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Wprowadzenie

We wspdtczesnym Swiecie coraz bardziej istotnym czynnikiem rozwoju jest jako$¢ kapitatu ludzkiego
i wykorzystanie tego kapitatu na rynku pracy. Wynika to z szeregu wyzwar zwigzanych z procesami
demograficznymi, globalizacyjnymi i rozwojem nowych, innowacyjnych dziedzin gospodarki. W efek-
cie kapitat ludzki staje sie gtéwnym aktywem przedsiebiorstwa i nierzadko decyduje o przewadze
konkurencyjnej na rynku. Jest to jednak mozliwe pod warunkiem, ze wystarczajagco zadbamy o jego ja-
kos¢ i staty rozwdj. Odpowiedzig jest uczenie sie przez cate zycie, uwzgledniajace rozne formy, miejsca
i $ciezki: formalng, pozaformalng, a takze nieformalng. Model pracy przez cate Zzycie w jednym miejscu
i w wyuczonej w miodosci profesji okazat sie niewystarczajacy, pracownicy coraz czesciej majg przed
sobg perspektywe nawet kilkukrotnego przeorientowania zawodowego w ciggu kariery zawodowej,
co oznacza konieczno$¢ ciggtego podnoszenia kwalifikacji i rozwijania swoich kompetencji.
Pracodawcy coraz czesciej dostrzegajg znaczenie kompetencji pracownikdw na obecnych, wysoce kon-
kurencyjnych rynkach: krajowym, europejskim i swiatowym. Rozwdj i zarzadzanie kompetencjami staja
sie jednym z kluczowych instrumentdw zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach. Organiza-
cje poszukujg nowych metod i sposobdw maksymalnego wykorzystania zasobow wiedzy, umiejetnosci
i kompetendji spotecznych pracownikow w biezacej dziatalnosci oraz w realizadji strategii dtugookreso-
wych. W najszerszym ujeciu wszelkie dziatania organizacji sg zawsze oparte na kompetencjach zatrudnio-
nych ludzi. Podstawowym zadaniem i wyzwaniem zarzadzania zasobami ludzkimi jest zatem identyfika-
ja i rozwdj kompetendji w taki sposéb, jaki umozliwi organizacji najbardziej efektywne funkcjonowanie.
Jest to moZliwe dzieki budowie modeli kompetencji i ich wdrazania. To za$ prowadzi do poszukiwania
metod najskuteczniejszego zarzadzania kompetencjami pracownikdw w organizacjach.

Odpowiednie rozpoznanie efektéw szeroko rozumianego procesu uczenia sie byto rowniez jednym
zimpulsow dla rozwoju systemu europejskich ram kwalifikacji, w tym ramy europejskiej oraz opraco-
wywanych w kazdym z krajow UE krajowych ram kwalifikacji. Rama, bedac jednym z najwazniejszych
instrumentow rekomendowanych przez Parlament Europejski i Rade dla wspierania polityki ucze-
nia sie przez cate zycie, daje mozliwos¢ odpowiedniego porzadkowania i poréwnywania kwalifikacji
obejmujacych wiedze, umiejetnosci oraz kompetencje spoteczne, co pozwala na identyfikacje tego,
co osoba z okreslonym pakietem kwalifikacji wie, co potrafi, a takze kim jest (jakie ma kompetencje
spoteczne). Opracowanie i wdrozenie krajowych ram kwalifikacji w Europie ma réwniez przyczynic¢
sie do stworzenia przejrzystych i sprawnie dziatajacych krajowych systeméw kwalifikacji, umozliwiaja-
cych poréwnywanie kwalifikacji uzyskiwanych w réznych systemach edukacyjnych oraz poza szkota
w trakcie catego cyklu Zycia i kariery zawodowej.

Zatozeniem prac nad Polskg Ramg Kwalifikacji jest stworzenie mozliwosci identyfikacji popytu
na kwalifikacje ze strony pracodawcow oraz podazy kwalifikacji osigganych w ramach réznych form
uczenia sie i potwierdzania osiggnietych efektow uczenia sie. Utatwi to pracodawcom pozyskiwa-
nie kompetentnych pracownikéw oraz utatwi ocene lub modyfikacje efektow uczenia i ksztatcenia
nabywanych w réznych instytucjach edukacyjnych (m.in. szkotach zawodowych, uczelniach i insty-
tucjach szkoleniowych), ukierunkowanych na potrzeby rynku pracy. Podejscie to wspiera réwniez
osoby uczace sie w planowaniu swojego rozwoju osobistego i zawodowego, wspomagajac ksztat-
towanie postawy uczenia sie przez cate zycie.

Niniejsza publikacja przedstawia wyniki badania ,Ocena procesu zarzadzania zasobami ludzki-
mi w oparciu o kompetencje w kontekscie uczenia sie przez cate zycie”. Badanie to byfo zreali-
zowane przez Instytut Badar Edukacyjnych w ramach prac zwigzanych z opracowywaniem Polskiej
Ramy Kwalifikacji (PRK)', kierunkéw modernizacji systemu kwalifikacji w Polsce opartego na PRK
oraz badan majacych na celu identyfikacje roli pracodawcédw w procesie uczenia sie 0séb dorostych
w kontekscie zwigzkdw pomiedzy szeroko rozumiang edukacja a rynkiem pracy?.

' W ramach projektu systemowego ,Opracowanie zatozen.. ..
2 W ramach projektu systemowego,Badanie jakosci i efektywnosci edukacji oraz instytucjonalizacji zaplecza badawczego”



Gtownym celem badania byto zebranie wiedzy na temat tego, jak ksztattowany jest w Polsce popyt
pracodawcow srednich i duzych przedsiebiorstw na kwalifikacje i kompetencje oraz jak pracodaw-
cy wykorzystujg dostepne instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje.
Gtowna przestanka byto to, ze z perspektywy przedsiebiorstw pozadane jest podnoszenie kompe-
tencji pracownikéw, ktore stajg sie powoli najwazniejszym zasobem organizacji. Zdolnos¢ organiza-
¢ji do zidentyfikowania i zatrzymania najlepszych pracownikow oraz umiejetnos¢ promowania po-
zadanych postaw i zachowan staja sie kluczowymi czynnikami sukcesu. Aktualizowanie posiadanej
przez pracownikéw wiedzy oraz rozwijanie nowych umiejetnosci czesto ma zasadnicze znaczenie
w utrzymaniu sie organizacji na rynku, szczegélnie w branzach wysokich technologii oraz obszarach
wymagajacych duzej wiedzy specjalistycznej.

Zaprezentowane wyniki pokazujg, jak pracodawcy wpisujg w polityke swoich przedsiebiorstw za-
rzadzanie kompetencjami m.in. w zakresie ich weryfikacji, metod budowania i finansowania dziatar
majacych na celu rozwdj pracownikédw. Takie ujecie problematyki — wczedniej niestosowane w ra-
mach polskich badan - pozwolito na ocene roli srednich i duzych przedsiebiorstw we wdrazaniu
polityki uczenia sie przez cate zycie w Polsce.

drtukasz Sienkiewicz
Koordynator badania

Katarzyna Trawiriska-Konador
Lider Zespotu ds. Mapy Kwalifikacji,
Walidacji i Jakosci Kwalifikacji

dr Agnieszka Chton-Dominczak
Lider projektu KRK



Czesc 1. Wprowadzenie do ZZL w oparciu o kompetencje
w kontekscie uczenia sie przez cate zycie

1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Pojecie kompetendji jest scisle zwigzane z zarzqdzaniem zasobami ludzkimi. Bezposrednio dotyczy ono fun-
damentalnego celu strategicznego ZZL — pozyskiwania i rozwoju wysoce kompetentnych ludzi, ktdrzy szybko
osiqgng swoje cele i w ten sposéb maksymalnie zwiekszq swéj wktad w osigganie celdw przedsiebiorstwa?.

