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O autorze

Tadeusz Oleksyn jest profesorem nauk ekonomicznych specjalizujacym
sie¢ w zarzadzaniu. Prace naukowo-badawcza rozpoczal w 1990 r., bezpo-
$rednio po uzyskaniu stopnia doktora w Instytucie Pracy i Spraw Socjal-
nych w Warszawie, gdzie przez kilka lat pracowat jako adiunkt kierujacy
Zakladem Badania Rynku Pracy i Zatrudnienia. Uczestniczyl w stazach
i dtuzszych seminariach we Wtoszech, Belgii, Holandii, Szwajcarii i Japo-
nii. P6Zniej byl zwigzany z kilkoma uczelniami: Wyzsza Szkola Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci w Warszawie, w ktorej petnit funkcje kierownika Ka-
tedry Zarzadzania, dziekana Wydzialu Zarzadzania i prorektora ds. nauki,
z Uniwersytetem Jagielloniskim w Krakowie (2002-2009), gdzie miedzy in-
nymi kierowal Zaktadem Ekonomiki i Zarzadzania Praca, Szkotg Giéwng
Handlowg w Warszawie (2009-2015), w ktérej kierowal zaktadem Aksjo-
logii i Pomiaru WartoSci Zarzadzania. Obecnie jest profesorem zwyczaj-
nym w Wyzszej Szkole Finanséw i Zarzadzania w Warszawie, z ktorg jest
zwigzany od 10 lat. Habilitacje uzyskat w SGH w 1999 r., a tytul profe-
sora w 2011 r. Wykladal badz wyklada: teori¢ zarzadzania, zarzadzanie
organizacjami, przywodztwo, zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi i kapitalem ludzkim, zarzgdzanie matymi i srednimi firma-
mi/wlasng firmg, kulture i etyke organizacji i zarzadzania, etyke biznesu
i zarzadzania, zarzadzanie czasem, zarzadzanie zmianami, zarzgdzanie sobg
(self-management), metody organizacyjne i techniki zarzadzania.

Prace dydaktyczng i naukowo-badawczg taczy z praktyka gospodar-
cza. W latach 1992-2009 prowadzit w Warszawie Agencje Konsultingowg
ATONA, gdzie powstalo wiele projektéw w zakresie systemdw zarzadzania
dla ponad 60 polskich, miedzynarodowych i globalnych organizacji i ktéra
uczestniczyla w ich wdrozeniach.

Opublikowat ponad 190 prac z dziedziny zarzadzania, w tym kilkana-
$cie monografii, ksigzek i podrecznikow akademickich, wiele artykutéw,
raportow z badan i ekspertyz. Zrealizowal szereg projektéw badawczych,
wyglosit tez dziesigtki referatéw na krajowych i miedzynarodowych konfe-
rencjach naukowych.
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Wolters Kluwer wydat dotychczas cztery jego ksiazki: Zarzgdzanie za-
sobami ludzkimi w organizacji (trzy wydania), Zarzgdzanie kompetencjami
— teoria i praktyka (trzy wydania, ostatnie tu prezentowane.), Filozofia a za-
rzgdzanie (red., 2013) oraz Etyka w biznesie i zarzgdzaniu (2005, wspot-
autorzy Krzysztof Kietlifiski i Victor Martinez Reyes).



Wprowadzenie

Jednym ze zjawisk charakterystycznych dla wspotczesnosci jest profesjona-
lizacja i zwigzane z nig wymaganie wysokiego poziomu kompetencji. Same
kompetencje nie sg niczym nowym, wczesniej jednak nie byty one tak sze-
roko rozumiane, nie oczekiwano ich tak powszechnie ani nie mialy tak
duzego znaczenia jak obecnie.

Pojecie to ma wiele wymiardéw, z ktérych kazdy jest wazny. Tak wiec
mozna méwi¢ o kompetencjach organizacji, o kompetencjach oczekiwa-
nych na stanowiskach pracy, w poszczegélnych zawodach i specjalnosSciach
oraz o kompetencjach realnie posiadanych przez pracownikéw, o kompe-
tencjach kluczowych, nadwyzkowych i brakujacych. Kompetencje organi-
zacji wiaza si¢ z jej misja, wizjg i strategia, a zarzadzanie kompetencjami
mozna wpisaé w nurt zarzadzania strategicznego.

