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Problematyka oceny form rozwoju kompetencji pracownikéw stanowi
dos¢ niedocenione naukowo zagadnienie, ktéremu nie poSwiecono dotad
wielu publikagji. O ile same kompetencje stanowiag przedmiot licznych ba-
dan i publikacji naukowych, zaréwno krajowych, jak i zagranicznych (cze-
go przykladem moze by¢ analiza stéw kluczowych w publikacjach pocho-
dzacych z baz Ebsco, Emerald oraz ProQuest przeprowadzona w latach
2008-2022), o tyle prace dotyczace oceny form rozwoju kompetencji s
rzadkoscig. Pewne zmiany, w szczeg6lnosci zwigzane z rozpowszechnie-
niem digitalizacji form rozwoju kompetencji pracownikéw, wprowadzone
zostaly takze w zwigzku z pandemia, z tego tez wzgledu monografia stano-
wi drugie wydanie, zawierajace aktualizacje tresci.

W przypadku artykutéw naukowych i monografii na temat kompetencji
wzrasta liczba pozycji odnoszacych sie do szkolenia pracownikoéw, ewalua-
¢ji szkolen czy tez innych form rozwoju kompetencji pracownikéw, na przy-
ktad coachingu, mentoringu i studiéw podyplomowych. Jest to tendencja
szczegOlnie zauwazalna na przestrzeni ostatniej dekady. W bazie ProQuest
w 2012 r. zidentyfikowano 4355 pozycji poSwieconych problematyce kom-
petencji, za§ w 2017 r. ich liczba wzrosta do 6828, a w 2021 r. — 13 940.
Generalne tendencje wzrostowe mozna zaobserwowac takze w bazie Eme-
rald (2012 r. — 1896 publikacji, a w 2017 r. — 3264, w 2021 r. — 3422) oraz
w bazie Ebsco (2012 r. — 1161 publikacji, a w 2017 r. — 1358, w 2021 r.
12 200, pierwsze poétrocze 2022 — 5158 publikacji). Podobny trend daje
si¢ zauwazy¢ w liczbie publikacji po$wieconych szkoleniom (ProQuest:
2012 r. — 12 759 publikagji, 2017 r. — 17 7065 2021 r. — 47 920; Eme-
rald: 2012 r. — 5111 publikagji, 2017 r. — 7160, 2021 r. — 5325; Ebsco
2012 r. = 3319 prac,aw 2017 r. — 4163, w 2021 — 29 172). Mniejsza licz-
ba opracowan dotyczyta tematyki form rozwoju kompetencji pracownikow
(nie samych szkolen). W bazie ProQuest w 2012 r. zidentyfikowano 1519
publikacji, w 2017 r. = 2677, zas§ w 2021 r. liczba ta byta znikoma. W bazie
Emerald w 2012 r. — 1157 publikacji, a w 2017 r. — 2046, w 2021 r. byly
to pojedyncze publikacje. Pomiar efektywnosci szkolen jest tez problema-
tyka rzadziej podejmowang. W bazie ProQuest odnotowano w 2012 r. —
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1782 prace, a w 2017 r. — 3000, w 2021 r. liczba ta byta znikoma; za$
w bazie Emerald w 2012 r. — 305, a w 2017 r. — 604, w 2021 r. byly to
pojedyncze publikacje. W bazie Ebsco wystepowaly pojedyncze publikacje
poswiecone obydwu powyzszym problematykom. Wybrane pozycje i bada-
nia zostang zaprezentowane w dalszej czeSci pracy.

Badacze zdecydowanie rzadziej zwracaja uwage na modele i metody
oceny form rozwoju kompetencji pracownikow. Liczba publikacji wyda-
nych w Polsce osigga bardzo niskie wartosci (pojedyncze publikacje na rok
we wszystkich trzech bazach). Tym bardziej aktualnym tematem wydaje si¢
badanie problematyki oceny form rozwoju kompetencji pracownikéw.