1.1.1. Przestanki wprowadzania zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Koncepcja pracownika jako najwazniejszego aktywa organizacji jest obecnie bardzo rozpowszech-
niona zaréwno w literaturze, jak i w praktyce zarzadzania. Zwigzane jest to zaréwno z generalnym
rozwojem nauk o zarzadzaniu, jak réwniez z rzeczywista nowa rolg kapitatu ludzkiego, wynikaja-
ca z przeksztatcenia gospodarki w kierunku gospodarki opartej na wiedzy. W nowej gospodarce
najwazniejszym zrodtem rozwoju gospodarczego i wartosci przedsiebiorstw staje sie wiedza i jej
wykorzystanie. Szczegdlnie istotne stajg sie w tej perspektywie kompetencje pracownikéw jako
potencjalne Zrodto wartosci. Diugofalowy wzrost wartosci firmy wymaga bowiem wysokiej jakosci
potencjatu kompetencyjnego zatrudnionych pracownikow.
Pozycja przedsiebiorstwa funkcjonujagcego w warunkach gospodarki opartej na wiedzy w coraz
wiekszym zakresie zalezy od jakosci jego zasobow niematerialnych, czyli kapitatu ludzkiego. Odgry-
wa on strategiczng role w organizacji i uwazany jest za potencjalne Zrédto przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Wspodtczesne organizacje sg zatem zmuszone do poszukiwania narzedzi umozli-
wiajgcych im wiasciwe diagnozowanie, ocenianie i rozwijanie kompetencji pracownikow, gdyz to
wiasnie wiedza pracownikéw stanowi w duzej mierze o sukcesie firmy.
Uznanie wiedzy jako potencjatu umozliwiajgcego przewage konkurencyjng przejawia sie zarowno
na poziomie makroekonomicznym (gospodarki narodowe), jak i na poziomie mikroekonomicznym
(przedsiebiorstwa). Przewaga, o ktérej mowa, zalezy coraz bardziej od wiedzy posiadanej przez za-
trudnionych w organizacji ludzi. Pozycje lidera rynku bedzie sie zatem osiggac nie dzieki posiada-
nym zasobom fizycznym czy finansowym, lecz dzieki potencjatowi tkwigcemu w kapitale ludzkim*.
Teorie kapitatu ludzkiego mozna zatem w oczywisty sposéb powigzac z panujgca tendencja do pro-
mowania wartosci i znaczenia kompetencji, opierajac sie na zatozeniu, ze efektywne zarzadzanie
kompetencjami pracownikéw buduje wartos¢ organizacji’.
Podejscie oparte na kompetencjach wydaje sie wiec szczegdlnie istotne w przypadku przed-
siebiorstw wiedzochtonnych (knowledge-intensive firms — KIFS), szczegdInie swiadczacych ustugi
wiedzochtonne (knowledge-intensive services — KIS). Jak twierdzi Alvesson®:
* przedsiebiorstwa wiedzochtonne odréznia od innych organizacji wyjatkowe znaczenie przypisy-
wane jakosci i motywacji swoich pracownikéw,
e kwestie kompetencji sg postrzegane jako najbardziej znaczacy wymiar organizacji wiedzochtonnych,
* przewaga konkurencyjna opiera sie w przedsiebiorstwach wiedzochtonnych gtéwnie na efek-
tywnym wykorzystaniu zasobéw ludzkich.
Silna baza wiedzy i nacisk na rozwoj kompetencji sg zatem kluczowymi cechami przedsiebiorstw
wiedzochtonnych’. Alvesson® uwaza, ze przedsiebiorstwa wiedzochtonne odréznia od innych or-

> Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakdw 2001, str. 248.

4 Perez JR, Ordonez de Pablos P, Knowledge management and organizational competitiveness: a Framework for human capital analysis, ,Journal of Knowledge Management”
Vol. 7, No 3/2003, str. 82, [w:] Staniewski M\W.,, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, VIZJA PRESS & IT, Warszawa 2008, str. 17.

5 Baron A, Armstrong M., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim: uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki ludziom, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, str. 22.

° Alvesson M., Knowledge Work and Knowledge-Intensive Firms, Oxford University Press, Oxford 2009, str. 22, 138.

7 |bidem, str. 22.

¢ Ibidem, str. 21 oraz 38-39.



Czesc¢ 1. Wprowadzenie

do ZZL

1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

ganizacji szereg czynnikow lezacych po stronie charakteru pracy oraz sposobu jej organizacji i za-

rzgdzania:

1) wysoko wykwalifikowani pracownicy wykonujacy prace opartg na wiedzy z wykorzystaniem
umiejetnosci intelektualnych i symbolicznych,

2) dos¢ wysoki stopiert autonomii i pomniejszanie znaczenia hierarchii organizacyjnej (zdominacjg
samoorganizacji i rozproszonego autorytetu),

3) stosowanie adaptacyjnych, doraznych form organizacyjnych (ograniczenie biurokracji),

4) potrzeba szerokiej komunikacji w celu koordynacji i rozwigzywania probleméw (wynikajgca
7 wysokiego poziomu niepewnosci i swiadomosci problemdw pracy zespotowej),

5) idiosynkratyczne ustugi dla klienta (ustugi zorientowane na klienta i dopasowane sytuacyjnie),

6) asymetria informacji i wiadzy (czesto na korzys¢ pracownika a nie klienta — wynikajaca z pozycji
eksperta, jakim jest pracownik),

7) subiektywna i niepewna ocena jakosci (ztozone problemy i rozwigzania obejmujace elementy
niematerialne wymagajg subiektywnej i niepewnej oceny jakosci).

O ile wiec dla wszystkich firm przyciggniecie, utrzymanie i rozwdj kompetentnych pracownikéw

stanowi istotny problem, o tyle jest on jeszcze wiekszy w przypadku przedsiebiorstw wiedzochton-

nych. Sukces przedsiebiorstw wiedzochtonnych jest zatem bezposrednio uzalezniony od ich zdol-

nosci do zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegdlnie w perspektywie kompetencyjnej.

Zmianie podlegajg procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérych podstawg coraz czesciej jest

tworzenie relacji z pracownikami opartych na zaufaniu, wzajemnosci oraz tworzeniu mozliwosci

rozwoju w ramach organizacji. Podejscie to zaowocowato zainteresowaniem alternatywnymi podej-

$ciami do zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym perspektywa kompetencyjng (tab. 1.1).

Tabela 1.1. Kluczowe réznice miedzy ,tradycyjnym” modelem ZZL a modelem ZZL opartym na kompetencjach

Tradycyjny model zarzadzania zasobami ludzkimi

Podstawy

Analiza zadan i opis stanowiska stanowig podstawe tra-
dycyjnego modelu ZZL. Analiza zadan decyduje o cha-
rakterze procesu rekrutacji i selekcji, wdrazania, szko-
lenia, nagradzania, oceny oraz rozwoju pracownikow.
Opis stanowiska wyznacza zakres realizowanych dzia-
tan. Nie obejmuje on opisu oczekiwanych rezultatéw
sformutowanego za pomoca mierzalnych i dajacych sie
zaobserwowac kryteriow.

Kompetencje to cechy, dzieki ktérym jednostka moze
7 powodzeniem i w sposéb godny nasladowania reali-
zowac swoje dziafania. Wskazanie, uksztattowanie oraz
ocena kompetencji stanowig podstawe funkcjono-
wania opartego na kompetencjach modelu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Celem dziatu HR jest odkrycie
w pracowniku cech, pozwalajacych mu z powodze-
niem i w sposéb wybitny realizowac swoje zadania,
oraz uksztattowanie zasad funkcjonowania HR ze szcze-
golnym uwzglednieniem kompetencji pracownika.

Najwazniejsze argumenty przemawiajace za stosowaniem tego podejscia

Istota tego podejscia nie budzi zadnych watpliwosci;
pozwala ono w tatwy sposéb dostosowywac sie do
przyjetych wytycznych. Ludzie grupowani sa wedtug
schematu organizacyjnego, dzieki czemu kazdemu
z pracownikéw mozna w sposdb jednoznaczny przypi-
sac zadanie i wyegzekwowac od niego jego realizacje.

Podejscie to pozwala stymulowac efektywnos¢ dziatan
oraz wykorzystywac ludzkie uzdolnienia w celu osia-
gania mozliwie najwiekszej przewagi konkurencyjnej.
Uwzglednia ono roznice w zakresie indywidualnych
predyspozycji do osiggania okreslonych wynikéw pracy.
Wybitni pracownicy pracujg znacznie bardziej efektyw-
nie niz osoby na podobnych stanowiskach osiggajace
w petni zadowalajgce wyniki. Organizacja, ktéra potrafi
dostrzec i wspomagac rozwoj wzorowego pracownika,
moze by¢ zdecydowanie bardziej efektywna bez zwiek-
szania liczby zatrudnionych.

yoeHualadwoy eu Aiedo wpjzpn| Iweqosez ejuezpéziez |9po

Zrédto: Dubois D.D, Rothwell W.J, Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 26.

W literaturze przedmiotu i w praktyce przedsiebiorstw mozna znalez¢ caty szereg przestanek czy
celéw wprowadzenia systemu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach w orga-
nizacji. Przestanki przejscia od systemdw opartych na stanowiskach pracy do systemdw opartych na
kompetencjach wynikaja ze zmian zachodzacych w przedsiebiorstwach, najczesciej wymuszonych



Czes¢ 1. Wprowadzenie
do ZZL

1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

zmieniajaca sie sytuacja rynkowa. Najogdlniej ujmujac, zastosowanie tych rozwigzan jest odpowie-

dzig na pojawiajgce sie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi pytania, a mianowicie®:

* jak uproscic¢ i zintegrowac praktyki personalne?

¢ jak przeksztatcac strategie organizacji w dziatania pracownikéw?

e jak sktoni¢ pracownikéw do podejmowania ryzyka i innowacyjnosci?

e jak przeksztatci¢ funkcje personalng w organizacji z administracyjnej w strategiczng?

e jak ksztattowac struktury funkcjonowania w momencie, gdy sama koncepcja stanowiska pracy
zanika?

Tadeusz Oleksyn do najwazniejszych uniwersalnych celéw zarzadzania kompetencjami zalicza'™:

e zapewnienie niezbednych kompetencji — poszczegdlnych ludzi, organizacji i w koncu catego
spoteczeristwa — gwarantujacych wysoka jakos¢ pracy i zycia,

* 0osigganie wysokiego poziomu efektywnosci i konkurencyjnosci,

* zapewnienie i rozwijanie zdolnosci ludzi do wykonywania pracy zawodowej, a przez to umozli-
wienie im samorealizacji, utrzymania siebie i swoich rodzin oraz godziwej egzystencji we wszyst-
kich wymiarach zycia,

e dostosowanie kompetencji do zmieniajacych sie potrzeb, co wymaga uzupetniania kwalifikacji,
a niekiedy przekwalifikowania, zmian miejsc pracy i tresci rél organizacyjnych, a takze niezbednej
elastycznosci.

