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Wybrane czynniki warunkujace
efektywny rozwéj kompetencji

Wstep

Czlowiek od zarania dziejéw dazyt do rozwoju. Przyczyny jego dzialania byly rézne:
chcial si¢ wyrézni¢ w otoczeniu, dazyt do wygody i komfortu, do polepszenia jako-
$ci zycia swojego i innych. Jednakze wspodlczesnie mozna powiedzie¢, ze rozwdj nie
tyle przyczynia sie¢ do poprawy jakosci zycia, co do utrzymania przy nim. Powszech-
nie méwi si¢ bowiem o tym, ze kto si¢ nie rozwija, ten si¢ cofa. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze w otaczajacym nas §wiecie zmiany zachodzg coraz bardziej dynamicznie. Zaréwno
zmiany technologiczne, prawne, jak i obyczajowe determinujg fakt, ze w §wiecie nauki
i gospodarki koniecznos¢ ciaglego rozwoju jest niepodwazalna.

Celem niniejszego artykutu jest analiza wybranych czynnikéw, ktére majg znacza-
cy wplyw na mozliwo$ci rozwoju kompetencji u pracownika. Przeanalizowane zostang
zardwno elementy tkwigce w czlowieku, jak i aspekty otaczajacego go srodowiska, ze
szczegolnym ukierunkowaniem na §rodowisko pracy.

1. Istota kompetenc;ji

Pierwszym elementem, na ktéry nalezy zwrdci¢ uwage jest istota i charakterystyka
kompetencji oraz okreslenie ich miejsca i znaczenia w rozwoju zawodowym czlowieka.

Pojecie kompetencji zostalo wprowadzone przez D.C. McClellanda na poczatku lat
70. XX w. Prowadzil on wowczas badania, na podstawie ktdrych stwierdzil brak istnie-
nia zwigzku pomiedzy ilorazem inteligencji czy wynikami w nauce a powodzeniem
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w wykonywaniu zadan zawodowychl. Z badan tych wyciaggnat réwniez inny wniosek
— 7e o sukcesie zawodowym nie decydujg inteligencja czy wyksztalcenie, lecz inne
czynniki, ktére nastepnie okreslono mianem kompetencji. Dodatkowo McClelland
postulowal koniecznos¢ zastgpienia tradycyjnych testow inteligencji oraz egzaminow
z wiedzy testami kompetencji, a takze zwracal uwage na potrzebe badania i identyfiko-
wania kluczowych kompetencji dla konkretnych zadan i funkcji w srodowisku pracy.

Kolejnym, ktéry skupil swoja uwage na pojeciu kompetencji byl R. Boyatzis.
W 1982 r. podjal on jedng z pierwszych préb zdefiniowania tego pojecia. Wedlug nie-
go kompetencja obejmuje elementy takie, jak motywy dzialania, cechy, umiejetnosci,
obraz samego siebie lub role spoteczne oraz wykorzystywana wiedza?.

Nastepnym, ktéry definiowal pojecie kompetencji byt C. Levy-Leboyer. W roku
1996 stwierdzil, ze ,kompetencje dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci,
cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do po-
my$lnego wykonania ztozonej misji w ramach przedsigbiorstwa”3. Uwazal rowniez, ze
kompetencje zaleza od srodowiska organizacyjnego, w ktérym zostaty uksztattowane,
a nast¢pnie wykorzystane. Pisal, ze kompetencje to ustalone zbiory wiedzy i umiejet-
nosci, typowych zachowan, standardowych procedur, sposobéw rozumowania, ktére
mozna zastosowac bez nowego uczenia sie.

Jeszcze wiecej elementéw w pojecie wplata inny autor, okreslajac kompetencje jako
wszystkie cechy (wiedza, umiejetnosci, doswiadczenia, zdolnosci, ambicje, wyznawane
wartosci, style dzialania), ktérych posiadanie, rozwijanie i wykorzystywanie przez pra-
cownikow umozliwia realizacje strategii firmy, w ktorej sa zatrudnieni*. W tej definicji
szczegolnie dobrze uwypuklona jest koniecznos¢ rozwoju, bez ktdrej (mozna wysnué
whniosek) osigganie wyznaczonych celéw jest co najmniej trudne, a by¢ moze wrecz nie-
mozliwe.

Nalezy podkresli¢ jeszcze jeden aspekt kompetencji, ktéry w sposob szczegdlny cha-
rakteryzuje kompetencje. Aspekt 6w to polaczenie kompetencji z dzialaniem, wykony-
waniem okreslonych zadan i ich efektem. Zwracal na to uwage juz D.C. McClelland?,
a podkreslaja takze inni autorzy, okreslajac kompetencje jako zachowania przejawiane
przez jednostki podejmujace efektywne dzialania w ramach stanowiska pracy w kon-
tek$cie organizacyjnymo©.

Nalezy takze podkresli¢, ze jedng z najskuteczniejszych praktyk umozliwiajacg oce-
n¢ i rozwoj kompetenciji jest okreslenie kompetencji na danym stanowisku pracy po-

1'A. Orlinska-Gondor, Zarzgdzanie ludzmi oparte na pojeciu kompetencji, w: Nowe tendencje i wyzwania
w zarzqgdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2006, s. 169.

