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Wprowadzenie

Sfera dziatan zawodowych to jeden z najbardziej fascynujacych obszaréw
naszej aktywnosci. Zarowno wtedy, gdy sami prowadzimy firme¢ lub odpo-
wiadamy za jaki$ aspekt jej funkcjonowania, jak i wtedy, gdy mySlimy o swo-
jej karierze zawodowej, zastanawiamy si¢ niejednokrotnie nad tym, co mozna
zrobié, aby bylo jeszcze lepiej. Ksigzka ta jest w znacznej mierze efektem
przemyslen zwigzanych z tym wladnie pytaniem. OczywiScie nie zakladam,
ze uda mi sie¢ w wyczerpujacy sposéb oméwié wszystkie niuanse tak szero-
kiej kwestii. Ponad trzydziesci lat doswiadczenia doradczego we wspotpracy
z kilkuset firmami oraz kontakty z wielkg liczbg os6b odnoszacych sukcesy
zawodowe skfaniajg mnie jednak do przekonania, ze prezentowany materiat
moze by¢ ciekawy dla wielu odbiorcéw.
Uktad ksigzki zostal pomySlany w taki sposob, aby byla ona w maksymal-
nym stopniu uzyteczna dla réznych grup czytelnikow. Specjalisci i menedze-
rowie HR znajdg tu informacje i wskazéwki dotyczace tego, jak budowaé
i wdrazaé systemy zarzadzania kompetencjami w firmie. Kadra menedzerska
moze skorzystac szczegblnie z tych czesci, ktére pokazuja, w jaki sposob roz-
woj kompetencji moze przyczynié si¢ do wzrostu efektywnosci pracowni-
kéw. Sami pracownicy natomiast moga by¢ zainteresowani zagadnieniami
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.

Dziekuje¢ wszystkim osobom, ktore przyczynily si¢ do tego, ze ksigzka ta
powstata w takiej formie.



Rozdziat 1

Podstawy

Pare stow o historii

Ponad dwadzie$cia pig¢ lat temu pierwsze polskie organizacje miaty mozli-
wos¢ zetkniecia sie z koncepcja zarzadzania kompetencjami. W wielu krajach
koncepcja ta byla wykorzystywana juz kilkanascie lat wczesniej. Mylitby sie
jednak ten, kto by uznal, ze idea ta pojawita sie¢ wlasnie w tym czasie. Spré-
bujmy przyjrzec sie historii tego sposobu mySlenia, gdyz tatwiej bedzie nam
woweczas zrozumie¢ znaczng czeS¢ tego, co sie w tym obszarze dzieje obecnie.

Jesli chceieliby$my siegnaé do prapoczatkdéw wykorzystania pojecia ,kom-

petencje”, to pewnie nalezaloby cofna¢ si¢ do starozytnosci. W starozytnym
Rzymie stowo competentia oznaczalo tyle co ,odpowiednios$¢”, ,zgod-
n0§¢”, ,,gotowos¢ do czegos”. Zrodlostowem tego okreslenia jest tacinskie
stowo competere, czyli ,zgadzaé si¢”, ,nadawac si¢ do czegos$”, lub compe-
tens — ,odpowiedni”, ,zdolny”. Odnosito si¢ ono czesto do rzemieSlnikow,
mistrz6w w swoim fachu, sedziéw i urzednikéw mogacych wypowiadaé
sic w danej sprawie, wydawac¢ sady w sprawach im podlegajacych. Co cie-
kawe, odnosito si¢ réwniez do gladiatoréw, ktérzy — po latach treningu —
byli gotowi do walki na arenie. By¢ moze dlatego stowo to etymologicznie
jest pokrewne angielskiemu compete — czyli ,walczyé”, ,,zmagaé sie”. Ina-
czej méwiac, za osobe kompetentng uznawano kogo$ gotowego (a przez to
uprawnionego) do realizowania okreSlonych dziatah, podejmowania decy-
zji itd. Juz to odniesienie pozwala postawié kilka tez:

1. Kompetencja odnosi sie do okreSlonego obszaru dziatalnosci. Nie mozna
by¢ kompetentnym ,,w ogdle”, w calosci i w odniesieniu do wszystkiego.
Kompetentny gladiator nie mégt przeciez wydawac sadéw, a i sedzia nie
bardzo nadawal sie 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 taczymy dwa aspekty:
gotowo$¢ do okreSlonych dziatan z prawem do ich wykonywania.
Byto to szczegélnie istotne w przypadku rzemieSlnikow — kompetentny
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rzemie$lnik to taki, ktéry potrafit wykonaé swojg prace na odpowiednim
poziomie, a przez to zyskiwal jednocze$nie prawo do dzialania w swoim
fachu.