Jak wida¢, wyzwania stawiane wspotczesnie zarzadzaniu zasobami ludzkimi sa wyjatkowo ztozone

i wygdrowane. Zainteresowanie zarzadzaniem zasobami ludzkimi na podstawie kompetengji rosnie

rowniez w warunkach polskiego rynku ze wzgledu na che¢, a czesto koniecznos¢ uelastycznienia

zasobow ludzkich przedsiebiorstwa, poprzez rozwéj zakresu i poziomu kompetencji pracownikow

(ang. multiskilling). Zarzagdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach stanowi wiec alter-

natywe dla ,tradycyjnego” modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w obliczu zmian zachodzacych

na rynku.

1.1.2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach i modelach kompetencyjnych

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje (ang. Competency-based hu-
man resources management) rozwija sie aktywnie w USA i krajach Europy Zachodniej od poczatku
lat 90. XX wieku i jest praktycznym przejawem upowszechnienia samego pojecia,kompetencji” pra-
cownikéw w zarzagdzaniu personelem. Zgodnie z zatozeniami teoretycznymi zarzgdzanie oparte na
kompetencjach jest nowym trendem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktéry ktadzie nacisk na kon-
kretne kompetencje wykorzystywane w miejscu pracy, pozwalajac na bardziej zindywidualizowane
zarzadzanie i indywidualny rozwoj kompetencji w ramach indywidualnych $ciezek kariery'.
Zakfadajac zatem, ze kompetencje pracownikow sa jednym z najcenniejszych zasobodw, jakimi dyspo-
nuje przedsiebiorstwo, zadaniem proceséw personalnych jest dzi$ nie tylko pozyskanie, ocena i pla-
nowanie rozwoju pracownikéw, ale przede wszystkim dostosowanie posiadanych przez nich kompe-
tencji do potrzeb firmy oraz wykorzystanie ich zgodnie z tymi potrzebami. Zaletg tworzenia systemow
zarzadzania kompetencjamijest mozliwo$c zintegrowania wszystkich obszaréw zarzadzania zasobami
ludzkimi na bazie podejscia kompetencyjnego. Wprowadzanie systemu zarzgdzania kompetencjami
pozwala nataczenie dziatar w obszarach doboru, motywowania, ocen pracowniczych, szkolen, sciezek
karier wiasnie poprzez wykorzystanie podejscia kompetencyjnego. Wsréd réznych modeli zarzadzania
zasobami ludzkimi podejscie kompetencyjne jest szczegdlnie bliskie koncepcji uczenia sie przez cate
zycie, ktéra w centrum swojego zainteresowania stawia osobe. W podejsciu kompetencyjnym punk-
tem odniesienia jest pracownik zajmujacy dane stanowisko, a nie samo stanowisko.

Pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jest jednak réznie definiowane
(tab. 1.2).

° Mclagan PA., Competencies: the next generation, Training & Development, vol. 51, No. 5, May 1997, str. 40-48.
10 QOleksyn T, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna, Warszawa 2010, str. 40.

" Brockmann M., Clarke L., Méhau Ph., Winch Ch., Competence-Based Vocational Education and Training (VET): the Cases of England and France in a European Perspective,
Nocations and Learning”nr 1/2008, str. 227-244.



Czesc 1. Wprowadzenie
do ZZL

1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Tabela 1.2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach - definicje

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach

ZRODLO

DEFINICJA

Brockmann M.,
Clarke L., Méhau Ph.,
Winch Ch. (2008)?

Dubois, D.D,,
Rothwell W.J. (2008)"3

Sienkiewicz t. (2004)'

Zarzadzanie oparte na kompetencjach jest nowym trendem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
ktory kfadzie nacisk na konkretne kompetencje wykorzystywane w miejscu pracy, pozwalajac
na bardziej zindywidualizowane zarzadzanie i indywidualny rozwoj kompetencji w ramach in-
dywidualnych sciezek kariery. Z tego punktu widzenia kompetencje sg specyficzne dla firm lub
poszczegdlnych stanowisk pracy w organizadji.

/7| oparte na kompetencjach zakfada postrzeganie pozadanych wynikéw i wymagan organiza-
cyjnych raczej z perspektywy pracownika niz z perspektywy zajmowanego przez niego stanowi-
ska. Kompetencje stajg sie wtedy podstawa funkcjonowania catego systemu zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi. Kompetencje sa czynnikiem decydujacym o procesie rekrutacji, selekcji, obsadzania
stanowisk, wdrazania pracownika do pracy, zarzadzania wynikami i nagradzania pracownikéw.
Organizacja stosuje ZZL oparte na kompetencjach, gdy wszystkie aspekty zarzadzania persone-
lem sg zintegrowane wokoét kompetendji, a nie wokot tradycyjnych kwestii zwigzanych z zadania-
mi czy stanowiskami.

W systemie zarzgdzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje chodzi o wiasciwe wykorzy-
stanie, ,uruchomienie” stworzonego modelu kompetencji. Model kompetendji nie przynosi bo-
wiem zadnej wartosci dodanej bez wykorzystania go w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi.
Czesto stosowanym (czesciej w Polsce — w literaturze anglojezycznej wystepuje zdecydowanie
rzadziej) skrotem jest,zarzadzanie kompetencjami” W rzeczywistosci chodzi o ,system zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje”.

Zarzadzanie kompetencjami

ZRODLO

DEFINICJA

OleksynT. (2006)'

Klett F. (2010)'®

Zarzadzanie kompetencjami jest dziatalnoscig praktyczng zorientowang na osiggniecie zatozo-
nych celdw, prowadzong z respektowaniem zasad racjonalnosci, wysitku i etyki, w ktérej mozna
wyodrebnic¢ funkcje: planowania, organizowania, kierowania ludzmi i procesami oraz nadzoru
(kontroli i korygowania).

Zarzadzanie kompetencjami wykorzystuje pomiar i ocene kompetencji wszystkich zatrudnio-
nych, aby okresli¢ wiasciwy plan rozwoju kariery, zgodny z celami biznesowymi firmy.

Zrédto: zestawienie definicji opracowane w trakcie kwerendy literatury przez A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz.

Jak wskazujg definicje przedstawione w tabeli 2, alternatywnym terminem, wykorzystywanym cza-
sem zamiennie, jest pojecie ,zarzadzanie kompetencjami” Wydaje sie jednak, ze jest to pojecie wez-
sze. Zgodnie z definicjg autora, przyjeta na potrzeby badania oraz niniejszego opracowania, system
zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jest zestawem spéjnych i powigza-
nych wzajemnie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi we wszystkich jego obszarach: od wejscia
ludzi do organizacji (np. procesy rekrutacji i selekcji, adaptacji do pracy), przez ich efektywne funk-
cjonowanie (np. procesy oceny okresowej i motywowania), rozwoj (np. procesy szkoler i pozaszko-
leniowych dziatan rozwojowych), az do wychodzenia ludzi z organizacji (np. procesy derekrutacji
i outplacementu). W systemie zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje wszystkie
praktyki (oraz procesy) ZZL oparte sg na wspolnym modelu kompetencji (zbiorze kompetencji wy-
maganych od pracownikéw danej organizacji). W szczegdlnosci na kompetencjach mogg zostac
oparte: strategiczne planowanie zatrudnienia, rekrutacja i selekcja, tworzenie opiséw stanowisk pra-
cy i wartosciowanie stanowisk pracy, szkolenie i rozwdj, ocena okresowa, planowanie kariery oraz
system wynagrodzen pracownikow.

12 Brockmann M., Clarke L, Méhau Ph., Winch Ch., Competence-Based Vocational Education and Training (VET): the Cases of England and France in a European Perspective,
Vocations and Learning 1, 2008, str. 227-244.

3 Dubois D.D., Rothwell W.J,, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 53.

' Sienkiewicz t., Zarzqdzanie kompetencjami pracownikdw w Polsce w Swietle badari, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”nr 2, IPiSS, Warszawa 2004.

> Oleksyn T, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2006, str. 40.

16 Klett F, The Design of a Sustainable Competency-Based Human Resources Management: A Holistic Approach, Knowledge Management & E-Learning: An International

Journal’,Vol. 2, No. 3. 2010.
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Czes¢ 1. Wprowadzenie
do ZZL

1.1. Koncepdja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

ZZL oparte na kompetencjach zaktada postrzeganie pozadanych wynikow i wymagan organiza-
cyjnych raczej z perspektywy pracownika niz z perspektywy zajmowanego przez niego stanowi-
ska, a organizacje stosujace to rozwiazanie integruja wszystkie aspekty zarzgdzania ludzmi wokot
kompetendji, a nie wokét tradycyjnych kwestii zwigzanych z zadaniami czy stanowiskami'’. Wielu
autoréw podkresla praktyczny aspekt wdrazania zarzadzania kompetencjami pracownikéw, jakim
jest osiggniecie zatozonych — obecnych i przysztych — celéw organizacji'®. Dlatego tez warunkiem
sukcesu wykorzystania pojecia kompetencji w przedsiebiorstwie jest wprowadzenie praktycznych
rozwigzan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi opartych na tej koncepcji, ktorych najbardziej
widocznym przejawem sg modele kompetencji oraz profile kompetencyjne.

Podstawa wykorzystania kompetencji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest stworzenie
modelu kompetencji. Modelowanie kompetencji to alternatywa dla tradycyjnej analizy pracy.
Stanowi zespot dziatar ukierunkowanych na stworzenie idealnego profilu, portfela czy tez wzorca
kompetendji'®, skupiajacego sie na zestawie charakterystyk, ktére pracownik powinien posiadac dla
efektywnego wykonywania obowigzkéw zawodowych?’. Model kompetencyjny jest dokumentem
zawierajgcym zbidr (liste oraz opisy) wszystkich kompetendji, ktére firma uwaza za niezbedne do re-
alizacji swojej strategii i osiggniecia celow biznesowych oraz do odniesienia sukcesu w prowadzonej
dziatalnosci.