2 R. Boyatzis, The Competent Manager, John Wiley & Sons, Toronto 1982, s. 20.

3 C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami — bilanse doswiadczer zawodowych, Poltext, Warszawa
1997, s. 19.

4 A.Szczesna, T. Rostkowski, Zarzgdzanie kompetencjami, [w:] Nowoczesne metody zarzgdzania zasobami
ludzkimi, red. T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004, s. 41.

5> D.C. McClleland, Testing for Competence Rather Than for ,Intelligence”, “American Psychologist”, 1
(28)/1973,s. 7.

6 S. Whiddett, S. Hollyforde, A Practical Guide to Competencies: how to enhance individual and organisa-
tional performance, CIPD House, London 2003, s. 11.
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przez zdefiniowanie ich tzw. zachowaniami wskaznikowymi (optymalnymi), ktére po-
winny by¢ przejawiane dla efektywnego realizowania zadan i celéw na stanowisku.

W tabeli 1 zostala przedstawiona przykladowa, zdefiniowana poprzez zachowania
wskaznikowe, kompetencja menedzerska ,,Ocena i rozwoj pracownikow”.

Tabela 1. Przyktad definiowanie kompetencji ,Ocena i rozwéj pracownikow”
poprzez okres$lenie zachowan wskaznikowych pracownika

Kompetencja: Zachowania wskaznikowe:

— Prowadzi systematyczne rozmowy rozwojowe z pracownikami (np. po zakoriczeniu projektu);

— Do rozméw jest przygotowany merytorycznie (odnosi sie do konkretnych sytuacji, zachowan,
ma przygotowane argumenty na poparcie swojej oceny);

— Proponuje i wskazuje dziatania rozwojowe podlegtym pracownikom (np. szkolenia, udziat
w targach, czy konferencjach, literature branzowg).

— Chwali, docenia, dowartosciowuje i nagradza pracownikdow, gdy dobrze wykonuja swoje
zadania;

— Wspdlnie z podwtadnym diagnozuje przyczyny niepowodzen, braku realizacji zadan;

— Stymuluje do poszukiwania rozwiazan (nie wskazuje gotowych rozwiazan);

— Przewiduje trudnosci w realizacji zadan;

— Oferuje pomoci wsparcie, gdy jest taka potrzeba.

Ocena i rozwdj
pracownikéw

Zrédto: opracowanie whasne

Konieczne do wyjasnienia w ramach analizy istoty kompetencji jest pojecie ich roz-
woju. Samo pojecie rozwoju rozumiane jest jako proces polegajacy na dokonaniu okre-
slonych zmian’. W niniejszym artykule rozwdj kompetencji bedzie nosit réwniez zna-
miona zmiany, ale szczegolnie w kontekscie zmiany zachowania. Innymi stowy rozwdj
kompetencji to wzmocnienie zachowan ocenianych jako efektywne, z punktu widzenia
wyznaczonych na stanowisku pracy celéw i realizowanych zadan, a takze zaprzestanie
lub zmiana zachowan uznawanych za nieefektywne, nieskuteczne, czy negatywne. Wy-
jasnienie to ma miejsce ze wzgledu na fakt, ze rozwoj w kontekscie zmiany zachowan,
szczegolnie u cztowieka dorostego o okreslonych przyzwyczajeniach i nawykach wyda-
je si¢ szczegolnie trudnym zadaniem.

Nalezy rowniez zwréci¢ uwage na ekonomiczny aspekt rozwoju pracownika: wy-
maga on naktadéw finansowych i czasowych (zaréwno ze strony pracownika, jak i jego
przetozonego, a mozliwe, ze rowniez innych os6b zaangazowanych w proces przygoto-
wania i prowadzenia dziatan rozwojowych).

Biorac zatem pod uwage powyzsze rozwazania, nalezy odpowiedzie¢ na pytanie:
na jakie czynniki szczegélnie nalezy zwréci¢ uwage, aby zainwestowane w rozwdj pra-
cownika $rodki finansowe i czasowe przyniosty jak najwieksze korzysci zaréwno pra-
codawcy, jak i samemu pracownikowi.

7 W. Okon, Stownik pedagogiczny, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1975, s. 251.
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2. Specyfika uczenia sie ludzi dorostych

Jest to zagadnienie, ktéore mimo ogromnej popularnosci rozwoju pracownikéw wydaje
sie niedoceniane. Nalezy bowiem zwréci¢ uwage, ze proces przyjmowania wiedzy u lu-
dzi dorostych rzadzi si¢ okreslonymi prawami i rézni w sposoéb zasadniczy od uczenia
sie dzieci czy mlodziezy. Znajduje to szczegélne odniesienie do zagadnienia rozwoju
kompetencji, a zatem wzmacniania pozytywnych zachowan i zmiany, badz zaprzesta-
nia zachowan nieefektywnych.

