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Wprowadzenie

Sfera dziatanh zawodowych to jeden z najbardziej fascynujacych obszaréow
naszej aktywnos$ci. Zaréwno wtedy, gdy sami prowadzimy firme lub od-
powiadamy za jaki$ aspekt jej funkcjonowania, jak i wtedy, gdy myslimy
o swojej karierze zawodowej, zastanawiamy si¢ niejednokrotnie nad tym,
co mozna zrobié, aby bylo jeszcze lepiej. Ksigzka ta jest w znacznej mie-
rze efektem przemyslen zwigzanych z tym wlasnie pytaniem. Oczywiscie
nie zakladam, Zze uda mi si¢ w wyczerpujacy sposdb omowié wszystkie
niuanse tak szerokiej kwestii. Ponad dwadziescia lat do§wiadczenia dorad-
czego we wspOlpracy z kilkuset firmami oraz kontakty z wielka liczbg oséb
odnoszacych sukcesy zawodowe sklaniajg mnie jednak do przekonania, ze
prezentowany material moze by¢ ciekawy dla wielu odbiorcow.

Uktad ksiazki zostal pomySlany w taki sposéb, aby byta ona w maksy-
malnym stopniu uzyteczna dla réznych grup czytelnikéw. Specjalisci i mene-
dzerowie HR znajda tu informacje i wskazéwki dotyczace tego, jak budowac
i wdraza¢ systemy zarzadzania kompetencjami w firmie. Kadra menedzer-
ska moze skorzystaé szczegdlnie z tych czesci, ktére pokazuja, w jaki sposéb
rozw0j kompetencji moze przyczynié sie do wzrostu efektywnoSci pracow-
nikéw. Sami pracownicy natomiast mogg by¢ zainteresowani zagadnienia-
mi zwigzanymi z rozwojem i karierg zawodowa. Wszystkich moze (a nawet
powinno) zainteresowal nowoczesne spojrzenie na organizacje, w ktérym
paradygmat rozwoju i efektywnosci decyduje o niemal wszystkich aspektach
funkcjonowania.

Uzupelnieniem tresci ksigzki sg testy online do oceny poziomu kompeten-
¢ji kandydatéw i pracownikéw w takich rolach, jak: handlowiec, pracownik
administracyjny, menedzer zespotu, menedzer projektu oraz dyrektor. Po wy-
pelnieniu testu otrzymamy wynik, prezentacje graficzng oraz omdwienie.
Testy sg dostepne na stronie internetowej:

www.zarzadzanie-kompetencjami-wyd-3.wolterskluwer.pl
po wpisaniu zamieszczonego w ksigzce kodu aktywacyjnego.
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Dzigkuje wszystkim osobom, ktore przyczynily si¢ do tego, ze ksigzka ta
powstala w takiej formie.

Dzigki asertywnej postawie i uwagom wspodlpracujacych ze mng firm
nie tylko dowiedzialem si¢ na temat kompetencji wiecej niz z jakiegokol-
wiek opracowania, lecz takze moglem nada¢ prezentowanemu materiatlowi
bardziej pragmatyczny i przystepny charakter.

Wspolpracownicy wielokrotnie pokazywali mi obszary, ktére nalezy uzu-
pelnié, aby koncepcja byta jak najbardziej spdjna. Inspirowali mnie takze do
opracowywania konkretnych narzedzi, a znaczng ich czeg$é tworzyli razem ze
mng. Pozwolito to w znakomity spos6éb wzbogaci¢ zamieszczone w niniejszej
publikagji tresci.

Dzigkuje takze bliskim, ktérzy wspierali i wspieraja mnie nie tylko w pi-
saniu ksigzek, ale takze we wszelkiego rodzaju dziataniach zawodowych,
czesto zwigzanych z nieobecnoscia w domu. Bez ich pelnej akceptacji ta-
kiego stylu pracy nie mialbym mozliwosci zebrania tylu do§wiadczen prak-
tycznych.



Rozdziat 1

Podstawy

Pare stow o historii

Ponad dwadziescia pigé lat temu pierwsze polskie organizacje miaty mozli-
wos¢ zetkniecia si¢ z koncepcja zarzadzania kompetencjami. W wielu kra-
jach koncepcja ta byta wykorzystywana juz kilkanascie lat wcze$niej. Mylil-
by sie jednak ten, kto by uznal, ze idea ta pojawila si¢ wlasnie w tym czasie.
Sprébujmy przyjrzed sie historii tego sposobu mysSlenia, gdyz tatwiej bedzie
nam woéwczas zrozumie¢ znaczng czeSC tego, co sie w tym obszarze dzieje
obecnie.