Powyzsze rozwazania wskazujg na wystapienie luki badawczej w teorii
kapitatu ludzkiego, za ktéra nalezy uznaé niedostatek badan poswieco-
nych metodom oceny form rozwoju kompetencji pracownikéw na polskim
rynku. Istnieje wiec luka w nauce i potrzeba prowadzenia badah w zakre-
sie metod oceny form rozwoju kompetencji pracownikéw. Na podstawie
zidentyfikowanej luki badawczej w niniejszej pracy postawiono cel gtowny
oraz cele szczegbtowe, usystematyzowane wedtug trzech kategorii: celow
poznawczych, metodycznych oraz aplikacyjnych.

Cel glowny:

1. Integracja dotychczasowych metod oceny form rozwoju kompetencji
pracownikéw zmierzajaca do opracowania metody dla dalszego dosko-
nalenia badanej problematyki.

Cele poznawcze:

1. Identyfikacja form rozwoju kompetencji pracownikéw, ich ograniczen
i ich krytyczna ocena, zmierzajaca do zaprojektowania autorskiej meto-
dy oceny form rozwoju kompetencji pracownikéw.

2. Identyfikacja determinant rozwoju kompetencji pracownikéw, zmierza-
jaca do zaprojektowania autorskiej metody oceny form rozwoju kompe-
tencji pracownikow.

3. Identyfikacja i systematyka modeli oceny form rozwoju kompetencji
pracownikéw, wraz z ograniczeniami ich stosowania. Krytyczna ocena
modeli zmierzajaca do zaprojektowania autorskiej metody oceny form
rozwoju kompetencji pracownikow.

Cel metodyczny:

1. Opracowanie autorskiej metody oceny form rozwoju kompetencji pra-
cownikow, stanowigcej integracje dotychczasowych metod.
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Cel aplikacyjny:

1. Opracowanie podstawowych zaleceni dotyczacych stosowania autor-
skiej metody oceny form rozwoju kompetencji pracownikow.

W odniesieniu do celéw pracy zostaly postawione nastepujace pytania
badawcze:

1. Jakie formy rozwoju kompetencji mozna zidentyfikowac w literaturze
przedmiotu i jakie roznice oraz podobiefistwa wystepuja miedzy nimi?

2. Jakie determinanty rozwoju kompetencji pracownikéw mozna zidenty-
fikowaé w swietle badan literaturowych?

3. Jakie modele i metody oceny form rozwoju kompetencji pracownikéw
mozna zidentyfikowaé w literaturze przedmiotu i jakie roznice oraz po-
dobienistwa wystepujg miedzy nimi?

4. Jakie metody badawcze mozna zastosowaé do badania istniejacych mo-
deli i metod oceny form rozwoju kompetencji pracownikéw?

5. Ktére elementy sposrod badanych modeli i metod s3 szczegdlnie wazne
i moga by¢ uwzglednione w autorskiej ocenie form rozwoju kompeten-
cji pracownikow?

6. Czym, w $wietle prowadzonych badan empirycznych, powinna sie¢ cha-
rakteryzowaé uniwersalna metoda oceny form rozwoju kompetencji
pracownikow?

Badania literaturowe poprzez wnikliwg analiz¢ publikacji krajowych
oraz zagranicznych poswieconych problematyce podjetej w monografii po-
zwolily na zaprezentowanie aktualnego stanu wiedzy oraz przegladu ba-
dan. Badania mialy charakter analityczno-syntetyczny z wykorzystaniem
metody porownawczej!. Ich zadaniem byt wybér — sposréd licznych po-
dej$¢ obecnych w Zrodtach i piSmiennictwie — koncepcji, typologii oraz de-
finicji zbieznych z celami pracy.

W zwigzku z tym ze problematyka metod oceny form rozwoju kompe-
tencji pracownikow nie doczekata si¢ zbyt wielu badan i publikacji, w celu
zrozumienia fragmentu rzeczywistoSci zastosowano w badaniach empirycz-
nych metode¢ studium przypadku, wpisujacg sie w metody interpretatywne.
W monografii przyjeto funkcje idiograficzng, pozwalajaca na empirycz-
ne poznanie. Opisano pewne zdarzenia, rozwigzania i zjawiska w celowo
wybranych przedsiebiorstwach. W badaniach zastosowano metode dobo-

! Polega ona na identyfikowaniu cech podobiefistw i odmiennosci zjawisk, przedmiotéow czy
proceséw. Za: ]J. Stochaj, L. Roman, Wybrane metody teoretyczne w naukach spotecznych i ich
zastosowanie, ,,Obronno$¢ — Zeszyty Naukowe Wydzialu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii
Obrony Narodowej” 2013/2(6), s. 178-197.
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ru skoncentrowang na informacji, pozwalajaca na pozyskanie z badanego
przypadku jak najwi¢cej informacji.