Nierzadko pojawia sie tez pytanie, czy cztowiek dorosty potrafi si¢ jeszcze uczyé
skoro dawno opuscil szkolne tawy? Juz w latach 70. ubieglego wieku zaczeto prowadzié
w tym obszarze badania. Badania P. Baltesa, H. Reese’a oraz L.P. Lipsitta nad uczeniem
sie nowych tresci przez mlodziez i osoby starsze wykazaly, ze ludzie zachowuja zdol-
no$¢ do uczenia si¢ do péznego wieku, pod warunkiem, ze metody edukacji sg dostoso-
wane do poziomu i wlasciwosci ich sprawnosci intelektualnych®. Dalsze badania wyka-
zaly, ze za procesy uczenia si¢ dorostych odpowiada tzw. inteligencja skrystalizowana,
wykorzystujaca nabyte doswiadczenia i nawyki umystowe, wzrost ptynnosci stownej,
nowe strategie myslenia i organizacji wiedzy. Czlowiek dorosty, posiadajacy juz okre-
slong wiedze¢ i doswiadczenie, moze w tatwiejszy i szybszy sposob, czesto na zasadzie
skojarzen, zrozumie¢ i zapamieta¢ pewne elementy. Nalezy jednak rowniez podkresli¢,
ze warunkiem rozwoju czlowieka dorostego jest jego nieustanna i ciggle pobudzana
aktywnos$¢ umystowa, gdyz to wlasnie ¢wiczenia umystowe umozliwiaja przedtuzenie
zdolnosci uczenia sie.

Nie jest to jednak jedyna przestanka warunkujaca uczenie si¢ ludzi dorostych. Po-
wyzsze stwierdzenia dotycza bowiem bardziej nabywania wiedzy niz omawianej
wczesniej zmiany postaw i zachowan, ktora w praktyce jest znacznie wigkszym wyzwa-
niem. Dorosly poza wiedzg i doswiadczeniem posiada rowniez okreslone przyzwycza-
jenia, nawyki, a czasem i uprzedzenia, dlatego uczenie si¢, ktorego efekt powinien by¢
widoczny w zmianie zachowan, czesto jest wyzwaniem. Musi bowiem zosta¢ przela-
many dotychczasowy sposéb myslenia i dziatania, a konieczna jest nauka nowego po-
stepowania i dzialania.

Warto w tym miejscu takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze problematyka rozwoju ludzi
dorostych zajmuje si¢ oddzielna dyscyplina nauki — andragogika. Andragogika (gr.
anér, andréos — mezczyzna, ago — prowadze) to pedagogika dorostych, jedna z nauk
pedagogicznych zajmujaca si¢ badaniem zagadnien ksztalcenia, samoksztalcenia i wy-
chowania mlodziezy pracujacej i dorostych. Zadaniem andragogiki jest opracowanie
optymalnych rozwigzan w zakresie doboru tresci ksztalcenia i wychowania dorostych,
metod i srodkéw, form organizacyjnych, wykorzystania srodkéw masowego przekazu
oraz ustalania racjonalnych odstepéw miedzy okresami bardziej intensywnego ksztat-
cenia®. Rozwoj takiej dyscypliny dowodzi specyfiki uczenia si¢ ludzi dorostych. W dal-
szej czesci rozdzialu scharakteryzowane zostaly wybrane jej obszary.

8 J.E. Karney, Czlowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Miedzynarodowa
Szkota Menedzeréw, Warszawa 1998, s. 174, za: P. Baltes, H. Reese, L.P. Lipsitt, Life-Span Developmental
Psychology, ,Annual Review of Psychology” 31/1993.

2 W. Okon, Stownik pedagogiczny..., s. 18.
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Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze podstawowym elementem koniecznym do
rozwoju (i tu raczej nie ma znaczenia czy dzieci, czy dorostych) jest che¢ i wewnetrz-
na potrzeba wykonania tego rodzaju dziatan. Oznacza to, ze jezeli czlowiek nie od-
czuwa ani potrzeby, ani checi rozwoju, bardzo trudno go bedzie nauczy¢ czegokol-
wiek, a szczegdlnie zmieni¢ jego zachowania. Nalezy rozpocza¢ od pobudzenia jego
wewnetrznej potrzeby rozwoju. Mozna to zrobi¢ poprzez:

— pokazanie korzys$ci wynikajacych ze zmiany dotychczasowych zachowan i wprowa-
dzenia nowych (np. oszczedno$¢ czasu, zwiekszenie efektywnosci pracy, korzysci
materialne);

— wskazanie, jakie dotychczasowe trudne sytuacje, czy problemy zostang wyelimino-
wane w wyniku zmiany dotychczasowych zachowan;

— wskazanie zagrozen, wynikajacych z kontynuowania nieefektywnych zachowan.
Czlowiek dorosty musi widzie¢ sens wktadania wysitku i zaangazowania w swoje

dzialanie. Znacznie szybciej bowiem nauczy si¢ tego, co uwaza za wazne, potrzebne

i uzyteczne z punktu widzenia realizacji codziennych zadan na stanowisku pracy.
Uwage zwracaja wyniki dwdch badan przeprowadzonych przez pracownikéw Kate-

dry Rozwoju Kapitalu Ludzkiego SGH w 2008 rokul0. Badania te dowodzg duzego za-

interesowania polskich pracownikéw wlasnym rozwojem zawodowym (89% wskazan),
co jest sygnalem dla podejmowania takowych dziatan.