Jesli chcieliby$smy siegna¢ do prapoczatkdéw wykorzystania pojecia ,,kom-
petencje”, to pewnie nalezaloby cofnac sie do starozytnosci. W starozytnym
Rzymie stowo competentia oznaczalo tyle co ,,odpowiednios$¢”, ,,zgodnos¢”,
,gotowos¢ do czegos”. Zrédlostowem tego okreslenia jest wyrazenie com-
petere, czyli ,zgadzaé si¢”, ,nadawac si¢ do czego$”, lub competentes — ,,0d-
powiedni”, ,,zdolny”. Odnosito si¢ ono czesto do rzemieslnikow, mistrzéw
w swoim fachu, sedziéw i urzednikow mogacych wypowiadac sie¢ w danej
sprawie, wydawac sady w sprawach im podlegajacych. Co ciekawe, odnosito
sie rowniez do gladiatoréw, ktérzy — po latach treningu — byli gotowi do
walki na arenie. By¢ moze dlatego stowo to etymologicznie jest pokrewne
angielskiemu compete — czyli ,,walczy¢”, ,,zmagaé si¢”. Inaczej mowiac, za
osobe kompetentng uznawano kogo$ gotowego (a przez to uprawnionego)
do realizowania okreSlonych dzialan, podejmowania decyzji itd. Juz to od-
niesienie pozwala postawié kilka tez:

1. Kompetencja odnosi si¢ do okreslonego obszaru dziatalnosci. Nie moz-
na by¢ kompetentnym ,,w ogdle”, w catoéci i w odniesieniu do wszyst-
kiego. Kompetentny gladiator nie mogt przeciez wydawacé sadow, a i se-
dzia nie bardzo nadawat si¢ do wystepowania na arenie.

2. Kompetencja uprawomocnia nasze dzialania i decyzje. Bedac kompe-
tentnymi, mozemy samodzielnie podejmowac si¢ réznych zadan badz
decydowaé o pewnych sprawach. W ten sposéb laczymy dwa aspekty:
gotowos¢ do okreslonych dziatan z prawem do ich wykonywania. Bylo
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to szczegblnie istotne w przypadku rzemie$lnikéw — kompetentny rze-
mieslnik to taki, ktory potrafit wykona¢ swojg prace na odpowiednim
poziomie, a przez to zyskiwal jednocze$nie prawo do dzialania w swoim
fachu.

3. Kompetencji nabywa sie dzigki odpowiedniemu przygotowaniu, a szcze-
g6lnie dzigki wiedzy i umiejetnoSciom wynikajgcym z edukacji i do-
$wiadczenia. Bez odpowiedniego przygotowania i doswiadczenia nikt
nie powinien zostaé ani gladiatorem, ani s¢dzig, ani tez rzemie$lnikiem.

Tak rozumiana kompetencja ma wiele wspélnego z rownie starym po-
jeciem cnoty, wprowadzonym przez Sokratesa, a rozwijanym przez Ary-
stotelesa. Cnota wedlug Arystotelesa to ,,sprawnos¢, sposobnosé, zdolnosé
czy dyspozycja do spelniania czynéw dobrych” (Arystoteles 2001, s. 104).
Tak rozumiana cnota powstaje na bazie do$wiadczenia i jest tym, co pro-
wadzi cztowieka do doskonatos$ci w danej dziedzinie. Kluczowe znaczenie
w rozwoju dos§wiadczenia miala mie¢ wiedza, ktéra pozyskujemy i ktéra
umozliwia dalsze uczenie si¢ oraz doskonalenie. Ciekawe, ze wedlug Ary-
stotelesa cndt powinno by¢ tyle, ile czynnosci czy tez specyficznych zadan
realizowanych przez ludzi. Cnoty mozna ponadto grupowac i oceniad, na-
sza powinnoscig za$ jest ich rozwijanie i systematyczne doskonalenie. War-
to zauwazy¢, ze takie rozumienie zdecydowanie zbliza nas do tego, czym
obecnie chcemy si¢ zajmowaé. W pewnym sensie gdyby stowo ,,cnota” za-
stapi¢ stowem ,kompetencja”, mozna by uznaé Arystotelesa za prekursora
koncepcji zarzadzania kompetencjami.