3. Kompetencji nabywa si¢ dzieki odpowiedniemu przygotowaniu, a szcze-
golnie dzieki wiedzy i umiejetno$ciom wynikajagcym z edukacji i doswiad-
czenia. Bez odpowiedniego przygotowania i doSwiadczenia nikt nie
powinien zosta¢ ani gladiatorem, ani s¢dzig, ani tez rzemieSlnikiem.

Tak rozumiana kompetencja ma wiele wspolnego z réwnie starym poje-
ciem cnoty, wprowadzonym przez Sokratesa, a rozwijanym przez Arystote-
lesa. Cnota wedlug Arystotelesa to ,,sprawno$¢, sposobnosé, zdolnos¢ czy
dyspozycja do spetniania czynéw dobrych” (Arystoteles 2001, s. 104). Tak
rozumiana cnota powstaje na bazie do§wiadczenia i jest tym, co prowadzi
cztowieka do doskonatoéci w danej dziedzinie. Kluczowe znaczenie w roz-
woju doSwiadczenia miala mie¢ wiedza, ktérg pozyskujemy i ktéra umozli-
wia dalsze uczenie sie oraz doskonalenie. Ciekawe, ze wedlug Arystotelesa
cndt powinno byc¢ tyle, ile czynnosci czy tez specyficznych zadan realizowa-
nych przez ludzi. Cnoty mozna ponadto grupowac i oceniaé, naszg powinno-
Scig zas$ jest ich rozwijanie i systematyczne doskonalenie. Warto zauwazy¢, ze
takie rozumienie zdecydowanie zbliza nas do tego, czym obecnie chcemy sie
zajmowac. W pewnym sensie, gdyby stowo ,,cnota” zastapié¢ stowem ,,.kom-
petencja”, mozna by uznaé Arystotelesa za prekursora koncepcji zarzadzania
kompetencjami.

OczywiScie mozna by przeSledzi¢ historie interesujacego 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 Johann Rudolf
de Joseph Meyer w dziele Theoretische Einleitung in die praktische Wechsel-
und Warenhandlung opisal kompetencje przedsiebiorcow i handlowcéw (za:
Konarski 2006, s. 41), zwracajgc sporo uwagi na to, co dzi§ nazwalibySmy
pewnie kompetencjami interpersonalnymi i biznesowymi. W tym tez mniej
wiecej czasie rozwazania dotyczace kompetencji zaszczepiono na grunt racz-
kujacej jeszcze psychologii. Zaczeto bowiem zadawaé sobie pytanie: dla-
czego ludzie osiagaja rozne rezultaty w swoich dziataniach, nawet jesli maja
podobne wyksztalcenie i doSwiadczenia? Dos$¢ szybko jednak rozwazania
w tym zakresie skoncentrowaly si¢ wokoét zagadnief zwigzanych z inteligen-
cja oraz osobowoscig. Poczawszy od Alfreda Bineta z jego testami na inte-
ligencje, poprzez takich klasykéw psychologii, jak Charles Spearman, Hans
Eysenck, Raymond Cattell, az po Martina Seligmana i Daniela Golemana
z jego pojeciem inteligencji emocjonalnej, zrodet efektywnosci psycholo-
dzy szukali przede wszystkim w predyspozycjach osobowosciowo-intelek-
tualnych. Oczywiscie dokonujemy tutaj pewnego uproszczenia. Psychologia
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to dziedzina zawierajgca niezwykle zréznicowane koncepcje, wcigz tocza
sic w niej spory i dokonuje sie wielu zadziwiajacych odkry¢. Nie wszyscy
psycholodzy byli i sg zwolennikami ttumaczenia naszej aktywnosci w sferze
zawodowej czynnikami osobowosciowymi badz naszym potencjalem inte-
lektualnym. Wrecz przeciwnie — wielu psychologéw twierdzito i twierdzi, ze
czego$ takiego jak osobowoS$¢ po prostu nie ma, ze jest to zbiér uogdlnien
na nasz temat.