Niezwykle istotny wktad w rozwdj ludzi dorostych wniést D. Kolb, zwracajac uwage
na koniecznoé¢ odwotania sie w rozwoju cztowieka do doswiadczenia. Zaproponowat
on pewien model uczenia si¢, dzielac go na cztery gléwne etapy!l:

— etap pierwszy to etap doswiadczenia — istotg tego etapu jest przezycie, doswiadcze-
nie czegos;

— etap drugi to etap przemyslenia (refleksji, przetwarzania) — przezyte doswiadczenie
nalezy przeanalizowad, zastanowi¢ si¢ nad nim, nad jego wplywem na osobe, ktéra
doswiadczenie przezyla, jak réwniez nad zachowaniami i odczuciami 0séb z otocze-
nia. Dalej nalezy przeanalizowa¢ konsekwencje okreslonego postepowania czy dzia-
tan w kontekscie organizacyjnym i/lub ekonomicznyms;

— etap trzeci to etap wyciagania wnioskéw (generalizowania) — przezyte i przeanali-
zowane doswiadczenie nalezy nazwa¢, zamkna¢ w teoretyczne ramy, poszukac za-
chowan i rozwigzan najbardziej efektywnych i optymalnych;

— etap czwarty to etap planowania (stosowania), nazywany jest tez aktywnym ekspe-
rymentowaniem — analizy i slowne deklaracje musza by¢ poparte dziataniem, tylko
wowczas istnieje szansa, ze czlowiek dorosty rzeczywiscie si¢ czego$ nauczy (stosu-
jac nowa wiedze¢ w praktyce lub uwalniajac si¢ od dotychczasowych przyzwyczajen,
czyli dokonujac zmian w swoim zachowaniu).

10 Wywiady przeprowadzono na reprezentatywnej, ogélnopolskiej prébie, mieszkancow Polski w wieku
powyzej 15 lat. Podmiotem badan byly osoby pracujace w firmach zatrudniajacych powyzej trzech osob.
M. Juchnowicz, Zadowolenie z pracy i satysfakcja zawodowa pracownikéw w Polsce a praktyka ZZL, [w:]
Czlowiek w pracy i polityce spotecznej, red. J. Szambelaficzyk, M. Zukowski, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2010, s. 199-203.

11 Por. L. Rae, Planowanie i projektowanie szkole#1, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 1999, s. 72; M. Kossow-
ska, S. Jarmuz, T. Witkowski, Psychologia dla treneréw, Wolters Kluwer, Krakéw 2008, s. 45.



258 | AnnaDolot

Nierzadko, chcac wprowadzi¢ bardziej znaczace zmiany w dzialaniach i zachowa-
niach dorostego czlowieka, nalezy kilkakrotnie przej$¢ caty cykl. Dzieki temu mozliwe
jest przeksztalcenie nowego zachowania w nawyk. Nalezy podkresli¢, ze cykl uczenia
sie Kolba Iaczy w sobie zaréwno pobudzenie potrzeby rozwoju (poprzez doswiadcze-
nie i refleksje nad nim) oraz zmiane¢ zachowania poprzez wycigganie wnioskéw, ktore
w ostatnim etapie musza by¢ przekute na konkretne, nowe dziatania. To komplekso-
wos¢ cyklu znajduje szczegdlne zastosowanie w rozwoju cztowieka dorostego ze wzgle-
du na fakt, ze wykorzystuje wiedze i doswiadczenia posiadane juz przez pracownika,
ale by¢ moze nieumiejetnie lub za mato skutecznie wykorzystywane.

Kolejnymi elementami warunkujagcymi rozwdj kompetencji u ludzi dorostych jest
kilka zasad ich uczenia si¢. Przedstawia je tabela 2.

Tabela 2. Zasady uczenia sie os6b dorostych

Zasady uczenia si¢ ludzi dorostych

od tatwego — do trudnego

od prostego — do ztozonego

od ogétu — do szczeg6tu

od znanego — do nieznanego

Zrédto: J.E. Karney, Podstawy psychologii i pedagogiki pracy,
Wyzsza Szkota Humanistyczna, Puttusk 2004, s. 270

Przestrzeganie powyzszych zasad oraz rozwoj kompetencji zgodnie z cyklem ucze-
nia si¢ Kolba sg szczegdlnie istotne ze wzgledu na fakt, ze czlowiek dorosty w zwigzku
z zakonczeniem klasycznego procesu edukacji moze mie¢ pewne trudnosci z ponow-
nym nabywaniem wiedzy, a w konsekwencji zmiang zachowan. Jezeli zatem na poczat-
ku zniecheci go zbyt duza zlozonos¢, trudnosc¢ czy szczegélowos¢ calego procesu, dal-
sze dzialania moga przynies¢ ograniczone korzysci lub wrecz ich brak.

Nalezy takze zwrdcic¢ takze uwage na to, ze u cztowieka dorostego w trakcie proce-
su rozwojowego moze dochodzi¢ do pomylek i popetniania bledéw (trudno bowiem
wyrugowac wieloletnie nawyki, bez popetniania bledéw i wracania do starych spo-
sobow dziatania). Koniecznym warunkiem do rozwoju ludzi dorostych jest tworze-
nie atmosfery i sSrodowiska otwartosci, w ktérym mozliwe sg potkniecia, w ktérym
przyznanie si¢ do niewiedzy i poszukiwanie odpowiedzi jest (w okreslonych grani-
cach) akceptowane.

Niezbedne jest takze wzmacnianie zaobserwowanych pozytywnych zmian w za-
chowaniach. Tu niestety czgsto panuje przekonanie, ze chwalenie jest zarezerwowa-
ne wlasnie w procesie rozwoju dzieci, a dorostym jest niepotrzebne, bo przeciez maja
$wiadomos$¢ robienia czegos$ dobrze lub Zle. Nic bardziej mylnego. Bez pozytywnych
wzmocnien czlowiek dorosty domysla sie (prawidtowo lub btednie), czy rozwija sie
i postepuje we wlasciwy sposob.