Zawody i przypisane im kompetencje wyodre¢bnialy si¢ od zarania
dziejéw. Przywddcy, kaptani, zotnierze, rolnicy, kupcy, zeglarze, budowni-
czowie, kronikarze i przedstawiciele wielu innych zawodéw wystepowa-
li juz w starozytnosci. W Sredniowieczu do profesjonalizacji przyczynialy
sie¢ gléwnie organizacje cechowe, ktére okreslaly kompetencje wymagane
w poszczegdlnych specjalnosciach, ,Sciezki karier” oraz standardy pracy
i etyke zawodowg — jak mozna by powiedzieé, uzywajac wspolczesnej ter-
minologii. Cechowi rzemieslnicy czesto osiagali godne podziwu i nierzadko
niemozliwe dzisiaj do powt6rzenia mistrzostwo w zawodzie. Status (zaled-
wie) rzemieSlnika mieli w dawnych czasach najwybitniejsi artysci. Rzezby
Wita Stwosza i Michata Aniofa zachwycajg rowniez wspolczesnych ludzi,
a dzwigki instrumentéw wykonanych w XVII i XVIII w. przez stynnych
wtloskich lutnikéw z rodéw Stradivarich, Guarnerich czy Amatich do dzi$
nie majg sobie réwnych.

Wraz z szybkim rozwojem nauki i technologii powstawaly nowe zawody
i specjalnosci, czesto o bardzo waskim zakresie. Doprowadzito to z czasem
do absurdalnej sytuacji: w Polsce w potowie lat 70. XX w. wyodrebniono
i opisano az 15 tys. zawodow i specjalnosci! W ostatnich dekadach minio-
nego stulecia we wszystkich krajach rozwinietych nastgpit odwrét od takiej
atomizacji, jakiej rzadko towarzyszylo rzeczywiste mistrzostwo w zawodzie.
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Znowelizowana na poczatku lat 90. Nomenklatura zawodow i specjalnosci
(wzorowana na zalecanej przez Migdzynarodowg Organizacje Pracy) liczyla
ok. 2550 pozycji. W potowie II dekady XXI w. liczba zawodow i specjal-
nosci wynosi okoto 24001, Opracowania te nie sg, co prawda, wigzace dla
sektora przedsigbiorstw, moga by¢ tu jednak cze¢Sciowo uzyteczne — mimo
iz do tej klasyfikacji mozna mie¢ liczne zastrzezenia. Zmienilto si¢ takze
rozumienie profesjonalizmu. Dzi$§ profesjonalistg rzadziej juz jest czlowiek
o bardzo waskiej specjalizacji, czesciej natomiast ten, kto zajmuje sie szer-
szym spektrum wigzacych sie ze sobg zagadnien, prac, technik, technologii
itp., stale poszerzajacy swoja wiedze i rozwijajacy umiejetnosci, zdolny do
wspoldziatania w zespotach interdyscyplinarnych, twoérczy, elastyczny.

W warunkach tak powszechnych i dynamicznych zmian, jakie zachodza
od kilku dekad, niezbedne staje si¢ profesjonalne zarzadzanie kompetencja-
mi — zar6wno wilasnymi, jak i poszczegélnych oséb w organizacji, a takze
w skali mezo- i makroekonomicznej, na poziomie krajowym i ponadnaro-
dowym. Zaniedbanie czy chocby tylko spowolnienie rozwoju kompetencji
oznaczatoby obnizenie zdolno$ci do konkurowania i pozycji na rynku — za-
réwno organizacji, jak i 0oséb nig zarzadzajacych i pracownikow.

Zarzadzanie kompetencjami staje sie rozlegla dziedzing. W ksigzce opi-
suje si¢ zaréwno praktyki Swiatowe, jak i polskie do§wiadczenia.

Choé poruszone w tej pracy zagadnienia dotycza gtownie sektora
przedsiecbiorstw, wiele aspektéw zarzadzania kompetencjami ma charakter
ogolniejszy i moze znalezé zastosowanie takze w organizacjach non profit
i sferze budzetowej. Jak dotad, sektor przedsi¢biorstw dysponowat wick-
sza swoboda w zakresie zarzgdzania kompetencjami niz pozostale sektory.
W sferze budzetowej dominowaly centralne, czgsto przestarzale regulacje
osadzone w filozofii modelu biurokratycznego Maksa Webera z lat 20.
XX w. Kierunek New Public Management, zaktadajacy upowszechnianie
oraz tworcze adaptowanie i przenoszenie rozwigzan sprawdzajacych sie
w sektorze przedsiebiorstw do sfery budzetowej, rozwijat si¢ wprawdzie
znacznie wczesniej i intensywniej w krajach takich jak USA, Wielka Bryta-
nia, Szwecja, Japonia czy Nowa Zelandia niz w Polsce, ale i w Polsce nie jest
nieznany — cho¢ trudno powiedzieé, aby byt tu popularny.