Jak pokazano na schemacie 1 rolg modelu kompetendji jest jednak nie tylko wskazanie listy kompe-
tencji wymaganych od wszystkich pracownikéw (lub grup pracownikéw czy wreszcie poszczegdinych
pracownikéw), lecz takze precyzyjne zdefiniowanie poszczegdlnych kompetencji w kategoriach jed-
nostkowych cech (wiedza, umiejetnosci i inne charakterystyki, takie jak predyspozycje i postawy) oraz
zachowan majacych najwiekszy wptyw na osigganie wynikéw w danej organizacji. Tym samym model
kompetendji stanowi,szkielet” oceny jakosci kapitatu ludzkiego z punktu widzenia potrzeb organizacji.

Schemat 1.1. Zakres modelu kompetencji

Zbior wszystkich kompetencji wymaganych od pracownikéw
danej organizacji, pogrupowanych w odpowiednie zestawy

dla poszczeg

olnych stanowisk lub rél organizacyjnych

—

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Okresla, jakie umiejetnosci, wiedza i charakterystyki

7 Dubois D.D., Rothwell W.J,, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 53.

'8 Patrz miedzy innymi: Oleksyn T.

, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, str. 40; Walkowiak R., Zarzqgdzanie zasobami

ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywnos¢, Dom Organizatora, Torur 2007, str. 30 oraz Klett F, The Design of a Sustainable Competency-Based Human Resources

Management: A Holistic Approach, ,

Knowledge Management & E-Learning: An International Journal’, Vol. 2, No. 3/2010.

19 Pocztowski A, Mis A, Modelowanie kompetencji kierowniczych w aspekcie kreowania kapitatu ludzkiego w organizacji, [w:] Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy,
B. Kozuch (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2000, str. 71.
% Steward G.L, Brown K.G., Human Resource Management. Linking Strategy to Practice, John Wiley Sons, USA, 2009, str. 134.
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Czesc 1. Wprowadzenie 1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje
do ZZL

Tabela 1.3. Model kompetencji — definicje

ZRODLO DEFINICJA
American Society Model kompetencji okresla kompetencje niezbedne to wykonywania specyficznych rél zawodo-
for Training and wych lub organizacyjnych. Upraszczajac, model kompetencji pomaga okresli¢, co ludzie powinni
Development?”' wiedzie¢ i robi¢, aby odnosi¢ sukcesy.

Model kompetencji jest zbiorem wszystkich kompetencji wymaganych od pracownikéw danej
organizacji, pogrupowanych w odpowiednie zestawy dla poszczegélnych stanowisk lub rél orga-
nizacyjnych. Zestawy te nosza miano profili kompetencyjnych.

Model kompetendji okresla przede wszystkim:

Juchnowicz M., e jakie umiejetnosci, wiedza i charakterystyki sa potrzebne do wykonywania pracy,

Sienkiewicz t. (2006)* e jakie zachowania majg najwiekszy wptyw na wyniki i sukces w danej pracy.

Model ten pozwala przede wszystkim na wychwycenie tych kompetencji, ktore sg wymagane do
wihasciwego lub wzorowego wykonania pracy, w kontekscie przyjmowanych przez danego pra-
cownika rol, odpowiedzialnosci oraz zaleznosci w organizacji, a takze jej otoczeniu wewnetrznym
i zewnetrznym.

Model kompetencji to pisemna charakterystyka kompetencji wymaganych dla osiggniecia w pet-
ni zadowalajacych lub wzorcowych wynikéw w pracy na danym stanowisku, w danym zespole,
dziale, oddziale czy organizacji.

Dubois, D.D,,
Rothwell W.J. (2008)%

Model kompetencji okresla kompetencje niezbedne do wykonywania specyficznych rél zawodo-
Fogg, C.D. (1999)* wych lub organizacyjnych. Upraszczajac, model kompetendiji jest behawioralnym opisem pracy,
ktéry musi by¢ wykonany dla kazdego stanowiska i funkcji zawodowej.

Przez okreslenie potencjatu uczenia sie, poziomu umiejetnosci i zasobédw model kompetencji wy-
Klett F. (2010)* znacza krytyczne komponenty wptywajace na projektowanie przydatnych dziatan rozwojowych,
otoczenia i ustug, aby pomoc osobie uczacej sie w zdobyciu przez nig wiasciwych kompetencji.

Modelowanie kompetencji to zespot dziatan ukierunkowanych na stworzenie idealnego profilu,
portfela czy tez wzorca kompetendji. Na tej podstawie mozna dokonac identyfikacji swoistej luki
kompetencyjnej oraz podja¢ dziatania ukierunkowane na jej minimalizacje w okreslonym czasie.

Pocztowski A.,
Mis A. (2000)%

Model kompetencji jest zbiorem wszystkich kompetencji wymaganych od pracownikéw danej
organizacji, pogrupowanych w odpowiednie zestawy dla poszczegdlnych stanowisk lub rél orga-
nizacyjnych. Stworzenie modelu kompetencji jest podstawa wykorzystania pojecia kompetencji
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Sienkiewicz t. (2004)?

Modelowanie kompetencji — alternatywa dla tradycyjnej analizy pracy, ktéra skupia sie na zesta-
wie charakterystyk, ktére pracownik powinien posiadac dla efektywnego wykonywania obowigz-
kéw zawodowych.

Steward G.L., Brown K.G.
(2009)2¢

Szczesna A, Rostkowski T. | Model kompetencyjny to posiadany przez pracownika lub wymagany na konkretnym stanowisku
(2004)* zestaw najistotniejszych kompetencji (wraz z poziomem spetnienia).

Modele kompetencji moga by¢ budowane na réznych poziomach — od poziomu organizacji do
modeli dla poszczegolnych stanowisk czy pracownikéw. Poczawszy od modelu dla catej orga-
nizacji (gdzie bierze sie pod uwage zestaw kluczowych kompetencji) dokonuje sie zestawienia
kompetendcji oczekiwanych w stosunku do wszystkich cztonkdw organizacji. Na drugim koncu sa
modele budowane dla stanowisk. Rozwigzanie posrednie to proba potaczenia najlepszych stron
obu podejs¢. Wszystkie rozwigzania maja swoje wady i zalety, a wybor najlepszego zalezy od ce-
l6w strategicznych organizacji i konkretnych planéw zwigzanych z zastosowaniem tych modeli.

Zingheim PK,, Ledford G.L.
Jr.i Schuster J.R. (1996)*°

Zrédto: zestawienie definicji opracowane w trakcie kwerendy literatury przez A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz.

I American Society for Training and Development, www.astd.org

22 Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Difin, Warszawa 2006.

# Dubois D.D,, Rothwell W.J., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 40-41.

* Fogg C.D, Implementing your strategic plan: How to turn ,intent” into effective action for sustainable change, New York: American Management Association, 1999,
za: Ennis MR, Competency Models: A Review of the Literature and The Role of the Employment and Training Administration (ETA), U.S. Department of Labor, 2008.

2 Klett F, The Design of a Sustainable Competency-Based Human Resources Management: A Holistic Approach, ,Knowledge Management & E-Learning: An International
Journal” Vol. 2, No. 3, 2010.

% Pocztowski A, Mis A, Modelowanie kompetencji kierowniczych w aspekcie kreowania kapitatu ludzkiego w organizadji, [w:] Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy,
B. Kozuch (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2000, str. 71.

77 Sienkiewicz t., Zarzqdzanie kompetencjami pracownikéw w Polsce w Swietle badan, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” nr 2/2004, IPiSS, Warszawa.

% Steward G.L, Brown K.G., Human Resource Management. Linking Strategy to Practice, John Wiley & Sons Inc., USA 2009, str. 134.

2 Szczesna A, Rostkowski T, Zarzqdzanie kompetencjami, [w:] Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, T. Rostkowski (red.), Difin, Warszawa 2004, str. 58.

3 Zingheim PK,, Ledford G.L. Jr,, Schuster J.R,, Competencies And Competency Models: Does One Size Fit All?, ,ACA Journal’, Spring 1996, Vol. 5, No. 1, 1996, str. 56-65.
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Czes¢ 1. Wprowadzenie
do ZZL

1.1. Koncepdja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Budowa modelu kompetendji jest dziataniem wieloetapowym, nakierowanym na zdobywanie infor-
macji na temat kompetencji oczekiwanych na poziomie analizowanego przedsiebiorstwa.

Jak zauwaza A. Pocztowski*' model kompetencji powinien zawierac zardwno wymogi kompetencyjne
istniejgcych w danejorganizacji stanowisk pracy lub przynajmniej kluczowych stanowisk pracy, jak i wzor-
ce kompetencyjne pracownikow osiqgajqcych wysokie efekty pracy. W przypadku wymogow kompeten-
cyjnych stanowisk pracy chodzi o ustalenie listy podstawowych kompetencji (threshold competen-
cies) niezbednych do prawidtowego wykonywania pracy na tych stanowiskach. Natomiast w przypadku
wzorcéw kompetencyjnych pracownikéw chodzi raczej o identyfikacie kompetencji wyrézniajqcych
(differentiating competencies) efektywnych pracownikéw od pracownikéw przecietnych.