Powyzsze dwa akapity dotyczace zasad uczenia si¢ ludzi dorostych plynnie nawia-
zuja do kolejnego istotnego czynnika rozwoju kompetenciji, jakim jest kultura organi-
zacyjna.
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3. Kultura organizacyjna jako srodowisko
rozwoju kompetencgji

Pojecie kultury organizacyjnej ma wiele zakreséw znaczeniowych i jest definiowane m.
in. jako:

— sama organizacja;

— spoleczne reguly gry (w ramach organizacji);

— tozsamo$¢ organizacji;

— filozofia organizacji;

— system akceptowanych (podstawowych) znaczen i wartosci;

— wzory i wzorce organizacyjnych zachowanl!2.

W socjologii i psychologii organizacji kulture organizacyjng rozumie sie najczesciej
w sposdb niewarto$ciujacy. Kultura organizacyjna obejmuje wéwczas normy i warto-
$ci wyznaczajace specyficzny sposdb zachowania si¢ uczestnikéw danej organizaciji,
roznigce te organizacje od innychl3. Charakterystyczny dla tego ujecia jest brak po-
dzialu wzoréw kulturowych zachowan na takie, ktdre maja znaczenie dla osiggania
formalnych celéw organizacji i na takie, ktére s obojetne z tego punktu widzenia. Nie
zmienia to jednak faktu, Ze podobnie, jak we wczesniej cytowanych definicjach w od-
niesieniu do kultury organizacyjnej, pojawia si¢ kategoria zachowan, ktére s3 mniej
lub bardziej akceptowane w danej spotecznosci zawodowej. Bardzo trafnie obrazuje to
jeszcze inna definicja, okreslajac kulture organizacyjna jako system wartosci, symbo-
li, zasad, przekonan, norm, zachowan, sposobéw postepowania oraz zwyczajow waz-
nych dla ludzi, ktérzy w niej pracuja. Kultura wyrazana jest w stowach i zachowaniach
kazdego pracownikal4. Na istotny obszar zwraca uwage inna autorka, podkreslajac, ze
zasady postepowania, normy i warto$ci wynikajace z kultury organizacyjnej powin-
ny by¢ uwzgledniane przy formutowaniu strategii przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci
jego gtownych (strategicznych) celow i programéw dzialanial>. Jezeli kultura organiza-
cyjna posiada okreslone cechy, moze wspomagac realizacj¢ strategii. Spostrzezenie to
taczy si¢ z faktem, Ze realizacja strategii w zmieniajacym si¢ otoczeniu wymaga rozwo-
ju pracownikow.

W zaleznosci zatem od tego, jaka kultura organizacyjna bedzie propagowana w da-
nej organizacji, a w konsekwencji, jakie zachowania bedg proklamowane, bedzie to
mialo bezposredni wplyw na rozwoj kompetencji w danej organizacji. Jest tak dlatego,
ze aby rozwdj kompetencji byl mozliwy, konieczna jest do tego sprzyjajaca atmosfera
i klimat w organizacji. Wczesniej omawiane przyzwolenie na popelnianie bledow czy
przyznanie si¢ do niewiedzy (co tak naprawde oznacza podstawe do rozpoczecia $wia-

12 7. Antczak, T. Listwan, Wspétczesne determinanty zarzgdzania kadramiw organizacjach, [w:] Zarzgdza-
nie kadrami, red. T. Listwan, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 53-54.

13 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 233.
14 N. Sosiniska, Magia rozwoju talentéw, IFC Press, Krakéw 2007, s. 19.

15 M. Gableta, E. Karamalla, Kultura organizacyjna, w: Potencjat pracy w przedsigbiorstwie — ksztattowa-
nie i wykorzystanie, red. M. Gableta, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej i Oskara Langego we Wroc-
tawiu, Wroctaw 1998, s. 49.
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domego procesu rozwojowego) to cenne elementy kultury organizacyjnej. Dodatkowo
w organizacji musi panowac atmosfera ukierunkowania na rozwoj i doskonalenie. Cze-
sto bowiem zmiana zachowan wymaga zmian w samej organizacji (np. jej procedurach,
systemach zarzadzania) i angazowania caltych zespotéw pracowniczych.

Dodatkowo do rozwoju potrzebne sa okreslone naktady finansowe i czasowe oraz
sposéb myslenia o rozwoju jako dzialaniu systemowym i ciaglym, a nie przypadko-
wym i incydentalnym.