Do badania wybrano przedsigebiorstwa, kierujac si¢ nastepujacymi kry-
teriami: przynalezno$¢ do sektora, wielko$¢ przedsigbiorstwa ze wzgledu
na zatrudnienie na terytorium Polski, czas zalozenia przedsigbiorstwa lub
rozpoczecia dziatalno$ci w Polsce, wykazywanie zysku za ostatnie pieé lat
obrachunkowych, regularny wzrost zatrudnienia, stosowanie réznych form
rozwoju kompetencji pracownikéw. Badania przeprowadzono w o$miu
przedsiebiorstwach, prowadzacych dziatalno$¢ na terytorium Polski. Do
badania wybrano dwa przedsiebiorstwa zatrudniajace na terytorium Pol-
ski od 50 do 250 os6b i sze$¢ — zatrudniajgcych powyzej 250 pracowni-
kow. Wszystkie badane przedsigbiorstwa wykazaty zysk za ostatnie piec lat
obrachunkowych i notowaly regularny wzrost zatrudnienia rok do roku.
Przedsigbiorstwa reprezentowaly odmienne sektory: medialny, przetwor-
stwa migsnego, transportowy, piwowarski, medyczny, nowych technologii,
doradczy oraz obstugi klienta. Wszystkie stosowaly rézne formy rozwoju
kompetencji pracownikéw, ponadto deklarowaly stosowanie oceny form
rozwoju kompetencji pracownikéw.

W badaniu metoda studium przypadku gromadzenie danych mia-
o charakter cykliczny, pozwalajac na rozumienie i wyjasnienie zjawiska.
Do przygotowania studiéw przypadkéw wykorzystano techniki wywiadu
poglebionego oraz analizy dokumentacji. Narzedziami zastosowanymi przy
uzyciu technik badawczych byly: pétustrukturyzowny formularz wywiadu
(stanowiagcy Aneks do monografii), materialy wewnetrzne przedsiebiorstwa
(dokumentacja), materialy pochodzace z zasobéw internetowych. Potu-
strukturyzowane i poglebione wywiady zostaly przeprowadzone z dyrek-
torami (lub kierownikami badz koordynatorami) dzialéw zasobéw ludz-
kich w przedsigbiorstwach, z pracownikami dzialéw zasobéw ludzkich,
koordynatorami szkoleni oraz ze wskazanymi osobami, ktére uczestniczyly
w formach rozwoju kompetencji pracownikéw w okresie 12 miesi¢cy przed
datg badania (grupy badanych w danym przedsi¢gbiorstwie liczyly od 12 do
14 respondentéw). Pierwotne badania przeprowadzono miedzy drugim
a czwartym kwartalem 2017 r., natomiast ich poglebienie mialo miejsce
w 2021 r. W badaniu uwzgledniono aspekt pandemii.

Monografia sktada si¢ z pieciu rozdzialéw, a jej struktura jest odzwier-
ciedleniem przyjetych celow poznawczych, badawczych i aplikacyjnych.

W rozdziale I przeprowadzono studia literaturowe zagranicznych i kra-
jowych publikacji oraz badan poswieconych przegladowi koncepcji definio-
wania kompetencji. Ponadto zidentyfikowano cztery gtéwne podejscia do
definiowania pojecia: zorientowane na umiejetnosci, zorientowane na kwa-
lifikacje, zorientowane na zachowania, holistyczne. Uznano, ze na potrzeby
badanh empirycznych nalezy przyjac definicje szczegbtows, faczaca w sobie
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rozne nurty. Z tego wzgledu zaproponowano autorska definicje kompe-
tencji. W dalszej czeSci rozdziatu I zaprezentowano podejscia do rozwo-
ju kompetencji w szkotach zarzadzania. Dokonano takze przegladu i ana-
lizy typologii kompetencji, identyfikujgc ich systematyke. W wyniku analizy
zaproponowano nastepujace kryteria typologii kompetencji: indywidualne
kompetencje pracownika, behawioralne, charakteru celu w organizacji,
ogblnosci kompetengji, funkcjonalne. Ostatnia cze$é rozdziatu 1 dotyczy-
ta kluczowych kompetencji, powigzanych z kompetencjami pracownikéw
w przedsi¢biorstwie.