OczywiScie mozna by przesledzi¢ historie interesujgcego nas pojecia
w ciggu wiekow, lecz nie zmienitoby to zasadniczo obecnego jego rozu-
mienia. Istotne jest to, ze powoli pojecie to ze sfery filozofii przechodzito
do sfery rozwazan praktycznych. I tak, juz w 1782 roku Meyer w dziele
Theoretische Einleitung In die praktische Wechsel Und Warenhandlung opi-
sal kompetencje przedsi¢biorcow i handlowcow (za: Konarski 2006, s. 41),
Zwracajac sporo uwagi na to, co dzi§ nazwalibySmy pewnie kompetencjami
interpersonalnymi i biznesowymi. W tym tez mniej wiecej czasie rozwaza-
nia dotyczace kompetencji zaszczepiono na grunt raczkujacej jeszcze psy-
chologii. Zaczeto bowiem zadawacé sobie pytanie: Dlaczego ludzie osiagaja
rozne rezultaty w swoich dziataniach, nawet jesli maja podobne wyksztatce-
nie i doswiadczenia? Dos¢ szybko jednak rozwazania w tym zakresie skon-
centrowaly sie wokot zagadnien zwigzanych z inteligencjg oraz osobowo-
$cig. Poczawszy od Binetta z jego testami na inteligencje, poprzez takich
klasykoéw psychologii, jak Spearman, Eysenck, Cattel, az po Sellingmana
i Golemana z jego pojeciem inteligencji emocjonalnej, Zrodet efektywnosci
psycholodzy szukali przede wszystkim w predyspozycjach osobowoscio-
wo-intelektualnych. Oczywiscie dokonujemy tutaj pewnego uproszczenia.
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Dziedzina psychologii to arena niezwykle zr6znicowanych koncepgji, spo-
row i wielu zadziwiajacych odkry¢. Nie wszyscy psycholodzy byli i sg zwo-
lennikami ttumaczenia naszej aktywnosci w sferze zawodowej czynnikami
osobowosSciowymi badZ naszym potencjatem intelektualnym. Wrecz prze-
ciwnie — wielu psychologéw twierdzito i twierdzi, ze czego$ takiego jak
0sobowo0s¢ po prostu nie ma, ze jest to zbiér uogdlnien na nasz temat.

Nie chce jednak wchodzi¢ w meandry rozwoju koncepgji psychologicz-
nych, chociaz w wielu miejscach tej ksigzki bede si¢ do nich odwotywat.
Ze wzgledu na interesujacy nas zakres przedmiotowy nalezy jednak stwier-
dzié, ze pojecie kompetencji w naukach psychologicznych na wiele lat zostato
zepchniete na do$¢ odlegte tory. Do dzi§ wlasciwie kompetencje nie nalezg
do gléwnego nurtu zainteresowan psychologéw, co nalezatoby uznaé za zja-
wisko samo w sobie ciekawe. Na szczgécie rownolegle — i w znacznej mierze
niezaleznie — rozwijala si¢ nauka o zarzadzaniu, i tu dzieje si¢ bardzo duzo.

W opracowaniach dotyczacych koncepcji zarzadzania wzmianek o kom-
petencjach mozna si¢ juz doszukaé na poczatku ubieglego wieku. Méwiono
wowczas o umiejetnoSciach menedzerskich (obecnie umiejetnosci sg uwaza-
ne za jeden z podstawowych elementéw kompetencji). Jako jeden z pierw-
szych wypowiadal si¢ o nich w 1911 roku twérca nowoczesnych podstaw
nauki o zarzadzaniu F. Taylor. Jego syntetyczne myslenie zaowocowalo wie-
loma ciekawymi, cho¢ takze kontrowersyjnymi tezami. Twierdzil on na
przyktad, ze wigkszos¢ ludzi nie nadaje si¢ do prac wymagajacych zdolnosci
intelektualnych, zatem powinni oni dosta¢ takg prace, do jakiej zostali stwo-
rzeni — prostg i jednoznacznie opisang. Wspolgralo to z jego raczej mechani-
styczng wizja Swiata. Z jednej strony nalezy pamietaé o olbrzymim sukcesie
w podnoszeniu efektywnosci zaktadéw przemystowych, z drugiej jednak nie
mozemy zapomnie¢ o kosztach z tym zwigzanych (np. strajki w zaktadach
Forda). Na prawdziwe zainteresowanie koncepcja zarzadzania kompeten-
cjami zawodowymi trzeba bylto jednak poczekaé do lat siedemdziesigtych
XX wieku.

W 1973 roku David McClelland opublikowal swoja przetlomowa prace
Testing for competence rather than for intelligence. Po pierwsze, udowadnial
w niej, ze wyniki testow na inteligencje i osobowosci nie s3 wyznacznika-
mi sukcesu zawodowego, a ponadto s3 obcigzone bardzo duzym btedem
pomiaru. Po drugie, wykazal, ze podobnie kiepskim predykatorem kariery
sa wyniki uzyskiwane podczas studidow. Po trzecie wreszcie, pokazal, ze to
wlasnie kompetencje decyduja o jakosci naszego funkcjonowania w miej-
scu pracy. Zgodnie z dominujagcym wowczas kierunkiem badan skupit sie
na poszukiwaniu roznic pomiedzy pracownikami odnoszacymi sukcesy
a tymi bez sukceséw. Na bazie wypracowanej przez siebie metody — Be-
havioral Event Interview (BEI), opartej na precyzyjnej analizie obserwacji
uczestniczacej, systematycznie okreslat te cechy osobowe, ktére wyrdznialty
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