Z powyzszych charakterystyk wylania sie pojecie organizacji uczacej sie, ktora sta-
nowi doskonate i niezbedne srodowisko do rozwoju kompetencji. Za tworce tej kon-
cepcji uwaza sie¢ P. Sengel¢, ktory pojecie organizacji uczacej sie¢ sformutowat jako
rozwigzanie, w ktérym ludzie ciaggle rozszerzaja swoje mozliwosci osiggania napraw-
de pozadanych wynikéw, w ktérym powstaja nowe wzorce $smiatego myslenia i swo-
bodnie rozwijajg si¢ aspiracje zespotowe i gdzie ludzie stale si¢ ucza, jak wspoélnie sie
uczy¢!”. Trafniejsza w kontekscie omawianej tematyki definicje organizacji uczacej si¢
ukutl J. Burgoyene, okreslajac ja jako organizacje, ktéra wspomaga uczenie si¢ wszyst-
kich jej cztonkéw (indywidualnie, zespotowo, organizacyjnie) i sama ciggle sie prze-
ksztalca. Organizacja ta tworzy takie warunki, aby uczenie si¢ nie bylo tylko tolerowa-
ne, lecz wrecz wymaganel8,

Konieczne jest zatem tworzenie organizacji o takiej kulturze, w ktérej uczenie sie
i rozwdj sg nieodlacznymi elementami jej funkcjonowania.

4, Wybor technik rozwoju kompetenc;ji

Wykorzystujac wszystkie weczesniej opisane determinanty wplywajace na rozwéj kom-
petencji (ze szczegdlnym uwzglednieniem cyklu uczenia si¢ D. Kolba), nalezy zwrdci¢
uwage na sposéb rozwoju kompetencji na drodze szkolenia. Szkolenie pracownikow,
to celowy, systematyczny proces rozwijania kompetencji niezbednych z punktu widze-
nia skutecznego realizowania zadan na obecnym i przysztych stanowiskach pracy?!.
Szkolenie pracownikow moze odbywac si¢ za pomoca zréznicowanych technik. Czesty
jest podzial na szkolenia na stanowisku pracy i poza nim2°. Z punku widzenia rozwoju
kompetencji jako wzmocnienia pozytywnych zachowan lub zmiany zachowan o cha-

16 P, Senge kontynuowal koncepcje organizacji uczgcej sie zapoczatkowanej wezesniej przez Ch. Argyrisa
i D. Schona. Nie znajdowata ona jednak wéwczas zadowalajacego odzwierciedlenia w praktyce. B. Zigbicki,
Proces kreowania organizacji uczqgcej sig, [w:] Metody organizacji i zarzgdzania, red. ]. Czekaj, Wydawni-
ctwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2007, s.12.

17-P. Segne, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, Dom Wydawniczy ABC, Warsza-
wa 1998, s. 17.

18 7. Batorski, Organizacja uczqgca sig jako narzedzie nowoczesnego zarzgdzania, ,Personel”, 6/1998, s. 55.

19 A. Szczesna, D. Danilewicz, System szkole#, w: Nowoczesne metody zarzgdzania zasobami ludzkimi, red.
T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004, s. 161.

20 J. Piwowarczyk, Doskonalenie zawodowe, w: Podstawy zarzgdzania personelem, red. A. Szalkowski, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006, s. 149.
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rakterze negatywnym i zastgpienia ich wlasciwymi, nie wszystkie techniki wydaja sie

w pelni skuteczne.

O ile np. wyktad jest mniej lub bardziej skuteczng technikg przekazywania wiedzy,
o tyle trudno uznac¢ jg za skuteczng w kontekscie rozwoju kompetencji rozumianych
jako zachowania. Dlatego warto wybiera¢ te techniki, ktére w swojej aplikacji wyko-
rzystuja elementy i obszary ujete w cyklu uczenia si¢ Kolba. Na szczegdlng uwage za-
stuguja tu m.in.: zastgpstwa, zadania zlecone, udzial w projektach czy rotacja na stano-
wiskach?l, a wiec techniki, ktore zakladajg konkretne dzialanie i ukierunkowanie na
efekt. Aby Cykl Kolba miatl szanse zaistnienia, nad pracownikiem musi czuwac osoba,
ktéra w przypadku nieprawidtowego wykonywania zadan umiejetnie ukierunkuje pra-
cownika na wlasciwe dziatania. Osoba ta powinna petnic role¢ trenera czy coacha, ktory
poprzez pytania, spostrzezenia, sugestie skloni osob¢ do zmiany zachowan i poszuki-
wanie skuteczniejszych metod.

Tu tez pojawia si¢ kolejna istotna technika, a mianowicie coaching — pomoc danej
osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dzialania poprzez refleksj¢ nad tym, jak sto-
suje konkretng umiejetnos¢ i/lub wiedze22.

Nalezy zwrdci¢ uwage na kilka charakterystyk coachingu:

— Szczegolnie istotnym narzedziem coacha jest umiejetne zadawanie pytan pod-
opiecznemu, ktére sklaniajg go do przemyslen, ukierunkowuja na samodzielne po-
szukiwanie rozwigzan;

— Podopieczny sam okresla obszary rozwojowe i bierze pelna odpowiedzialnos¢ za
proces rozwojowy i wszelkie dziatania (lub ich brak);

— Metoda polega na cyklicznych spotkaniach, gdzie z jednego spotkania na drugie
okreslane sg cele i dziatania, ktére podopieczny zobowiazuje sie podja¢. Efekty,
skutki podjetych dziatan s3 omawiane i dyskutowane.

Z powyzszych charakterystyk wynika, ze wszystkie elementy cyklu uczenia si¢ Kol-
ba maja szanse w pelni zaistnie¢, jesli nie na jednej sesji coachingowej, to w ramach
dwoch kolejnych spotkan.