Nie chce jednak zaglebiaé sie w meandry rozwoju koncepcji psycholo-
gicznych, 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 raczej na boczne tory. Do dzi§ wlasciwie kompetencje nie naleza
do gléwnego nurtu zainteresowan psychologéw, co nalezatoby uznaé za zja-
wisko samo w sobie ciekawe. Na szczeScie rownolegle — i w znacznej mierze
niezaleznie — rozwijala sie nauka o zarzadzaniu, i tu dzieje si¢ bardzo duzo.

W opracowaniach dotyczacych koncepcji zarzadzania wzmianek o kom-
petencjach mozna sie doszukaé juz na poczatku ubieglego wieku. Méwiono
wowczas o umiejetno$ciach menedzerskich (obecnie umiejetnosci s3 uwa-
zane za jeden z podstawowych elementow kompetencji). Jako jeden z pierw-
szych wypowiadal si¢ o nich w 1911 roku twdrca nowoczesnych podstaw
nauki o zarzadzaniu — Frederick Taylor. Jego syntetyczne myslenie zaowo-
cowalo wieloma ciekawymi, cho¢ takze kontrowersyjnymi tezami. Twierdzit
on na przyklad, ze wigkszos$¢ ludzi nie nadaje sie¢ do prac wymagajacych
zdolnosci intelektualnych, zatem powinni oni dostaé takg prace, do jakiej
zostali stworzeni — prostg i jednoznacznie opisang. Wspoélgralo to z jego
raczej mechanistyczng wizjg Swiata (byt inzynierem). Z jednej strony nalezy
pamietaé o olbrzymim sukcesie w podnoszeniu efektywnosci zaktadow prze-
mystowych, z drugiej jednak nie mozemy zapomnieé o kosztach z tym zwig-
zanych (np. strajki w zaktadach Henry’ego Forda). Na prawdziwe zainte-
resowanie koncepcjg zarzadzania kompetencjami zawodowymi trzeba byto
jednak poczekaé do lat siedemdziesigtych XX wieku.

W 1973 roku na tamach ,,American Psychologist” David McClelland
opublikowal swoj przetlomowy artykut pt. Testing for competence rather
than for “intelligence”. Po pierwsze, udowadnial w nim, ze wyniki testow
na inteligencje i osobowosci nie s3 wyznacznikami sukcesu zawodowego,
a ponadto sg obcigzone bardzo duzym biedem pomiaru. Po drugie, wykazal,
ze podobnie kiepskim predykatorem kariery sg wyniki uzyskiwane podczas
studiéw. Po trzecie wreszcie, pokazal, ze to wiasnie kompetencje decyduja
o jakosci naszego funkcjonowania w miejscu pracy. Zgodnie z dominujagcym
wowczas kierunkiem badaf skupit sie na poszukiwaniu réznic pomiedzy
pracownikami odnoszacymi sukcesy a tymi bez sukceséw. Na bazie wypra-
cowanej przez siebie metody — Behavioral Event Interview (BEI), opartej
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na precyzyjnej analizie obserwacji uczestniczacej, systematycznie okreslat te
cechy osobowe, ktore wyrdznialy najbardziej efektywnych pracownikéw.
Dzieki temu McClelland wykazal, ze wspdlna analiza takich cech, jak moty-
wacja, charakter, postawy, wiedza i umiejetnosci, z duzym prawdopodobien-
stwem pozwala okresli¢, w jakim stopniu dana osoba sprawdzi sie w danym
obszarze zawodowym. Oznacza to, ze pracownicy o wysokiej motywa-
cji, odpowiednich postawach, szerokiej wiedzy i dobrych umiejetnosciach
powinni jednoczes$nie naleze¢ do najbardziej wydajnych. Teza ta — obecnie
dosé oczywista — byla w tamtym czasie czym§ w rodzaju eureki zaré6wno
dla teoretykdw, jak i praktykéw zarzadzania. McClelland zwrécit tez uwage
na aspekt podatnosci kompetencji na proces uczenia si¢, odrézniajacy je od
trwalych predyspozycji. Niestety gtowne nurty psychologii pozostaly wierne
swojej fascynacji inteligencja i osobowoscia.