Gléwna tezg wyrazong w tej ksiazce jest poglad, ze zarzgdzanie kom-
petencjami stanowi podstawe calego systemu zarzgdzania zasobami ludz-
kimi (ZZL). Bez precyzyjnego okre$lenia kompetencji wymaganych na
poszczegblnych stanowiskach w poszczegdlnych organizacjach nie mozna
opracowaé wiarygodnych i precyzyjnych planéw zatrudnienia, wlasciwie

1 Wedlug Indeksu alfabetycznego zawodéw i specjalnosci, wprowadzonego rozporzadze-
niem Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z 7.08.2014 r. (Dz.U. poz. 1145 ze zm.), obowigzuja-
cego od 1 stycznia 2015 r.
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prowadzié¢ rekrutacji i doboru kadr. Nie da si¢ prawidlowo ustalaé wyso-
kosci wynagrodzen dla pracownikéw, zwlaszcza za$ ich plac zasadniczych.
Nie spos6b profesjonalnie i efektywnie pomaga¢ w rozwoju zawodowym,
przygotowywac ludzi do nowych rdl organizacyjnych i przyszlych zadan.
Nie da si¢ prowadzié racjonalnej polityki awansowej. Dlatego tez wiedza
o zarzadzaniu kompetencjami i umiej¢tnosci w tej dziedzinie majg kluczowe
znaczenie dla jakosci i efektywnosci systemu ZZL.

W pracy tej przedstawiono takze kilka innych tez waznych z punktu
widzenia podjetego tematu:

* zgodnie z kanonem profesjonalnego zarzadzania konieczne jest podejscie
systemowe do zarzgdzania kompetencjami — szczegblnie w wiekszych
organizacjach, ktére moga sobie na to pozwolic,

* jezeli zarzadzanie kompetencjami ma daé oczekiwane efekty, musi by¢
zharmonizowane z innymi systemami, a zwlaszcza: motywowania, wy-
nagradzania, finansowym oraz awansowym,

* postep osiggniety w tej dziedzinie na poziomie przedsiebiorstw jest god-
ny uznania, mimo to nie jest mozliwe uzyskanie wysokich standardow
w zakresie jakoSci kadr tylko dzieki dzialaniom podejmowanym w po-
szczegOlnych organizacjach. Konieczne jest takze wydatne wzmocnienie
dziatafi podejmowanych przez inne podmioty, w szczegdlnosci odpo-
wiedzialne za edukacje oraz realizacje zobowigzan miedzynarodowych
Polski, zwigzanych z kwalifikacjami i pracg, konwencjami Miedzynaro-
dowej Organizacji Pracy, Agendg Bolonska oraz nowszymi traktatami
1 porozumieniami.

Podjeto rowniez trzy wazne, ale i kontrowersyjne kwestie. Pierwsza
z nich dotyczy koncepcji spolteczefistwa opartego na wiedzy, organizacji
uczacej si¢ oraz upowszechniania wyzszego wyksztalcenia. Ma to wiele
oczywistych zalet, niemniej rodzi tez liczne pytania: jak godzi¢ masowe
ksztalcenie na poziomie wyzszym z dobrym standardem tego ksztalcenia?
Czy pozwala na to potencjal wiedzy, uzdolniefr i motywacji ludzi, ktorzy
zjawiaja si¢ na studiach? Czy mozna zapewni¢ prace zgodna z kwalifika-
cjami 1 aspiracjami dla stale wzrastajacej liczby oséb z wyzszym wyksztal-
ceniem — w znacznej czesci o profilu spolecznym i humanistycznym? Jak
rownowazy¢ nauke i zdobywanie wiedzy z praktyka i zdobywaniem do-
$wiadczenia? W wigkszosci przypadkéw sama nauka to za malo, a praktyki
tez najczesciej trzeba sie uczy¢ dostatecznie wezesnie, by wyrabia¢ w sobie
odpowiednie sprawnosci i nawyki. W Polsce co drugi czlowiek w wieku
18-24 lat studiuje — zasadne jest zatem pytanie, czy nasycenie ludZmi z wyz-
szym wyksztalceniem nie jest juz nadmierne (w UE zmierza si¢ do wskazni-
ka 40% w 2020 r.; w Polsce juz w 2016 r. wynosit on 48%), tym bardziej ze
wystepuja niedobory technikéw i rzemieslnikow w wielu zawodach.
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Druga kwestia dotyczy uwalniania ludzi od zawodowej marginalizacji
oraz dlugoletniego wykonywania prostych i niskoptatnych prac. Na taka
potrzebe zwracata uwage juz Agenda Boloniska. W Polsce jest to duzy prob-
lem, szczegblnie w odniesieniu do Sredniego i starszego pokolenia, w kt6-
rym duzo oséb wykonuje — czesto przez cale zycie — rozne proste i mono-
tonne czynnos$ci, a zmiana takiego stanu rzeczy jest czesto trudna z uwagi
na bariery wyksztalcenia i przyzwyczajen.