Rozdzial II zostal poswigcony rozwojowi kompetencji pracownikéw
w odniesieniu do teorii kapitatu ludzkiego. Wskazano na proces rozwoju
kompetencji pracownikéw, wpisujacy sie w opisany przez D.A. Kolba cykl
uczenia si¢ dorostych. Nastepnie okreSlono determinanty rozwoju kompe-
tencji pracownikow, wskazujac na zjawisko ksztaltowania si¢ pewnych grup
determinant. W dalszej czgsci tego rozdzialu dokonano charakterystyki
oraz analizy poréwnawczej dziesigciu, zidentyfikowanych przez autorke,
form rozwoju kompetencji pracownikéw, ktérymi sg: tutoring, mentoring,
coaching, szkolenie, warsztat, trening, konferencja, kongres, seminarium,
studia podyplomowe.

W rozdziale III opisano modele oceny form rozwoju kompetencji pra-
cownikow. W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze badania literaturowe wyka-
zaly, iz wystepuje pewna niespdjno$¢ w stosowaniu pojeé: modelu, metody
i sposobu. W odniesieniu do form rozwoju kompetencji pracownikéw ter-
miny te bywajg uzywane synonimicznie, co wynika z faktu, iz w angloje-
zycznej literaturze naukowej autorzy stosujg pojecie modelu do opisu me-
tody. Jest to powszechne w przypadku modeli oceny efektéw form rozwoju
pracownikéw. W celu zachowania spdjnosci w terminologii autorka zdecy-
dowala si¢ uzywaé w niniejszej pracy terminu ,modele oceny efektéw form
rozwoju pracownikow”, pomimo ze s3 to bardziej metody niz modele. Na-
tomiast w odniesieniu do prezentacji wynikéw badan autorki monografii
zastosowano termin ,,metoda”.

W rozdziale III rozwazania rozpoczeto od prezentacji czterech gtow-
nych odmian ewaluacji nauczania i szkolenia: formatywnej, sumatywnej,
konformatywnej oraz metaewaluacji. Zostaly one przedstawione na dal-
szym etapie analizy w prezentowanych modelach oceny form rozwoju
kompetencji pracownikéw. Nastepnie dokonano krytycznej oraz poréw-
nawczej analizy modeli (metod/sposobéw) oceny form rozwoju kompeten-
¢ji pracownikéw, zidentyfikowanych na podstawie badan literaturowych.
Sa to: czteropoziomowy model Kirkpatricka, model Hamblina, pigciopo-
ziomowy model (ROI) Phillipsa, zmodyfikowany ROI, metoda implemen-
tacji arkusza inwestycji i korzysci, model krytycznych pozioméw Guskeya,
model Holtona, model oceny wynikéw O’Connora (RA), model Kaufmana
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i Kellera, model Brinkerhoffa, model IPO, model C-I-P-O, czteropozio-
mowy model ewaluacji Warra (CIRO), czteropoziomowy model Stuffle-
beama (CIPP), model Passmore’a i Velez (SOAP-M model), model Ramseya
(GAP model), model Fiester i Morris.

Dokonano ponadto przegladu badan dotyczacych problematyki modeli
oceny form rozwoju kompetencji pracownikéw.

W rozdziale IV zawarto rozwazania nad teoretycznymi podstawami ba-
dan jakosciowych. Zaprezentowano w nim takze: cel, przedmiot badania,
zalozenia metodyczne, model badawczy, dob6r proby oraz przebieg bada-
nia. Zwieniczeniem tej czg$ci monografii jest przedstawienie wynikéw badan
empirycznych, przy czym opisy studiéw przypadkéw zawarto w Aneksie.