Dobry model kompetencyjny powinien odzwierciedlac specyfike organizacji i oddawac rzeczywisty
charakter rél i stanowisk w niej wystepujacych. Dodatkowo, dobrze skonstruowany model kompe-
tencyjny powinien by¢ przejrzysty i zrozumiaty oraz nie zawiera¢ dwuznacznych sformutowan czy
skomplikowanych opiséw, ktére mogtyby prowadzi¢ do nieporozumien i btedow. Wszystkie elemen-
ty modelu powinny by¢ od siebie niezalezne, co oznacza, ze wystepowanie okreslonej kompetencji
nie powinno byc¢ uzaleznione od wystepowania innej. Najwazniejsza kwestig jest jednak prawidtowe
opracowanie opisow kompetendji, a w szczegdlnosci — charakteryzujacych poszczegdine stopnie
spetnienia — zachowan wskaznikowych dla pozioméw kompetencji.

Schemat 1.2. Gtéwne cechy modelu kompetencji

»

Identyfikacja kompetendji Szczegodtowe i poréwnywalne

Spojne kryteria oceny

Zrédto: opracowanie wiasne.

rac

wymagania kompetencyjne

Réznicowanie zachowan
pracownikow efektywnych
od mniej skutecznych

i pracownikow;

Model kompetencji jest wiec zbiorem wszystkich kompetencji wymaganych od pracownikéw da-
nej organizacji, pogrupowanych w odpowiednie profile dla poszczegdlnych stanowisk lub rél organi-
zacyjnych. Jednym z etapdw procesu tworzenia modelu kompetencji w organizacji jest opracowanie
profili kompetencyjnych. Profil kompetencyjny jest natomiast zestawem wszystkich kompetencji
opisujacych okreslone stanowisko pracy lub role organizacyjna. Kompetencje w profilu powinny by¢
opisane jezykiem wymaganych od pracownika zachowan. Profil kompetencyjny okresla rowniez wy-
magany od pracownika poziom wykazywania kompetencji. Model kompetencji (oraz w jego ramach
profile kompetencji) zapewniajg,spoiwo’, niezbedne dla skoordynowania dziatari pomiedzy réznymi
systemami zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji*?. Zastosowanie modelu kompetencji wy-
maga opracowania odpowiednich procedur i zasad jego wykorzystania w poszczegoélnych obsza-
rach zarzadzania zasobami ludzkimi — w kierunku rozwigzan o charakterze systemowym.

Jednym z kluczowych wyzwan zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jest
fakt, ze znaczenie pojecia kompetencje nie jest precyzyjnie zdefiniowane i czesto bywa rozumia-
ne odmiennie®.

31 Pocztowski A., Wokdt pojecia kompetencji i ich znaczenia w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] B. Urbaniak (red.), Gospodarowanie pracg, Wydawnictwo Uniwer-

sytetu todzkiego, £6dz 2001, str. 173.

32 Cooper S, Lawrence E, Kierstead J, Lynch B, Luce S., Competencies — A Brief Overview of Development and Application to Public and Private Sectors, Research Directorate,
Public Service Commission of Canada, 1998, str. 5.
3 Dubois D.D,, Rothwell W.J., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 26.
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1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

1.1.3. Definiowanie kompetencji w organizacji

Zrédet wszystkich definicji zwigzanych z podejsciem kompetencyjnym nalezy szuka¢ w pracach
D. McClellanda, zapoczatkowanych jeszcze w latach 70. ubiegtego wieku?*. W ujeciu McClellanda na
kompetencje posiadane przez pracownikow sktadaja sie: wiedza, umiejetnosci, zdolnosci oraz cechy
osobowosciowe potrzebne do wiasciwego wykonywania pracy®. Opierajac sie na teoriach R. Boya-
tzisa, wspotpracownika i kontynuatora mysli McClellanda oraz propagatora idei charakteryzowania
pracownikéw przez pryzmat kompetencji behawioralnych, LM. Spencer i S.M. Spencer®, na pod-
stawie przeprowadzonych przez siebie badan, zaproponowali nastepujacg definicje kompetenciji:
[kompetencja to] wewnetrzna wiasciwos¢ jednostki, ktdra pozostaje w zwiqzku przyczynowo-skutko-
wym z opartymi na okreslonych kryteriach wyjgtkowymi osiqgnieciamiw pracy lub w danej sytuadji.
Mozna wyrozni¢ dwa gtéwne podejscia do definiowania kompetencji. Wynikajg one z odmiennej
optyki patrzenia autoréw na zjawisko kompetencji. M. Armstrong®” zauwaza za Ch. Woodruffe'em, Zze
okresdlenia ,kompetencje” uzywa sie zardbwno w odniesieniu do zdolnosci kompetentnego wykony-
wania pracy lub pewnych zadan, jak i do zbioru zachowar, jakie musi wykazywac dana osoba, aby
kompetentnie wykonywac zadania i zwigzane z praca funkcje. Dlatego tez twierdzi on, ze aby unikna¢
potencjalnych nieporozumiert i komplikacji, nalezy wyraznie oddzieli¢ dwa znaczenia tego stowa’®:

* kompetencje jako pojecie dotyczace 0séb i odnoszace sie do wymiardéw zachowania lezacego
u podstaw kompetentnego dziafania,

e kompetencje jako pojecie zwigzane z praca i odnoszace sie do dziedzin pracy, w ktérych dana
osoba jest kompetentna.

Tak wiec, odpowiednio Ch. Woodruffe rozrdznia®:

e obszary oddziatywania kompetencji®® (areas of competence),

* kompetencje odnoszace sie do osoby.

Obszary oddziatywania kompetendji sa dziataniami, w ktérych osoba jest kompetentna. Kompe-
tencje odnoszace sie do osoby sg wiasciwosciami pracownika, ktére pozwalajg na uzyskiwanie
wynikow w ramach obszaréw oddziatywania. Podstawowa réznicg miedzy powyzszymi aspektami
kompetendji jest fakt, ze obszary oddziatywania kompetencji sa zazwyczaj zorientowane na prace,
a kompetencje, w oryginalnym brzmieniu, sg zorientowane na pracownika. Tym samym w obszernej
i coraz szybciej powiekszajacej sie literaturze przedmiotu mozna wyrdzni¢ dwa gtowne podejicia
do definiowania kompetencji:

e podejscie zorientowane na pracownika,

* podejscie zorientowane na prace.

W podejéciu zorientowanym na pracownika kompetencje sg zatem cechami (witasciwosciami) jednost-
ki, ktore tkwig u podstaw efektywnego dziatania i zachowania w pracy*'. Cechy te mozna pogrupowac
nastepnie w kategorie, ktérymi najczesciej sa: wiedza, umiejetnosci, predyspozycje i postawy (tab. 1.4.).

"

* McClelland D.C,, Testing for competence Rather than for ,intelligence’, ,American Psychologist’, No. 1, 1973, [w:] Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak ocenia¢ prace?
Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2006, str. 125.

* Ferris G.R, Rowland KM.,, Buckley R.M. (red.), Human Resources Management: Perspectives and Issue, Allyn & Bacon, Boston 1990, [w:] Juchnowicz M, Sienkiewicz t.,
Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2006, str. 126.

% Spencer L.M.,, Spencer S.M., Competence at work: Models for Superior Performance, John Wiley & Sons Inc., New York, 1993, [w:] Juchnowicz M., Sienkiewicz t.,
Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin Sp. z 0.0, Warszawa 2006, str. 127.

3 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakdw 2001, str. 243.

* Ibid.

9 Kierstead J., Competencies and KSAO’s, Research Directorate, Public Service Commision of Canada, 1998, str. 6.

“0 W literaturze polskiej (np. Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydaw-
niczy ABC, Krakdw, 2003) s one nietrafnie przettumaczone jako aspekty kompetencji’, co, jak sie wydaje, nie pozwala na uchwycenie istoty problemu.

41 Slivinski LW., Miles J.,, The Wholistic Competency Profile: A Model, Personel Psychology Centre, Public Service Commision, 1996, str. 2, [w:] Juchnowicz M., Sienkie-
wicz t., Jak ocenia¢ prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2006, str. 127.
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Tabela 1.4. Definicje kompetencji zorientowane na pracownika

ZRODLO DEFINICJA

Bilans Kapitatu Ludzkiego Kompetencje to wiedza, umiejetnosci i postawy, ktore odzwierciedlone sg w dziataniu.
(2011)*

Armstrong M. (2000)* Kompetencje to potencjat, przyczyniajacy sie do osiggania okreslonych (pozadanych) wynikow.

Kompetencje to zachowania odrdzniajace pracownikow w réznych sytuacjach zawodowych,
zdeterminowane przez wykorzystang przez nich wiedze i umiejetnosci oraz przez postawy i mo-
tywacje. Znajomos¢ kompetencji pracownika pozwala przewidywac jego zachowania (i ich skut-
ki) w nowych sytuacjach.

Borkowska S. (2001)*

Kompetencja oznacza trwata, wewnetrzng wiasciwosc¢ danej osoby (motywy, cechy, umiejetno-
Boyatzis R. (1982)% $ci, postrzeganie samego siebie, rola spoteczna, wiedza), odzwierciedlajacg sie w efektywnych
i/lub ponadprzecietnych zachowaniach i wynikach pracy.