Trzecia kwestia wykracza poza problematyke zarzadzania kompetencja-
mi i dotyczy pytania o cen¢ jednostkowg i spoteczng, ktérg w naszej cywi-
lizacji ptacimy za ,,prace wyczynows” (uzywajac terminologii z dziedziny
sportu) i kariere zawodows. Niepokdj wzbudzaé tutaj musza tak rézne —
a jednak taczace si¢ ze sobg — kwestie, jak kryzys demograficzny zwigzany
z priorytetowg pozycjg pracy w hierarchii wartosci wielu ludzi, upowszech-
nianie si¢ ,wyScigu szczuréw” (wynikajace miedzy innymi z szybkiego
zwigkszania si¢ liczby 0séb z wyzszym wyksztalceniem), zjawisko wypale-
nia zawodowego i negatywne skutki dtugotrwatego stresu spowodowanego
praca bez umiaru.

Naturalnie, jesli przyjmie si¢ za punkt odniesienia okresy znacznie wczes-
niejsze, widaé ewidentny postep cywilizacyjny. Przyktadowo w 1900 r. Sred-
nia trwania zycia Europejczyka wynosila ok. 45 lat, a pracowal on jako
robotnik w przemys$le 12 godzin dziennie — i nie bylo wolnych sobét. Nie
chodzi wigc o to, aby frustrowac sie niepokojacymi zjawiskami wspotczesno-
$ci — w przesztosci byto, ogdlnie rzecz biorgc, znacznie gorzej — ale by umiec
stawié czota problemom. Potrzebne wydaje si¢ poszerzenie rozumienia po-
jecia ,kompetencje” o umiejetno$¢ zarzadzania wlasnym czasem i zyciem
w taki sposob, aby bylo w nim miejsce nie tylko na prace zawodows i nauke.
Chodezi tu z jednej strony o potrzebne do tego kompetencje osobiste, z dru-
giej za$ o zmiany w zakresie koncepcji ZZL, wprowadzane w przedsiebior-
stwach w taki spos6b, aby uwzgledniony zostat ten wazny aspekt.

Tytut ksigzki zobowigzuje do uwzglednienia zaréwno aspektéw teore-
tycznych, jak i praktycznych zarzadzania kompetencjami. Wymaga to nie
tylko problemowego, ale takze metodycznego ujecia tematu. Za konieczne
uznano rozpoczecie wykladu od wyjasnienia podstawowych pojeé zwigza-
nych z zarzadzaniem kompetencjami. Wyjasnienia te stanowig tre$¢ rozdzia-
tu 1, w ktérym opisuje si¢ migedzy innymi pojecia kompetencji i kwalifikacji
oraz ewolucje rozumienia tych terminéw, relacje miedzy kompetencjami
a kapitalem ludzkim i potencjalem pracy, objasnia si¢ terminy: ,kluczowe
kompetencje” oraz ,kompetencje organizacji”. W rozdziale tym omawia si¢
takze klasyfikacje kompetencji, analizuje tres¢ terminu ,,rola organizacyjna”
oraz zwigzek roli z kompetencjami. Rozdzial 1 koficzy wyjasnienie terminu
»zarzadzanie kompetencjami” oraz charakterystyka podmiotéw zarzadza-
nia kompetencjami.
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W rozdziale 2 zostalo opisanych kilkanascie kompetencji uznanych za
najwazniejsze, biorgc pod uwage miedzy innymi powszechno$¢ zapotrze-
bowania na nie. Podj¢to réwniez probe pokazania, jak zmienialo si¢ zna-
czenie tych kompetencji i jakie wigza sie z nimi kontrowersje. Jest kwestig
dyskusyjng, ktére kompetencje sg najwazniejsze i jak je ze sobg aczyé. Od-
powiedz w znacznym stopniu zalezy od rodzaju organizacji, przyjetej przez
nig strategii i etapu rozwoju, specyfiki rynkéw, presji ze strony konkurencji,
a takze wielu innych czynnikéw. Opisano nastepujace kompetencje: wiedzg,
do$wiadczenie i umiejetnosci, kreatywnos$¢ i innowacyjnosé, samodziel-
nosé, odpowiedzialno$é, przedsiebiorczosé, orientacje biznesowa, profesjo-
nalizm, decyzyjnosé, dyscypling pracy, skutecznosé i efektywnosé, kompe-
tencje zwigzane z komunikacja, umiejetno$¢ wspoltpracy, etyke zawodowa,
inteligencje, kulture i styl, asertywnos$¢, odwage, empatie i zyczliwosc, za-
ufanie. Kolejnos¢é, w ktérej sg opisywane poszczegblne kompetencje, nie
oznacza szeregowania ich ze wzgledu na stopieni waznosci. Takie uniwer-
salne szeregowanie nie jest mozliwe, gdyz znaczenie poszczegdlnych kom-
petengji jest rézne w réznych organizacjach i réznych ich obszarach. Warto
podkreslié, ze w zasadzie wszystkie wymienione wyzej kompetencje majg
charakter zlozony — kazdg z nich mozna rozpisaé na kompetencje elemen-
tarne, przy czym wiele z kompetencji elementarnych bedzie takich samych
dla r6znych kompetencji ogblnych. Podzialy na poszczegdlne kompetencje
s3 W rzeczywistoSci nieostre i takie zapewne pozostang. Problem narasta,
gdy projektuje sie wigkszg liczbe kompetencji. Ze wzgledu na logike i ade-
kwatno$¢ podzialéw wyodrebnianie bardzo duzej liczby kompetencji nie
jest wiec godne rekomendacji. Od niedawna coraz powszechniejsze staje sie
ich agregowanie. O ile w przeszioSci opisywano kilkadziesigt r6znych kom-
petencji, o tyle wspolczesnie najczesciej ich liczba nie przekracza kilkunastu.