Prace oraz koncepcje McClellanda rozwijali inni badacze i konsultanci.
Niewatpliwie do bardziej rozpoznawalnych nalezy Richard Boyatzis, ktory
nie tylko jest autorem wielu ksigzek i artykuléw na temat kompetencji, lecz
takze uczestniczyl w tworzeniu jednego z najpopularniejszych w owym
czasie modeli kompetencji, a wypracowanego przez firme konsultingowa
McBer & Company (zalozong przez McClellanda, ktérej Boyatzis byl
dyrektorem zarzadzajacym). Boyatzis wyodrebnit trzy poziomy kompeten-
cji: wzglednie trwaly poziom motywoéw i cech osobowosci, modyfikowalny
poziom przyjmowanych rol spotecznych i obrazu wilasnej osoby oraz stosun-
kowo tatwy do rozwijania poziom umiejetnosci. Model ten z niewielkimi
zmianami jest wykorzystywany miedzy innymi przez jedng z najwickszych
firm konsultingowych — Hay, ktéra zresztg przejeta McBer & Company.
Zarowno podejscie, jak i sam model zostaty do$¢ szczegotowo przedstawione
w ksigzce malzenistwa Lyle’a M. oraz Signe M. Spenceréw Competence at
Work — Models for Superior Performance. Pozycja ta przez wielu specjalistow
zostala okrzyknieta ,,biblig” kompetencji. Nawet jesli w okresleniu tym jest
wiele przesady, to do dzi§ opracowanie to jest jednym z najrzetelniejszych
w dziedzinie kompetencji. W ten sposdb wkraczamy juz w czasy niemal nam
wspolczesne, co oznacza przede wszystkim rosnacg liczbe badan i modeli.
W latach dziewieédziesigtych XX i na poczatku XXI wieku bardzo popular-
nym modelem bylo podejScie wypracowane przez firme Lominger. Zakla-
dalo ono rozbudowanie bazy kompetencji do 67 i potrzebe precyzyjnego
dopasowania kluczowych kompetencji do réznorodnych rél zawodowych.
W ten sposob rozwinelo sie myslenie w kategoriach profili kompetencyj-
nych, ktére obecnie nalezy uznaé za standard (szerzej na ten temat w dalszej
czesci opracowania).

Réwnolegle z ksztaltowaniem sie samej koncepcji gwaltownie rozwijata
si¢ praktyka zwigzana z jej wykorzystaniem zar6wno w odniesieniu do orga-
nizacji, jak i potrzeb samych pracownikéw.
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Wydaje sie, ze pierwsze ,firmowe” modele kompetencji zawodowych
zostaly opracowane w odpowiedzi na potrzeby duzych ponadnarodowych
korporacji szukajacych mozliwosci uwspélniania pewnych proceséw zarza-
dzania zasobami ludzkimi w réznych lokalizacjach. Rosngca skala dzialania,
zmiany technologiczne i wielokulturowos¢ staly sie istotnymi wyzwaniami,
ktérym firmy te musialy sprostaé. Okazalo sie, ze trudno przetozyé jeden
schemat postepowania i zarzadzania na rézne wzorce kulturowe, lokalne
doswiadczenia itd. Z drugiej strony nie mozna bylo dopuscié, aby poszcze-
golne oddzialy tej samej firmy funkcjonowaly w oparciu o sobie tylko znane
wzorce. Jak doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej mozliwa bylaby wzajemna
wymiana doswiadczen i pracownikow?

Na poczatku prace szty w kierunku poszukiwania wzorca (modelu) ,,ideal-
nego” lidera, a p6zniej efektywnego menedzera oraz pracownika. Szybko tez
stwierdzono, ze wszelkie opracowania powinny uwzglednia¢ kilka kluczo-
wych czynnikéw zwigzanych z nastepujgcymi wyzwaniami:

1. Dynamika rozwoju firmy (ze wzgledu choéby na postep technologiczny
i zmieniajace sie oczekiwania klientéw) jest uzalezniona od poziomu
jakosci zasobéw ludzkich. Organizacja musi posiadaé narzedzia oceny
i rozwoju tych zasobow czytelne dla kadry zarzadzajacej. W przeciwnym
razie nie mozna okreSli¢ szans na sukces ani na rynku lokalnym, ani glo-
balnym. Model kompetencji zawodowych mial by¢ odpowiedzia na to
zapotrzebowanie.

