem kompetencji jest i pozostanie nadal kwestig otwar-
ta, a r6znice w okreslaniu kompetencji powinny by¢ zachetg i inspiracja dla teo-
retykow i praktykdéw zarzagdzania do poszukiwania nowych obszarow kompeten-
cji pozadanych oraz metod ich pomiaru.

Annu Rogozinska-lawctczyk
COMPETENCIES IN AN ORGANIZATION

The article discusses the issue of competencies in an organization. It provides an overview of
various approaches to the nature of competencies that can be found in the literature of the subject
today. The terminological context of competencies, qualifications and skills is outlined, because
the terms are interdisciplinary and the literature of the subject defines them in many ways, which
makes their interpretation confusing. In addition, the article gives an insight into the competen-
cies-based management concept being part of HRM.