W rozdziale 3 rozpatruje si¢ odrebnie kompetencje zwigzane z przy-
wodztwem. Celowo zostaly one pominigte w rozdziale 2, poniewaz przy-
wodztwo wymaga znacznie szerszego ujecia ze wzgledu na jego znaczenie
oraz ogrom badan i literatury poSwigconych temu zagadnieniu. Istotne
jest takze to, ze z przywodztwem wigze si¢ wiele sprzecznych pogladéw —
poczynajac od kwestii, czy umiejetnosci przywoddcze sa wrodzone, czy tez
mozna si¢ ich w pelni nauczy¢, nie majac wrodzonych predyspozycji.

W rozdziale 4 opisano zwigzle rézne wymiary przywodztwa — a jest
ich naprawde¢ duzo. Zwrécono tu uwage migdzy innymi na wskazywanie
i uzasadnianie celéw, okreSlanie zasad i wartosci, dobér i wymiang ludzi,
budowe zespoldéw, integrowanie, rozwéj zawodowy, inspirowanie i moty-
wowanie, komunikacje, negocjacje i rozwigzywanie konfliktéw, reprezen-
towanie, budzenie zaufania, kierowanie emocjami, dzialanie z wizja konca,
uzyteczno$¢ starozytnych koncepcji wu wei i pu we wspélczesnym zarza-
dzaniu oraz ukazanie, jak by¢ przywddcg akceptowanym.
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W rozdziale 5 opisano kompetencje kilku grup zawodowych: przedsie-
biorcéw i biznesmendéw, menedzeréw i liderow, specjalistow, pracownikéw
merytoryczno-wykonawczych i operacyjnych.

W rozdziale 6 analizuje si¢ zarzadzanie kompetencjami w ujeciu syste-
mowym i powraca do podmiotéw zarzadzania kompetencjami w organiza-
¢ji. Omoéwiono tu nastepujace kwestie: wzmacnianie portfeli kluczowych
kompetencji, harmonizacje dwéch zbioréw kompetencji — oczekiwanych
i tych, ktérymi pracownicy realnie dysponuja, doskonalenie zawodowe oraz
wybrane problemy zwigzane z realizacjg koncepcji organizacji uczacej sie.
Rozdzial zamyka oméwienie powigzan istniejacych miedzy systemem zarzg-
dzania kompetencjami a systemami ocen, motywowania i wynagradzania.

Rozdzial 7, ostatni, po§wiecono zarzadzaniu wlasnymi kompetencjami,
bedacemu podstawa tak waznej dzi$ umiejetnosci zarzadzania sobg (self-
-management). Nikt rozsadny nie zdaje si¢ juz wylgcznie na inicjatywe orga-
nizacji, w ktdrej pracuje. Zarzadzajacy w organizacjach mogg chcie¢ i umied
rozwija¢ kompetencje swoich pracownikéw i menedzer6w2, moze by¢ jed-
nak zupelnie odwrotnie. W rozdziale tym podjeto takie tematy, jak geneza
i rozwo6j koncepgji zarzadzania wlasnymi kompetencjami, sprawdzone zasa-
dy zarzadzania wlasnym rozwojem oraz niektdre istotne aspekty spoleczne
zwigzane z tym zagadnieniem.