Kompetencje to dajgce sie udowodni¢ cechy osoby, ktére umozliwiajg dziatanie i wymagaja wie-

46
Diesisler @, (2002 dzy, umiejetnosci i zachowan, ufatwiajgcych pracownikom osiggac wyniki.

Kompetencje to zdolnos¢ pracownika do osiggniecia lub przewyzszenia wymagan stanowiska
Dubois D.D. (1993)* pracy dla osiggania oczekiwanego poziomu jakosciowego w warunkach ograniczer wewnetrz-
nych i zewnetrznych danej organizadji.

Kompetencje to narzedzia wykorzystywane przez pracownikdéw na wiele réznych sposobow
w celu wykonania poszczegoélnych zadan lub prac. Mieszczg sie tu: wiedza i umiejetnosci, ale tak-
ze bardziej abstrakcyjne rodzaje kompetencji — cierpliwos¢, wytrwatosc, elastycznose i pewnosc
siebie. Kompetencje sg niezbedne do wykonywania wszelkiego rodzaju prac.,Nie ma kompeten-

cji, nie ma wynikdw, nie ma organizadji”

Dubois D.D., Rothwell W.J.
(2008)*

Kompetencje sg definiowane jako zintegrowane wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci, wartosci,

Friensen N.i Anderson T. o : . ) : : . : . )
doswiadczenia, kontaktéw, zewnetrznych zasobéw wiedzy i narzedzi rozwigzywania problemow,

49
2o wykonywania réznych rodzajow aktywnosci lub radzenia sobie w danej sytuacji.

Kompetencje, w przyjetym znaczeniu, to wiedza, umiejetnosci i postawy zwigzane z wykony-
Kocdér M., Strzebinska A. waniem okreslonych czynnosci, niezaleznie od tego, w jakim trybie zostaty nabyte i czy s3 po-
(2010)° twierdzone w wyniku procedury walidacyjnej. Kompetencje zawodowe to wiedza, umiejetnosci

i postawy okreslone przez specyfike pracy w danym zawodzie.

Podstawg kompetencji jest wiedza rozwazana na trzech poziomach:
Kossowska M., Softysiriska 1) wiedza w potocznym rozumieniu (wiedza deklaratywna — wiem ,co”),
. (2002)° 2) umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem jak”i potrafie),

3) postawy (chce i jestem gotow wykorzystac swa wiedze).

Kompetencje to charakterystyki posiadane przez pracownikéw, najczesciej reprezentowane przez
wiedze, umiejetnosci, zdolnosci (KSA - Knowledge, Skills, Abilities) i cechy osobowosciowe po-
trzebne do wiasciwego wykonywania pracy. Kompetencje wskazuja na (pozwalaja przewidziec)
przyszig efektywnos¢ pracy. Sg uzupetniajace w stosunku do wiedzy i postaw pracownikdw.

McClelland D.C. (1973)*?

Kompetencje pracownikéw obejmuijg ich zainteresowania, uzdolnienia i predyspozycje, wyksztat-
cenie i wiedze, doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci, wewnetrzng motywacje, postawy i za-
chowania wazne w pracy zawodowej, stan zdrowia i kondycje psychofizyczng, formalne wyposa-
zenie w prawo do dziatania w imieniu danej organizacji, wyznawane wartosci i zasady etyczne.

OleksynT. (2006)*

4,

]

Bilans Kapitatu Ludzkiego w Polsce, Raport podsumowujacy pierwsza edycje badan realizowang w 2010 r., PARP, Warszawa 2011, str. 29.
Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2000, str. 241.

Borkowska S., Strategie wynagrodzeri, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, str. 55.

Boyatzis R.,, The Competent Manager. A Model for Effective Performance, 1982.

Dessler G., A Framework for Human Resources Management, Prentice-Hall, Upper Saddle River, NJ., 2009, str. 362.

Dubois D.D.,, Competency-based performance improvement: A strategy for organizational change, Amherst, MA: HRD Press Inc., 1993, str. 5.
Dubois D.D., Rothwell W.J,, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, str. 38.
Friensen N., Anderson T., Interaction for lifelong learning, British Journal of Educational Technology”, Vol. 35, No. 6, 2004, str. 679-687.

0 Kocdér M, Strzebinska A., Jakich pracownikéw potrzebujq polscy pracodawcy?, PARP, Warszawa 2010, s.12.

51 Kossowska M., Sottysiniska ., Szkolenia pracownikéw a rozwéj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, str. 14.

McClelland D.C, Testing for Competence Rather Than for Inteligence,,American Psychologist”No. 28, 1973, za: Pocztowski A, Wokét pojecia kompetendji i ich znaczenia
w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] Urbaniak B. (red.), Gospodarowanie pracq, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz 2001.

> Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2006, str. 39.
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Padzik K. (2003)**

Pocztowski A. (2007)°°

Sajkiewicz A. (2002)>
Sajkiewicz A. (2008)*

Spencer L.M. Jr, Spencer SM.
(1993)®

Johannesburg (1995)*°

Thierry D, Sauret Ch,,
Monod N. (1994)%°

Walkowiak R. (2007)°'

1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Kompetencja — w $wietle nowoczesnego podejscia do ZZL jest to szescioaspektowy, szescio-
wymiarowy kontekst obejmujacy wiedze, umiejetnosci, uprawnienia, motywacje wewnetrzng
(w tym motywacje zawodowa), zbidr wzorcoéw zachowan oraz cechy charakterologiczne. Kom-
petencja jest wiec szeroko rozumiang i szeroko definiowang charakterystyka pracownika ukazu-
jaca jego przygotowanie do wykonywania konkretnego zawodu lub zajmowania konkretnego
stanowiska pracy, ktéra jest opisywana na jak najwiekszej liczbie ze wszystkich szesciu wymiarow
(nie wszystkie cechy dadzg sie przedstawi¢ w kontekscie wszystkich szesciu wymiaréw).

Kompetencje to pojecie szersze od kwalifikacji, obejmujgce swoim zakresem ogét trwatych wia-
sciwosci cztowieka, tworzacych zwigzek przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wyso-
kimi i/lub ponadprzecietnymi efektami pracy, ktére maja swéj mierzalny wymiar.

Kompetencje to wykorzystywana na stanowisku wiedza, do$wiadczenie, zdolnosci i predyspozy-
cje do dziatan zespotowych, konkretne umiejetnosci wymagane w pracy oraz kultura osobista.

Kompetencje to zespdt wiadomosci, doswiadczenia, umiejetnosci, uzdolnien, wartosci i postaw.

Kompetencje to wewnetrzna wtasciwosc¢ jednostki: motywy, cechy, postawy i wartosci, wiedza,
umiejetnosci, ktéra pozostaje w zwigzku przyczynowo-skutkowym z opartymi na okreslonych
kryteriach wyjatkowymi osiggnieciami w pracy lub w danej sytuacji.

Kompetendja jest zestawem powigzanej wiedzy, umiejetnoscii zdolnosci, ktéry ma wptyw na znacz-
ng czes¢ pracy jednostki, pozostaje w korelacji z osigganiem wynikéw w pracy, moze by¢ mierzony
wedtug szeroko akceptowanych standardéw i moze zostac¢ poprawiony przez szkolenie i rozwoj.

Kompetencje w znaczeniu ogélnym to zdolnos¢ pracownika do dziatania prowadzacego do osia-
gniecia zamierzonego celu w danych warunkach, za pomoca okreslonych srodkéw. Kompetencje
to ogdt wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, postaw i gotowos¢ pracownika do dziatania w da-
nych warunkach, a wiec takze zdolno$¢ przystosowania sie do tych zmieniajgcych sie warunkow.

Kompetencje to wiedza, umiejetnosci, cechy osobowosciowe, doswiadczenie, postawy i zacho-
wania pracownikow nakierowane na sprawne wykonywanie zadan w ciggle zmieniajacych sie
sytuacjach zawodowych.

Zrédto: zestawienie definicji opracowane w trakcie kwerendy literatury przez A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz.

Odmiennie od podejscia zorientowanego na pracownika, w ktérym za punkt wyjscia stawiana jest
osoba, w drugim podejsciu punktem wyijscia jest praca. Doktadniej, najpierw okreslane sa dziatania
niezbedne do wykonania okreslonej pracy, a nastepnie dziatania te okreslaja osobiste wiasciwosci,
jakie pracownik powinien posiadac. W tym znaczeniu stowo ,kompetencja”stuzy do okreslenia dzia-
tan, ktére cztowiek moze kompetentnie realizowac lub rol, ktére moze z powodzeniem odgrywac®.
Jest to pojecie szersze i obejmuje pewien zestaw cech niezbednych do wykonywania danej pracy®.
W tym sensie wedtug Ch. Woodruffe'a stowo ,kompetencje” odnosi sie do jednego z zestawdw za-
chowan, ktére cztowiek musi wykazywac, aby kompetentnie realizowa¢ zadania. Kompetencje sg
wiec wymiarami zwigzanymi z wykonywaniem okreslonej pracy. To podejscie do badania kompe-
tencji ma wiec dtuga tradycje, majaca zrodto w analizie pracy. Obszary kompetencji w tym przypad-
ku sg bardzo konkretne, poniewaz opierajg sie na analizie funkcjonalnej, ktérej dokonuje sie poprzez
rozbicie zadan na takie wiasnie obszary® (tab. 1.5).

% Padzik K., Leksykon HRM. Podstawowe pojecia z dziedziny zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003, str. 35.
* Pocztowski A, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, str. 117.