Dodatkowym elementem, na ktéry nalezy zwrdci¢ uwage w coachingu jest relacja
zachodzgca pomiedzy coachem a jego przelozonym. Jest ona bardziej partnerska, od-
mienna od tradycyjnych relacji miedzy przelozonym a podwladnym, ktére wyznacza
hierarchia. Relacje te s3 podobne do stosunkdéw miedzy sportowcem a jego trenerem?23.
Angielskie stowo ,,coach” tlumaczy si¢ raczej jako trener, a nie kierownik. W realiach
srodowiska pracy chodzi o to, by kierownicy (menedzerowie) odgrywali rowniez role
treneréw, stosujac coaching. Ta zasada powinna réwniez znalez¢ odzwierciedlenie
w wyzej wymienionych metodach rozwoju kompetencji, a wigc zastgpstwach, zada-
niach zleconych, udziale w projektach czy rotacji na stanowiskach. Stosowanie bowiem

21 Jak wynika z wczesniej cytowanych juz badan zespotu pracownikéw Katedry Rozwoju Kapitatu Ludz-
kiego SGH orientacja na rozwdj pracownikéw nie ogranicza si¢ do udziatu w formach szkoleniowych, lecz
wymaga takze stosowania innych form doskonalenia kompetencji takich, jak: udziat w réznych zespotach
projektowych, czy rotacje stanowisk.

22 §S. Thorpe, J. Clifford, Podrecznik coachingu, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2004, s. 17.

23 Por. A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007, s. 295.
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elementéw coachingu korzystnie i stymulujgco wpltywa na atmosfere i motywacje pra-
cownikow.

Ostatnig technikg, na ktérg warto zwréci¢ uwage podczas dziatan ukierunkowa-
nych na rozwdj kompetencji sa tzw. treningi, powszechnie nazywane szkoleniami.
W literaturze przedmiotu trening rozumiany jest jako kompleksowe systemy ksztal-
cenia obejmujacy spdjnie merytorycznie i czasowo techniki nauczania. Udzial oséb
szkolonych jest w nich wybitnie czynny, czg¢sto odgrywaja one pewne role w grupie
szkoleniowej lub biorg udzial w ¢wiczeniach zaplanowanych przez trenera. Przykla-
dem treningdw moga by¢: treningi interpersonalne, autoprezentacji, szkolenia w tere-
nie (outdoor) 24. O metodach treningowych pisze takze inny autor, podkreslajac, ze
wykorzystuja one rozne specyficzne, niekiedy kontrowersyjne sposoby doskonalenia
kwalifikacji oraz zréznicowane techniki szkoleniowe. Zwraca takze uwage na kluczowsa
ich zalete, czyli uczenie si¢ przez przezywanie?>.

I tu wladnie pojawia si¢ kluczowy aspekt skutecznosci treningédw jako techniki roz-
woju kompetencji. Po pierwsze, musi on by¢ oparty o analize potrzep szkoleniowych,
czyli musi by¢ dostosowany do specyfiki organizacji, rynku na ktérym dziata i prob-
lemoéw, z jakimi sie boryka. Po drugie, program musi by¢ tak skonstruowany, aby wy-
korzystywal metody i techniki umozliwiajace uczenie si¢ zgodnie z cyklem uczenia
sie Kolba. Program musi by¢ zatem urozmaicony, wykorzystywac¢ zardwno ¢wiczenia,
studium przypadku, dyskusje, elementy (z naciskiem na ,elementy”) wyktadu, symula-
cje, gry i zabawy. Wypracowane tresci powinny by¢ prze¢wiczone podczas odgrywania
rol, poniewaz tylko wowczas jest szansa na przejawianie na samym szkoleniu nowych
zachowan. Samo odgrywanie r6l powinno by¢ jeszcze omdéwione przez trenera, aby
uczestnik treningu mial mozliwos$¢ uzyskania informacji zwrotnej, czy jego zachowa-
nie jest ocenione pozytywnie, czy wymaga jeszcze rozwoju.

5. Organizacyjne uwarunkowania rozwoju kompetencgji

Poza wszystkimi powyzszymi czynnikami nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na te naji-
stotniejsze z punktu widzenia organizacyjnego i ekonomicznego. Bez watpienia roz-
woj kompetencji, zwigzany z poniesieniem konkretnych nakladéw finansowych i cza-
sowych powinien przynies¢ wymierne korzysci ekonomiczne danej organizacji. Zatem,
jakie warunki nalezy spetnic?

Po pierwsze, aby méwic¢ o rozwoju kompetencji konieczna jest wiedza o tym, jakie
kompetencje na danym stanowisku pracy s3 wymagane. Kluczowe jest zatem kompe-
tencyjne sprofilowanie stanowiska pracy, a wigc okreslenie tych kompetencji, ktérych
posiadanie na danym stanowisku pracy umozliwia efektywne realizowanie wyznaczo-
nych zadan, a w konsekwencji osigganie wytyczonych celéw. Wskazanie okreslonych

24 A. Szczesna, D. Danilewicz, System szkoleri..., s. 174.

25 A. Suchodolski, Rozwdj i zarzgdzanie karierg pracownikow, [w:] Zarzgdzanie kadrami, red. T. Listwan,
Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 222.
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kompetencji powinno by¢ wsparte wskazaniem konkretnych (optymalnych, wskazni-
kowych) zachowan, co bylo podkreslone juz we wczesniejszej czesci artykutu.