Rozdzial V stanowi prezentacje zalozen dotyczacych oceny form rozwo-
ju kompetencji pracownikéw, na podstawie ktérych zbudowano autorska
metode oceny form rozwoju kompetencji pracownikéw. Obejmuje trzy me-
tody: podstawowg, posrednig i zaawansowang. Uwzgledniajg one trzy po-
ziomy oceny form rozwoju kompetencji pracownikéw: analizy potrzeb, wie-
dzy i umiejetnosci oraz zachowan i rezultatow. Wszystkie metody zawieraja
wskazania dotyczace zrodet wykorzystywanych w nich informacji. Ponadto
zaprezentowano wytyczne dotyczace terminéw prowadzenia etapdw oceny
form rozwoju kompetencji pracownikéw. W rozdziale V uwzgledniono po-
zostale podstawowe wytyczne wzgledem stosowania metody przez przedsie-
biorstwa.

Ograniczenia badania oraz kierunki przyszlych badan zostaly omowio-
ne w Zakonczeniu.



Rozdziat 1

Kompetencje w naukach o zarzadzaniu

1.1. Istota kompetencji

Termin ,kompetencja” pochodzi od lacifiskiego stowa competentia i ozna-
cza dysponowanie wiedzg pozwalajaca na wydawanie sadéw, wypowia-
danie wilasnego zdania w oparciu o posiadang wiedze i doSwiadczenie!.
Na podstawie badan literaturowych dotyczacych zaréwno zagranicznych,
jak i krajowych opracowan mozna zaobserwowaé mnogos¢ i ré6znorodnosé
wystepujacych definicji kompetencji. Na zjawisko to zwrécili uwage miedzy
innymi: G. Meyer, B. Briinig, P Nyhuis?, A. Rakowska® czy B. Mikutla*.
Zdaniem G. Filipowicza ,,praktycznie kazdy autor podaje swojg wlasna de-
finicje kompetencji”®. Uwaza on, ze to ,zjawisko jest efektem pragmatycz-
nego podejicia do tworzonych koncepcji”.

Zdarza sig, ze wystepuje niedostateczne zachowanie dyscypliny defini-
cyjnej, przejawiajgce si¢ w zamiennym stosowaniu termindéw ,kompeten-
gje”, ,kwalifikacje” i ,umiejetnosci”. Moze wynikaé ono z faktu, iz autorzy
wywodzg sie z réznych dyscyplin naukowych, z semantyki zwigzanej z thu-
maczeniem podej$¢ czy tez z odmiennosci kulturowej’. Warto zatem przyj-
rze si¢ blizej koncepcjom definiowania kompetencji.

W literaturze mozna zaobserwowaé wystepowanie dwoch gtéwnych po-
dej$¢ do definiowania kompetencji. M. Armstrong uzywat terminu ,,kompe-
tencje” w odniesieniu do sposobu wykonywania pracy lub pewnych zadan,
jak i zbioru zachowan, jakie musi wykazywaé pracownik w celu prawidto-

! W. Furmanek, Kompetencje. Préba okreslenia pojecia, ,Edukacja Ogolnotechniczna Ina-
czej” 1997/7,s. 14.

2 G. Meyer, B. Briinig, P. Nyhuis, Employee competences in manufacturing companies — an
expert survey, ,Journal of Management Development” 2015/34(8), s. 1004-1018.

3 A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspdtczesnych organiza-
cjach, Lublin 2007, s. 47.

* B. Mikula, W kierunku organizacji inteligentnych, Krakow 2001.

5 G. Filipowicz, Kultura organizacji a kluczowe kompetencje kadry menedzerskiej, ,,Zeszyty
Naukowe Meritum” 2005/2, s. 11.

¢ G. Filipowicz, Kultura..., s. 11.

7 A. Rakowska, Kompetencje..., s. 47-50.
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wego wykonywania pracy®. Wspomniany autor proponowal wyrdznienie
dwéch znaczen pojecia kompetengji: jako pojecia dotyczacego os6b i odno-
szacego sie do wymiaréw zachowania, jakie leza u podstaw kompetentnego
dziatania, i w drugim ujeciu — jako pojecia zwigzanego z pracg i odnoszace-
go sie do dziedzin pracy, w ktérych dana osoba jest kompetentna’.