Zamierzeniem autora bylo napisanie ksigzki uzytecznej i dla teorety-
kow, i dla praktykow, inspirujacej do dalszych poszukiwan i dociekan. Tresé
ksigzki, szczegblnie za$ rozdzialu 5, bardziej odpowiada realiom duzych
organizacji niz Srednich czy matych.

Stosunkowo mato miejsca po§wiecono motywowaniu i wynagradzaniu,
jako ze te tematy naleza bardziej do zarzadzania zasobami ludzkimi niz do
zarzgdzania kompetencjami. Motywowanie i wynagradzanie opisane zosta-
to dos¢ szeroko w rozdziatach 5 i 6 innej mojej ksiazki: Zarzgdzanie zasoba-
mi ludzkimi w organizacji3. W niniejszej uwzglednia sie bardziej motywacje
niz motywowanie; pierwszy termin ma charakter psychologiczny i wigze
si¢ ze stanem wewnetrznym czlowieka, drugi za$ jest oddzialywaniem ze-
wnetrznym, zarzadczym.

Kilka dalszych uwag dotyczacych terminologii: unika si¢ stosowania po-
jecia ,,zarzadzanie personelem”, gdyz odnosi si¢ ono do mato juz aktualnej
koncepcji z lat 60. i 70. XX w. Nie uzywa si¢ terminéw ,,zarzadzanie ludz-
mi” czy ,zarzadzanie pracownikami”. Zapewne nikt z nas nie chcialby, aby
nim zarzgdzad, bo jest to upokarzajace. Znacznie lepiej brzmig takie okres-
lenia, jak przewodzenie, wywieranie wplywu, koordynowanie, wspétpraca.

2 Nie wszyscy menedzerowie majg status pracownikow.
3 T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, wydanie IV rozszerzone i zaktu-
alizowane, Wolters Kluwer, Warszawa 2017, s. 297-424.
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Terminu ,sektor przedsi¢cbiorstw” uzywa si¢ w rozumieniu amerykan-
skim, w ktorym obejmuje on nie tylko przedsiebiorstwa panstwowe w pol-
skim, waskim, historycznym juz rozumieniu, ale réwniez (przede wszyst-
kim) sp6tki handlowe i inne podmioty wiasnosci indywidualnej. Stowem
— przedsigbiorstwa to wszystkie te podmioty, ktére muszg same si¢ finanso-
wadé, konkurujac z innymi na rynku i zabiegajac o klientéw. Termin ,,sektor”
ma rozne znaczenia. W polskiej nauce dos¢ powszechnie stosuje sie podzial
na trzy sektory: prywatny, publiczny i non profit — przyjety tez przez GUS.
Réwnolegle jednak mozna spotkac si¢ z wieloma innymi rozumieniami po-
jecia ,sektor”. Niewatpliwie termin ten jest wieloznaczny — i naduzywany.

Szeroko rozumiane kompetencje oraz kapital ludzki to terminy blisko-
znaczne, a niektorzy autorzy (np. Aleksy Pocztowski) uznajg je za synonimy.
Tu przyjmuje si¢, ze kapital ludzki to potencjal tkwigcy w ludziach — ich
uzdolnienia i predyspozycje, motywacje, wyksztalcenie i wiedza, do§wiad-
czenie i praktyczne umiejetnosSci, cechy osobowosci, postawy i zachowa-
nia, stan zdrowia i forma psychofizyczna. ,Kompetencje” ludzi sg poje-
ciem szerszym niz ,kapital ludzki” jedynie w odniesieniu do formalnego
upowaznienia czlowieka do reprezentowania organizacji w okre§lonym za-
kresie — podpisywania uméw, zaciggania zobowigzan itp. Z kolei uzywajac
pojecia ,kompetencje”, nie zawsze uwzglednia si¢ witalnos¢ i stan zdrowia
— cechy wystepujace w terminie ,,kapital ludzki”. Niemniej r6znice miedzy
kompetencjami ludzi a kapitalem ludzkim sa subtelne, a niektérzy autorzy
nie widzg zadnych.

7 punktu widzenia zarzadzania réznica miedzy kapitalem ludzkim
a kompetencjami jest wigksza, gdyz istotnym elementem zarzadzania kapi-
talem ludzkim jest wycena wartosci tego kapitatu i zarzadzanie tg wartoscia.
Zarzadzanie kompetencjami najczeSciej nie obejmuje tych dwoch elemen-
tow — chod jest to oczywiscie kwestia przyjetej konwengji.