% Sajkiewicz A., Organizacja proceséw personalnych w firmie, [w:] K. Makowski (red.), Zarzqdzanie pracownikami. Instrumenty polityki personalnej, Poltext, Warszawa
2002, str. 30.
7 Sajkiewicz A., Kompetencje menedzeréw w organizacji uczqcej sie, Difin, Warszawa 2008, str. 119, 126

8 Spencer L.M. Jr, Spencer S.M.,, Competence at Work. Models for Superior Performance, John Wiley & Sons Inc,, New York 1993, str. 9-11, za: Juchnowicz M, Sienkiewicz t.,
Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetendji, Difin, Warszawa 2006.

% Synteza pogladéw kilkuset specjalistéw zarzadzania zasobami pracy bioracych udziat w konferencji w Johannesburgu w 1995 r; za: Juchnowicz M., Sienkiewicz t.
(2006), Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetendgji, Difin, Warszawa 2006 (patrz réwniez: Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia
kompetencji pracownikow. Oficyna Ekonomiczna. Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2003, str. 94).

% Thierry D., Sauret Ch., Monod N., Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebiorstwach w procesie zmian, Poltext, Warszawa 1994, str. 6.
Walkowiak R., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywnos¢, Dom Organizatora, Torur 2007, str. 19-20.
Woodruffe Ch.,, Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikdw, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2003, str. 94.

61

62

63

64

|bidem, str. 92-93.

Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakdw 2001, str. 243.
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Tabela 1.5. Definicje kompetencji zorientowane na prace

ZRODLO

DEFINICJA

Butkiewicz M. (1995)%

Report of the Competencies
Workgroup®

Cheetham G. i Chivers G.
(2005)%7

Krol H. (2006)%

Listwan T. red., (2005)%°

Nordhaug O., Gronhaug K.
(1994)7°

Rankin N. (2002)"
Wood R, Payne T. (1998)”
Woodruffe C. (2003)73

Wynne B,, Stringer D.
(1997)4

Kompetencje to zakres wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci, petnomocnictw i uprawnien
do dziatania.

Kompetencje to charakterystyki pracownikoéw, ktére przyczyniaja sie do dobrego wykonywania
pracy i osiggniecia rezultatow organizacyjnych. Nalezg do nich wiedza, umiejetnosci, postawy
i inne charakterystyki, takie jak wartosci, motywacje, inicjatywa i samodyscyplina.

Kompetencje przedstawione jako oczekiwane, dobre wyniki pracy zawodowej, ktére moga sie
wahac od poziomu podstawowego do doskonatego.

Kompetencje to predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, zapewniajace realizacje
zadan zawodowych na poziomie skutecznym i/lub wyrézniajgcym, stosowane do standardow
okreslonych przez organizacje dla danego stanowiska.

Zakres zadan, uprawnien oraz odpowiedzialnosci przypisanych pracownikowi w zwigzku z umiej-
scowieniem jego stanowiska w strukturze hierarchicznej organizacji, a takze z wykonywaniem
przez niego pracy w okreslonym rodzajowo obszarze funkcjonowania organizacji (np. kadro-
wym, finansowym czy produkcyjnym) lub petnionych doraznie funkgji (np. kierowania projek-
tem). W kompetencje organizacja wyposaza pracownika, sg wiec one wobec niego zewnetrzne,
nadawane mu na dtuzszy lub na krétszy okres. Dopiero gdy kompetencje sg przez pracownika
podejmowane mogg podlegac procesom uczenia sie i internalizacji (uwewnetrznieniu), wcho-
dzac w skfad posiadanych przez niego kwalifikacji zawodowych. (S. Chetpa)

Kompetencje to zdolnosci do dziatania w ramach danego zawodu/stanowiska.

Definicje umiejetnosci i zachowan pracownikéw, co do ktérych organizacje oczekuja, ze beda
wykorzystywane przez pracownikéw w ich pracy.

Kompetencje to zadania i wyniki w danej pracy (stanowisku pracy).

Okreslenie ,kompetencje” odnosi sie do zestawu zachowan, ktére cztowiek musi wykazywac, aby
kompetentnie realizowac zadania.

Kompetencje to to, kim ludzie powinni by¢, co powinni wiedziec i robic, aby osiggac oczekiwane
wyniki pracy.

Zrédho: zestawienie definicji opracowane w trakcie kwerendy literatury przez A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz.

Cze$¢ autorow zauwazyta koniecznosé powigzania tych dwoch aspektdw kompetencji w ramach jed-
nego spéjnego modelu. Pierwszym krokiem w tym kierunku byto tworzenie mieszanych definicji
kompetencji. Oparte na nich modele prébuja faczy¢ kompetencje w rozumieniu podejscia zaréwno
zorientowanego na prace, jak i zorientowanego na pracownika. Podejscie to zazwyczaj postuguje sie
szerokimi nazwami kompetendji, takimi jak zdolnosci przywaddcze, rozwigzywanie problemow czy po-
dejmowanie decyzji. Obszary te obejmuja zazwyczaj kilka elementéw. Na przykfad rozwigzywanie pro-
blemow sktada sie z okreslonej wiedzy (np. wiedza techniczna i techniki podchodzenia do problemdéw),
pewnych umiejetnosci (np. umiejetnosci myslenia analitycznego i wielotorowego) oraz okreslonych
nastawien, wartosci, pogladdw i zaangazowania (jak np. nastawienie na osiggniecia i uczciwose). Innymi
sfowy, w ujeciu tym rozwigzywanie probleméw jest ztozong kompetencja, ktérej czesci sktadowe (wie-
dza, umiejetnosci i inne charakterystyki) moga wystepowac w wielu innych kompetencjach.
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Czesc 1. Wprowadzenie
do ZZL

1.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Tabela 1.6. Definicje kompetencji o charakterze mieszanym

ZRODLO

DEFINICJA

Filipowicz G. (2004)”

Klemp G.O. Jr, red. (1980)"

Lendzion J.P, Stankiewicz-
-Mrdz A. (2005)77

Levy-Leboyer C. (1997)78
Woodall J. i Winstanley D.
(1998)7°

Caroll A., McCrackin J.
(1998)%°

Mansfield B. (1999)8

Steward G.L., Brown K.G.
(2009)2?

Szczesna A., Rostkowski T.
(2004)%

Rostkowski T. (2002)8

Rostkowski T. (2004)%

IEEE Reusable Competency
Definition (RCD)®®
European Commission
(2008)¥

European Commission
(2007)%8

National Council for
Vocational Qualifications
(NCVQ) (1997)%®

International Labour Office
(2006)*°

Kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowac
zadania zawodowe na odpowiednim poziomie.

Kompetencja to podstawowe cechy danej osoby, ktére decydujg o efektywnym wykonywaniu
zadan i/lub osigganiu ponadprzecietnych wynikow.

Kompetencje to suma wiedzy i umiejetnosci oraz sposéb zachowania, niezbedne do optymalne-
go realizowania okreslonych rél organizacyjnych.

Kompetencje s3 zbiorem zachowan, ktére pewne osoby opanowujg lepiej niz inne, co sprawia,
7e w okreslonej sytuacji dziatajg one sprawniej.

Kompetencje to umiejetnosci, wiedza i jej stosowanie, cechy, wartosci, przekonania i postawy,
ktére prowadza do dobrych wynikdw pracy w okreslonym kontekscie, sytuacji lub roli.

Kompetencje to wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, postawy i zachowania, ktére zapewniajg dosko-
nate wyniki pracy w okreslonych warunkach.

Kompetencje to podstawowe charakterystyki osoby, ktére przektadajg sie na oczekiwane lub do-
skonate wyniki pracy.

Kompetencje to cechy i zdolnosci, ktérych ludzie potrzebujg do osiggniecia sukcesu w zadaniach
zawodowych.

Kompetencje to wszystkie cechy pracownikéw (wiedza, umiejetnosci, doswiadczenia, zdolnosci,
ambicje, wyznawane wartosci, style dziatania), ktérych posiadanie, rozwijanie i wykorzystywanie
przez pracownikéw umozliwia realizacje strategii firmy, w ktorej sa zatrudnieni.

Kompetencje to wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style dziatania, osobowos¢, wyznawane za-
sady, zainteresowania i inne cechy, ktoére uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadzg do
osiggania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa.
Kompetencje to wszelkie cechy pracownikdw, ktdre — uzywane i rozwijane w procesie pracy — pro-
wadza do osiggania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa.

Kompetencje to wszystkie formy wiedzy, umiejetnosci, postaw, zdolnosci lub celéw edukacyj-
nych, ktére moga by¢ opisane w kontekscie uczenia sie, edukacji lub szkolenia.

Kompetencje to kombinacja wiedzy, umiejetnosci i postaw odpowiednich w danym kontekscie.

Kompetencje kluczowe to te, ktérych potrzebujg wszystkie osoby do samorealizacji i rozwoju
osobistego, bycia aktywnym obywatelem, integracji spotecznej i zatrudnienia.

Kompetencje to mozliwos¢ wykorzystania wiedzy, praktycznych i abstrakcyjnych umiejetnosci
do osiggania oczekiwanych wynikéw, zgodnych ze standardami oczekiwar wobec pracownikow.
Obejmuje rozwiazywanie problemdéw i elastyczno$¢ w dostosowaniu sie do zmieniajacych sie
potrzeb.

Kompetencje to wiedza, umiejetnosci i know-how wykorzystywane i doskonalone w okreslonym
kontekscie.