2. Zmiany w otoczeniu zewne¢trznym spowodowane przez konkuren-
cje, oczekiwania klientéw oraz sytuacje gospodarczg sg tak szybkie, ze
organizacja réwniez musi byé gotowa do cigglych zmian. Trudno w tej
sytuacji przewidzieé, jakie konkretnie zadania bedg wykonywac¢ pracow-
nicy wielu dzialéw w perspektywie kilku lat. Stabilno$¢ odchodzi w spo-
s6b nieunikniony do historii. Chociaz poczatkowo problem ten doty-
czyt gléwnie dziatu IT (techniki informacyjnej), szybko okazato sie, ze
rewolucja elektroniczna wymusza zmiany zadan wlasciwie na wszystkich
stanowiskach. Réwnie gwaltownie, czasem nawet skokowo, nastepuja
zmiany oczekiwan klientow wywolywane konkurencja na rynku. Takze
ten aspekt czynit koniecznym poszukiwanie rozwigzan wzmacniajacych
elastycznos¢ dziatan samych pracownikow.

3. Dynamicznie zmieniajacy sie zakres zadan oraz coraz trudniejszy rynek
pracy powodowaly, ze czesto firmy stawaly wobec problemu braku
fachowej sity dostepnej w odpowiednim czasie. Z drugiej strony wdra-
zanie programoéw rozwojowych i szkolenie pracownikéw odbywaly sie
z reguly dos$¢ pdzno, byly reakcjg na pojawiajace sie problemy. Nowe
podejscie miato pozwolié na ,,wyprzedzenie” probleméw zaréwno przez
odpowiednie dzialania na rynku pracy, jak i wdrozenie niezbednych pro-
jektéw rozwojowych.



W publikacji przedstawiono wszystkie najwazniejsze zagadnienia zwigzane

z badaniem kompetencji zawodowych oraz sposobami ich rozwijania. Czytelnik
znajdzie tu zaréwno merytoryczne podstawy zarzadzania kompetencjami, jak

i konkretne narzedzia oraz najlepsze praktyki wdrozeniowe.

Autor omawia tematy takie jak:
budowanie i wdrazanie systemu zarzadzania kompetencjami,
kompetencyjne opisy stanowisk,
metody oceny potencjatu kompetencyjnego pracownikdéw i kandydatéw do pracy,
szkolenia i rozwoj potencjatu zawodowego pracownikow,
zarzadzanie talentami i budowanie Sciezek kariery,
wptyw rozwoju kompetencji pracownikéw na wzrost ich efektywnosci.

Publikacja zainteresuje specjalistow i menedzeréw HR oraz HR biznes partneréw,
ktdrzy poszukujg informacji i wskazdwek dotyczacych tego, jak budowaé i wdrazaé
systemy zarzgdzania kompetencjami w firmie. Pracownicy natomiast odnajda

w niej inspirujgce zagadnienia zwigzane z rozwojem i karierg zawodowa.

Grzegorz Filipowicz - doradca i konsultant w zakresie wdrozer kompleksowych
rozwigzan w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Ma ponad 20-letnie
doswiadczenie w branzy szkoleniowo-konsultingowej. Zakres tematyczny
prowadzonych przez niego projektéw obejmuje: zarzgdzanie kompetencjami,
opis i wartosciowanie stanowisk pracy, programy rozwoju kompetenciji, audyt
kompetencji i wiedzy zawodowej. Jest tworcg autorskiego modelu kompetenc;ji
zawodowych oraz narzedzi rozwojowych. Dziata jako niezalezny konsultant i partner
biznesowy ForFuture. Jest wspétpracownikiem i wyktadowcg czotowych polskich
uczelni. Autor publikacji z zakresu ZZL, zarzadzania kompetencjami, Human
Performance Improvement (HPI) oraz kultury organizacyjnej. Prezes Polskiego
Stowarzyszenia HR Business Partner.
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