Bardziej kontrowersyjne sg analogie i roznice pomigdzy terminami ,,za-
soby ludzkie” i ,kapital ludzki”. W tej pracy przyjmuje sig, ze ,,zasoby ludz-
kie” to pojecie szersze, ujmujgce aspekty zarowno iloSciowe (liczba i struk-
tura zawodowo-kwalifikacyjna ludzi pracujgcych na rzecz danej organizacji
(nie tylko w niej zatrudnionych!), jak i aspekty jakoSciowe (kompetencje).
Termin ,kapitat ludzki” oddaje natomiast aspekt wyltacznie jakoSciowy —
potencjal tkwigcy w ludziach, ktéry oczywiscie mozna i nalezy zwigkszad.
Pojecie ,,zasoby ludzkie” jest szersze niz ,kapital ludzki”, miedzy innymi
o problematyke ksztaltowania zatrudnienia, rekrutacji i doboru kadr czy
kosztéw pracy.






Rozdziat 1

Wyjasnienie pojec i relagji

Kompetencje to termin wieloznaczny, réznie definiowany i rozumiany.
G.T. Milkovich i J.M. Newman pisza nawet o zamieszaniu, jakie wywotuja
proby odpowiedzi na pytanie, czym wlasciwie sg kompetencje i na czym
polega ich szczegblne znaczeniel. Podobne trudnosci wystepuja przy wyjas-
nianiu pojeé ,zarzadzanie kompetencjami” i ,,system zarzadzania kompe-
tencjami”, gdyz wielu autoréw, rezygnujac z precyzyjnego ich okreslenia,
albo mnozy definicje, albo catkowicie z nich rezygnuje.

7. kompetencjami wigze sie wiele réznych pojec i klasyfikacji. Moim
zdaniem jest ich za duzo; takie stwierdzenie nie ma jednak zadnej sily spraw-
czej. Nie pozostaje wiec nic innego, jak wyjasnienie ich znaczen i zwrocenie
uwagi na niektore kontrowersje.

1.1. Kompetencje a kwalifikacje

Termin ,kompetencje” stosowany jest w réznych znaczeniach. Poczatkowo
uzywano tego sfowa w wezszym niz obecnie zakresie: przez kompetencje
rozumiano posiadanie formalnego prawa do zajmowania si¢ w imieniu da-
nej organizacji okreslonymi sprawami i do podejmowania decyzji w okres-
lonym zakresie. Natomiast zdolnos$¢ do efektywnego i sprawnego dziatania
wigzano zazwyczaj nie z kompetencjami, ale z kwalifikacjami, dlatego moé-
wiono o wysokich lub niskich kwalifikacjach, ktére albo wystarczaly, albo
byly niewystarczajace do pracy na konkretnym stanowisku. Jednak ,,kwali-
fikacje” ujmowano takze zbyt wasko. Bylo to szczegdlnie widoczne w daw-
nych taryfikatorach, w ktérych zapisy dotyczace wymaganych kwalifikacji
ograniczaly si¢ tylko do dwoch kryteriow — wyksztalcenia i stazu pracys
z takim stanem rzeczy mozna si¢ zreszta spotkaé takze obecnie, gléwnie
w sferze budzetowe;j.

1 G.T. Milkovich, J.M. Newman, Compensation, Irwin, McGraw-Hill, Boston 1999, s. 152.
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R. Boyatzis w 1982 r. okreslit kompetencje jako ,,potencjal istniejacy
w czlowieku, prowadzacy do takiego zachowania, ktére przyczynia sie do
zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach parametrow
otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki”2. Bez watpienia
kompetencje stanowig specyficzny potencjal, cho¢ dalsza cze¢$¢ zdania budzi
juz spore watpliwosci: potencjat niekoniecznie ,,prowadzi do zachowania”,
zachowanie niekoniecznie przyczynia si¢ do ,,zaspokojenia wymagan na da-
nym stanowisku pracy”. Nie bardzo wiadomo, czym s3 owe ,parametry
otoczenia organizacji”. Nie wiadomo tez, dlaczego te parametry mialyby
(zawsze) ,,dawac pozadane rezultaty”.

Boyatzis wyrdznit kompetencje progowe (treshold competencies), czyli
podstawowe kompetencje wymagane na danym stanowisku, niezwigzane
z wynikami pracy, i kompetencje dotyczgce dzialania, ktore wigza si¢ z osig-
ganymi wynikami, prowadza do nich3.