Zrédfto: zestawienie definicji opracowane w trakcie kwerendy literatury przez A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz.
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1.2. Perspektywa uczenia sie przez cate zycie

Jak pokazano w powyzszych zestawieniach sposoby definiowania kompetendji sg bardzo zrézni-
cowane. W skrajnych przypadkach fundamentalnie odmienne podejscie do kompetencji moze
w bezposredni sposéb wptywac na ksztatt i praktyczng przydatnos¢ stosowanych w organizacjach
rozwigzan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Przyktadowo, przyjecie perspektywy definio-
wania kompetencji jako koncepgji zorientowanej na pracownika i jego indywidualne, immanentne
i wzglednie trwate cechy, wymaga od organizacji zaprojektowania innych niz w przypadku definicji
zorientowanych na prace narzedzi weryfikacji, oceny i rozwoju kompetendcji. W takiej sytuacji wiek-
sze znaczenie beda miec testy psychologiczne i inne narzedzia stuzgce ocenie jednostkowych cech
pracownikow, a proces rozwoju bedzie sie skupiat na wzmacnianiu i doskonaleniu sktadnikow po-
tencjatu kompetencyjnego pracownikdw, takich jak np. elastycznos¢, komunikatywnos¢, otwartosé
na zmiany itp. W przypadku perspektywy kompetencji zorientowanych na prace kluczowe znacze-
nie dla procesu weryfikacji, oceny i rozwoju kompetencji bedzie mie¢ zakres zadar wykonywanych
przez pracownika — jako podstawowe pole wykorzystania kompetencji w miejscu pracy.

Mimo wyraznego wzrostu zainteresowania praktycznymi wdrozeniami zarzgdzania zasobami ludz-
kimi opartego na kompetencjach w Polsce problematyka ta nie doczekata sie do tej pory pogte-
bionych studiéw empirycznych. Dla podejmowania rozwazan teoretycznych, majacych na celu do-
skonalenie koncepcji ZZL. w oparciu o kompetencje, utrudnieniem jest brak danych empirycznych
Z reprezentatywnego badania, dotyczacych praktycznego zastosowania tej koncepdji, szczegdlnie
w zakresie opracowania profili kompetencyjnych oraz opracowania i wykorzystania narzedzi zarza-
dzania kompetencjami w poszczegdlnych obszarach ZZL (rekrutacja i selekcja, ocena okresowa pra-
cownikdw, szkolenia i rozwdj, planowanie kariery pracownikéw itp.). Prezentowane ponizej badanie
ma na celu wypetnienie tej luki.

1.2. Perspektywa uczenia sie przez cate zycie

1.2.1. Uczenie sie dorostych wobec koncepcji uczenia sie przez cate zycie

Uczenie sie przez cate zycie stanowi wazny punkt odniesienia dla wynikéw badania,Ocena procesu
zarzadzania zasobamiludzkimi w oparciu o kompetencje w kontekscie uczenia sie przez cate zycie”. Jest
ono nierozerwalnie powigzane z pozadanymi dziataniami pracodawcow nakierowanymi na rozwoj
kompetencji pracownikdéw w przedsiebiorstwie. Podstawa koncepcji uczenia sie przez cate zycie
jest uznanie, ze gtlbwnym miejscem uczenia sie dorostych nie jest juz wytacznie szkota lub inna
instytucja ksztalcaca, ale rowniez, a moze przede wszystkim, srodowisko pracy. W gospodarce
opartej na wiedzy rozwijana w organizacjach kultura uczenia sie staje sie czynnikiem postepu i rozwo-
ju spotecznego. Inwestowanie w wiedze i kwalifikacje wspiera rozwdj gatezi przemystu opartych na ka-
pitale intelektualnym, co z kolei w dalszej perspektywie przyczynia sie do wzrostu zarobkow i wyzsze-
go poziomu zycia obywateli. Stworzenie warunkéw sprzyjajgcych poszczegdlnym przedsiebiorstwom
w budowaniu i rozwijaniu kapitatu ludzkiego adekwatnego do potrzeb oraz osigganiu przewagi kon-
kurencyjnej opartej na wiedzy, a tym samym w odnoszeniu sukceséw gospodarczych, jest zadaniem
panstwa, wiadz lokalnych, samego przedsiebiorstwa oraz srodowisk intelektualnych i akademickich”".
Realizowanie dziatan zwigzanych z szeroko pojetym rozwojem obywateli na wszystkich etapach
ich zycia i w réznorodnych kontekstach wymaga zatem kreowania takiej polityki, ktéra obejmie
wszystkie sciezki rozwijania kompetencji i dochodzenia do kwalifikacji (formalne, pozaformalne
i nieformalne) i bedzie ukierunkowana na zapewnienie spéjnosci miedzy nimi. Dotychczas w Polsce
nie zdefiniowano spdjnej i kompleksowej polityki na rzecz uczenia sie przez cafe zycie. Stanowigce
wazng czesc tej polityki uczenie sie dorostych takze nie doczekato sie jeszcze definicji w polskim
prawie i w dokumentach programowych. Zdefiniowano natomiast ksztatcenie ustawiczne, ktore
odnosi sie jedynie do instytucji systemu o$wiaty oraz instytucji rynku pracy. Ubdstwo definicyjne

o1 Staniewski M\W.,, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, VIZJA PRESS & IT, Warszawa 2008, str. 10.
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1.2. Perspektywa uczenia sie przez cate zycie

zwigzane z obszarem uczenia sie przez cate zycie wynika z utrwalonego w Polsce modelu ucze-
nia sie dorostych, ktérego gtéwnym osrodkiem jest miejsce organizowane na podobieristwo szkoty,
a nie nowoczesne miejsce pracy. Stan ten ma ulec zmianie dzieki zaprojektowanym na szczeblu
europejskim i przeniesionym na grunt krajowy dziataniom, sformutowanym w licznych dokumen-
tach strategicznych. Ponizszy przeglad dokumentéw unijnych oraz krajowych pozwala zauwazy¢,
ze polityka uczenia sie przez cate zycie ze szczegdélnym uwzglednieniem uczenia sie w miejscu pracy
jest jednym z priorytetowych celéw, jakie Unia Europejska oraz Polska, jako panstwo cztonkowskie,
stawiajg sobie na drodze do nowoczesnej gospodarki opartej na wiedzy.

1.2.2. Uczenie sie przez cate zycie w strategii rozwoju Unii Europejskiej

20

Idea uczenia sie przez cate zycie promowana jest od wielu lat przez organizacje miedzynarodowe,
takie jak OECD, UNESCO czy Bank vaiatovvy, a takze, od kilkunastu lat, bardzo wyraZnie akcentowana
w strategicznych dokumentach, okreslajacych kierunki rozwoju spoteczno-gospodarczego zardw-
no na poziomie Unii Europejskiej, jak i poszczegdlnych panstw cztonkowskich.

Promowanie zmian w europejskich systemach szkolenia i ksztatcenia ma na celu ufatwianie wpro-
wadzania rozwigzan na rzecz uczenia sie przez cate zycie i przechodzenia do gospodarki opartej
na wiedzy. Dlatego tez stanowi ono jeden z punktéw przyjetej w 2000 roku strategii lizbonskiej,
ktéra okresla plan dziatarh dla krajow Unii Europejskiej zmierzajacych do zdynamizowania rozwoju
gospodarczego. W strategii tej dokonano oceny przyczyn nizszej konkurencyjnosci Europy w sto-
sunku do USA i krajow azjatyckich oraz sformutowano zalecenia dla polityki gospodarczej krajow
Unii Europejskiej. Zalecenia polityczne sformutowane w odniesieniu do celu wspierania uczenia sie
przez cate zycie obywateli to: rozwoj gospodarki opartej na wiedzy (w tym rozwdj spoteczeristwa
informacyjnego), intensyfikacja naktadow na badania i rozwdj oraz ksztatcenie odpowiednich kwali-
fikacji i umiejetnosci pracownikéw. Zalecenia te znalazty swoj formalny wyraz w wielu dokumentach
Komisji Europejskiej i Rady Unii Europejskiej ogtaszanych w kolejnych latach. Tym samym dziatania
na rzecz uczenia sie przez cate zycie staty sie priorytetem polityki edukacyjnej Unii Europejskiej.
Dokumentem, ktéry otworzyt ogdinoeuropejska debate nad strategig wprowadzajacg uczenie sie
przez cate zycie we wszystkie sfery zycia publicznego i prywatnego, zaréwno na poziomie jednostki,
jak tez instytucji, byto opublikowane w 2000 roku przez Komisje Europejska Memorandum dotyczq-
ce uczenia sie przez cate zycie (A Memorandum of Lifelong Learning). Podkreslono w nim, ze uczenie
sie przez cate zycie nie moze byc¢ dtuzej postrzegane jedynie jako jeden z wielu elementéw polityki
edukacyjnej. Powinno stac sie motywem przewodnim, zapewniajagcym obywatelom Unii Europej-
skiej mozliwos¢ udziatu w réznych formach uczenia sie: formalnym, pozaformalnym i nieformal-
nym. Wedtug Komisji Europejskiej mozliwos¢ ta przetozy sie bezposrednio na wieksza aktywnos¢
obywatelska oraz na zwiekszenie zdolnosci do zatrudnienia. Memorandum wzywa panstwa czton-
kowskie do wspodtodpowiedzialnosci za stworzenie spojnej i kompleksowej strategii uczenia sie
przez cate zycie.

Kolejnym krokiem stanowigcym kontynuacje idei i postulatéw zawartych w memorandum byto we-
zwanie do tworzenia krajowych strategii uczenia sie przez cate zycie skierowane do panstw czton-
kowskich UE, panstw EEA i panstw kandydujacych, zawarte w komunikaci