C. Woodruffe dokonat podziatu na obszary oddzialywania kompetencji
i kompetencje odnoszace sie do osoby!?. W pierwszym przypadku ujawniaja
sie dziatania, w ktorych wystepuje juz kompetentny pracownik; wystepuje
wiec koncentracja na pracy. Natomiast kompetencje odnoszace si¢ do osoby
wynikaja z samego pracownika, jego zdolnosci i predyspozycji, dzigki kto-
rym osiggane s cele stanowiska. W tym przypadku wystepuje orientacja na
pracownika'l.

Powolujac si¢ na opinie zaréwno L.W. Slivinskiego oraz J. Miles, jak
i M. Juchnowicz, mozna wyr6zni¢ dwa kluczowe podejscia do kompeten-
¢ji — zorientowane na pracownika oraz zorientowane na prace'2. W pierw-
szym ujeciu istotny jest czlowiek, w drugim za§ — sama praca. Najpierw
zatem okreSlane s3 dziatania niezbedne do wykonania danej pracy, a nastep-
nie dzialania te warunkuja osobiste cechy pracownika.

B. Jamka uwaza, ze kompetencje mozna definiowaé¢ w dwoch plasz-
czyznach — przedmiotowej, nawigzujacej do atrybutéw lub efektow pracy
pracownika oraz podmiotowej — z punktu widzenia organizacji, stanowiska
pracy lub pracownika.

Bardziej zdywersyfikowane podejécie do analizowania kompetencji za-
prezentowala U. Jeruszka, sktaniajac si¢ ku trzem perspektywom: perspekty-
wie indywidualnej, dotyczacej indywidualnych cech jednostki, perspek-
tywie grupowej, czyli reprezentowanej przez zespol, grupe lub dzial, oraz
perspektywie organizacyjnej, dotyczacej calej organizacji. U. Jeruszka zwro6-
cifa takze uwage na trzy zasadnicze podejscia do definiowania kompetencji:
zorientowane na pracownika, zorientowane na prace oraz spajajace dwa
powyzsze podejScia — zorientowane na pracownika i prace. W podejsciu
zorientowanym na pracownika nacisk jest potozony na indywidualne kom-
petencje, ktore ten posiada. W tym ujeciu kompetencje s3 SciSle powigzane

8 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, przel. A. Unterschuetz i in., Krakéw 2001,
s. 243.

9 M. Armstrong, Zarzgdzanie..., 2001, s. 243.

101, Kierstead, Competencies and KSAO’s, Research Directorate, Public Service Commission
of Canada 1998, s. 6.

' C. Woodruffe, Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pra-
cownikow, przet. W. Bilifiski, Krakéw 2003, s. 31 i n.

12 L.W. Slivinski, J. Miles, The Wholistic Competency Profile: A Model, Personnel Psychology
Centre, Public Service Commission of Canada 1996, s. 2; M. Juchnowicz [w:] Zarzgdzanie ka-
pitalem ludzkim. Procesy — narzedzia — aplikacje, red. M. Juchnowicz, Warszawa 2014, s. 40 i n.

13 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspélczesnym przedsigbiorstwie: zaséb czy kapital? Od zarzg-
dzania kompetencjami do zarzgdzania réZnorodnoscig, Warszawa 2011, s. 126.
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z zachowaniami. Podejscie zorientowane na prace akcentuje wplyw kom-
petencji na kompetentnie wykonywang prace lub realizowang role. Trzecie
podejscie wskazuje na kompleksowos$é kompetencji, odnoszac je zaréwno
do pracownika realizujgcego zadania na stanowisku pracy, jak i do samego
stanowiska pracy!“.

Nalezy podkreslié, ze z perspektywy tematyki niniejszej monografii sg
analizowane kompetencje pracownikéw, nie za$ organizacji.

Zdaniem A. Wojtczuk-Turek i D. Turek kompetencje mozna ujmowaé
jako predyspozycje wystepujace zaroOwno w miejscu pracy, jak i poza nig'.
Wymienieni badacze zwrocili uwage na dwa zasadnicze nurty traktowania
kompetencji — brytyjski oraz amerykanski. Ujecie brytyjskie bardziej kon-
centruje si¢ na zasobach, natomiast w podejSciu amerykanskim kompeten-
cje czeSciej s traktowane szerzej, z uwzglednieniem aspektéw osobowosci,
a nawet motywacji'e.