Stopniowo zwickszata sie pojemnos¢ znaczeniowa pojeé ,,kompetencje”
i ,kwalifikacje”, a r6znice migdzy nimi zaczely zanikaé — zar6wno w teorii
zarzadzania, jak i w mowie potocznej. Znalazlo to migdzy innymi odzwier-
ciedlenie w Nowym stowniku jezyka polskiego z 2003 r., w ktorym stowo
»kompetencja” jest juz definiowane jako:

* ,zakres uprawnien instytucji lub osoby” (stare, waskie rozumienie),

e posiadanie wiedzy i doSwiadczenia w jakiej$ dziedzinie, umozliwiaja-
ce prawidlowe wypelnianie obowigzkéw i podejmowanie wlasciwych
decyzji”* (widoczne jest tu zacieranie sie roznic miedzy kwalifikacjami
i kompetencjami).

Poszerzanie zakresu znaczeniowego obu pojeé jest wyraznie obecne
w specjalistycznych definicjach M. Butkiewicza, wedtug ktérego kompe-
tencje ,to zakres wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci, pelnomocnictw
i uprawnien do dziatania”. Kompetentny to ,uprawniony do dziatania i de-
cydowania, majacy podstawy i kwalifikacje do wydawania opinii i sadow”,
a kwalifikacje zawodowe ,,to uktad wiadomosci, umiejetnosci i postaw wa-
runkujgcych wykonanie zadah zawodowych”. Na kwalifikacje zawodowe
sktadajg sie — wedtug tego autora — nastepujgce czynniki: wyksztalcenie
ogoblne, wiedza zawodowa, umiejetnosci zawodowe (a zwlaszcza poziom
wprawy, umiejetno$¢ organizowania i usprawniania pracy) oraz kompeten-
cje psychofizyczne. Elementem kwalifikacji jest tez etyka zawodowaS.

2 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, przel. A. Unterschuetz i in., Oficyna Eko-
nomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéow 2001, s. 241-242.

3 Ibidem, s. 245.

4 Nowy stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2003, s. 343.

5 M. Butkiewicz, Struktura modelu polskich standardéw kwalifikacyjnych, ,Edukacja i pra-
ca” — projekt badawczy KBN nr 1 P113 001 06, Warszawa 1993, s. 29-30.



W ostatnim czasie wzrasta zainteresowanie kompetencjami zarowno pracownikow,
jak i zespotow, ich liderow oraz organizaciji. Ksigzka daje wszechstronny wglad w te
problematyke. Omowione zostaty m.in. kluczowe dla tej subdyscypliny zagadnienia:

M pojecia i praktyki zwigzane z zarzadzaniem kompetencjami i rolami organizacyjnymi,
B charakterystyki najwazniejszych kompetenciji,
B kompetencje przywodcze i sposoby ich rozwijania,

B kompetencje najwazniejszych grup 0sob zwigzanych z sektorem przedsiebiorstw:
przedsigbiorcow-biznesmenow, menedzerow i liderow, specjalistow, pracownikow
merytoryczno-wykonawczych i operacyjnych,

MW tworzenie systemOw zarzgdzania kompetencjami w duzych i Srednich organizacjach,
M zarzadzanie wiasnymi kompetencjami (sel/f-management).

Trzecie wydanie, uzupetnione i zaktualizowane, zostato wzbogacone rowniez o charakie-
rystyki dalszych kompetencji oraz rozszerzone o opis problematyki rozwoju wtasnego.

Autor taczy doswiadczenie z zakresu podejmowanej tematyki z wiedzg teoretyczng,
kompetencjami dydaktyka i badacza. Ksigzka zainteresuje zarowno teoretykow, jak

i praktykOw zarzadzania, a takze osoby, ktore chciatyby petniej zrozumiec to, co sie dzieje
w ich organizacjach oraz lepiej zarzadza¢ wtasnym potencjatem i zyciem zawodowym,

a zwfaszcza rozwojem.

Tadeusz Oleksyn — profesor nauk ekonomicznych specjalizujgcy sie w zarzgdzaniu,
zwtaszcza zasobami ludzkimi. Profesor zwyczajny w Wyzszej Szkole Finansow

i Zarzadzania w Warszawie. W latach 1992-2009 prowadzit wtasng firme konsultingowa,
ktora realizowata projekty dla ponad 60 organizaciji krajowych, migdzynarodowych

i globalnych, gtownie z zakresu HRM, i uczestniczyta w ich wdrazaniu. W latach 2002—2009
pracowat na UJ w Krakowie i prowadzit Zaktad Ekonomiki i Zarzadzania Pracg, a w latach
2009-2015 w warszawskiej SGH, gdzie kierowat Zaktadem Aksjologii Zarzadzania.
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