Po drugie, konieczne jest okreslenie poziomu kompetencji i obecnych potrzeb roz-
wojowych u pracownikéw. W ten sposob zostanie zdefiniowana tzw. ,luka rozwojowa”
i mozliwe bedzie zaplanowanie odpowiednich dziatan.

Po trzecie wszelkie dzialania rozwojowe musza by¢ zgodne réwniez z wizja, misja
i kierunkami rozwojowymi samej organizacji. Zmiany zachodzace w otoczeniu, ktore
wplywaja na zmiany plandéw, dziatan i taktyk organizacji powinny by¢ réwniez brane
pod uwage w procesie rozwoju kompetencji pracownikow.

Po czwarte dziatania rozwojowe muszg mie¢ charakter planowy, systemowy i ciagly.
W organizacjach powinny by¢ powotane dziaty lub specjalisci sprawujacy piecze nad
caloksztaltem dziatan rozwojowych, posiadajacy oparty o rozpoznanie i analize po-
trzeb szkoleniowych plan dziatan. W polskiej rzeczywistosci gospodarczej, o ile takie
dzialty i specjalisci funkcjonuja, stosunkowo rzadko wspoélpracuja oni z decyzyjnymi
osobami w organizacji. Nie chodzi tu bowiem o wspéiprace oparta o powszechny obieg
dokumentéw, lecz o aktywny udzial w tworzeniu strategii i planéw dziatan organiza-
cji. Dodatkowo zasadna jest réwniez wspotpraca dziatéw lub specjalistow ds. rozwoju
z pracownikami §redniego i nizszego szczebla organizacji, gdyz to najczesciej wlasnie
oni majg bezposredni kontakt z klientem lub z kluczowymi aspektami operacyjnego
funkcjonowania danej organizacji. Innymi stowy — dzialy i specjalisci odpowiedzial-
ni za rozwoj firmy muszg by¢ fizycznie obecni wérdd ludzi i procesow, ktore zaréwno
na najwyzszym, jak i na najnizszym szczeblu organizacyjnym uczestnicza w tworzeniu
wartosci organizacji.

Dodatkowo dzialania rozwojowe nie moga mie¢ charakteru incydentalnego czy
przypadkowego. Nie moze dzia¢ si¢ tak, ze pod koniec roku rozliczeniowego realizo-
wane sg szkolenia, ,,bo jest budzet szkoleniowy, ktory jeszcze nie zostat wykorzystany”.
Czesto bowiem bez wzgledu na potrzeby, czas, jakim dysponuja pracownicy organizo-
wane s3 szkolenia. Korzys¢ z nich plyngca moze mie¢ ograniczony wymiar. Dzialania
rozwojowe powinny by¢ takze monitorowane i w zaleznosci od kolejnych potrzeb roz-
wojowych oraz zmian w otoczeniu kontynuowane.

Po piate pracownik, ktérego kompetencje sa rozwijane nie moze by¢ pozostawiony
sam sobie. To znaczy przelozony pracownika powinien mie¢ pelng §wiadomos¢ dzia-
tan rozwojowych, w ktorych uczestniczy jego podwladny oraz samodzielnie obserwo-
wag, inicjowad i wspiera¢ rozwoj pracownika.

Podsumowanie

Rozwdj kompetencji rozumiany jako wzmacnianie pozytywnych, efektywnych i sku-
tecznych zachowan oraz zmiana badz zaprzestanie zachowan ocenianych negatywnie
to wyzwanie dla czlowieka dorostego. Wyzwanie wynika z faktu, ze cztowiek dorosty
uczy sie i rozwija w specyficzny sposob, ktory musi by¢ uwzgledniony przy planowaniu
i wdrazaniu wszelkich dzialan rozwojowych. Istotnym czynnikiem umozliwiajacym
rozwoj jest odpowiednia kultura organizacyjna, ktéra powinna mie¢ znamiona kul-
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tury organizacji uczacej si¢. Dodatkowo przy szerokim spektrum technik szkolenio-
wych warto wybra¢ zréznicowane techniki oraz te, ktére umozliwiajg pracownikom
rzeczywistg zmiane zachowan. Nalezy takze zwrdci¢ uwage na organizacyjne uwarun-
kowania rozwoju pracownika, a zatem identyfikacje kluczowych kompetencji na da-
nym stanowisku pracy, okreslenie poziomu kompetencji pracowniczych oraz potrzeb
szkoleniowych, zgodnos¢ dziatan rozwojowych pracownikéw z kierunkiem rozwoju
organizacji oraz systematycznos¢, ciagloé¢ i koordynacje tych dziatan. Istotne z punk-
tu widzenia ekonomicznego jest bowiem réwniez to, Ze poniesione naktady czasowe
i finansowe powinny przynie$¢ zaréwno pracownikom, jak i organizacji okreslone ko-
rzysci.
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SELECTED ASPECTS DETERMINE EFFECTIVE COMPETENCIES DEVELOPMENT

The aim of the article is to present the main areas that need to be considered when planning and preparing employees’
competencies development. In the first place, employees’ competencies were defined. Next, the properties of adults’
learning process and competencies’ development were explained. Hereinafter, the impact of organizational culture on
employee’s development was underlined. Special attention was devoted to such training techniques as interpersonal
trainings and coaching. Moreover, the organizational aspects of competencies’ development were given.

Key words: competencies, development, properties of adults’ learning process, training, coaching.
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