W trakcie studiow literaturowych zidentyfikowano: definicje, w kto-
rych punkt cigzkosci polozony jest na umiejetnosci, definicje koncentrujace
sie na kwalifikacjach, definicje akcentujace zachowania'” oraz definicje sy-
stemowe, ktdre semantycznie utozsamia si¢ z holistycznymi.

Nalezy podkreslié, ze termin ,kompetencje” nadal nie zostal jedno-
znacznie zdefiniowany. Warto wskaza¢ na najczesciej cytowane podejscia
do definiowania, z uwzglednieniem kryterium grupowania. Przeprowadzo-
na przez autorke ocena prezentowanych w literaturze przedmiotu koncep-
¢ji definiowania kompetencji pozwolila na identyfikacje czterech gléwnych
podejsé:

* zorientowanego na umiejgtnosci;
* zorientowanego na kwalifikacje;
* zorientowanego na zachowania;

* podejscia holistycznego.

Ponizej (tabela 1) zaprezentowano przeglad definicji, uwzgledniajacy
trzy pierwsze podejscia.

14 U. Jeruszka, Kompetencje. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Warszawa 2016, s. 21-23.

15 D. Turek, A. Wojtczuk-Turek, Kompetencje transferowalne. Przeglgd definicji, modeli i sta-
nowisk teoretycznych [w:] Kompetencje transferowalne. Diagnoza, ksztaltowanie i zarzgdzanie,
red. S. Konarski, D. Turek, Warszawa 2010, s. 13.

¢ D. Turek, A. Wojtczuk-Turek, Kompetencje..., s. 16.

17" G. Roszyk-Kowalska, Przedsigbiorczosc skladowg kompetencji 0séb prowadzgcych dzialal-
nos¢ — na przykladzie organizacji z branzy high-tech [w:] Granice w zarzgdzaniu kapitalem ludz-
kim, red. P. Wachowiak, S. Winch, Warszawa 2014, s. 407.
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Tabela 1. Definicje kompetencji zorientowane na umiejetnosci, kwalifikacje i zachowania

Autorzy publikacji

Definicja kompetencji

Podejscie zorientowane na umiej¢tnosci

K.S. Cameron
i D.A. Whetten

Umiejetnos$¢ stanowigca model sekwencji zachowan skierowanych na
osigganie pozadanego celu.

i S. Vuillod (1993)

(1983)

D. Hornby Wiedza, umiejetnosci i cechy efektywnych pracownikéw (w szczegdl-
i R. Thomas (1989) | noéci menedzerdw).

J.-M. Baugier Zbior wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia.

M. Dale (1993)

Umiejetno$¢ stanowiaca fizyczny lub psychiczny atrybut jednostki,
wigzaca sie z zachowaniami zadaniowymi i mogaca by¢ rozwijana dzieki
praktyce i doradztwu zawodowemu.

F.E. Weinert (1999)

Zbiér doswiadczenia, wiedzy i umiejetnosci ich zastosowania, kreujace
efekt synergii.

T. Hoffmann (1999)

Standaryzacja umiejetnoéci, ich doskonalenie lub zmiana, jak rowniez
cechy pracownika przyczyniajace sie do wzrostu wydajnosci pracy.

A. Rakowska

i A. Sitko-Lutek
(2000); A. Sitko-
-Lutek (2003)

Zdolnos¢ transferowania wiedzy i umiejetnosci, ktéra pozwala na re-
alizacje zadan na stanowisku pracy zgodnie ze standardami organiza-
¢ji. Potgczenie wiedzy i umiejetnosci pozwalajace na ujawnienie wiedzy
podstawowej (ukrytej) oraz umiejetnosci koniecznych do realizacji za-
dania.

G. Bassellier,
B.H. Reich
i I. Benbasat (2001)

Suma wydajnosci, umiejetnosci oraz cech osobowych pracownika.

D. Fontana (2001)

Nabyta umiejetno$¢ robienia rzeczy prawidtowo oraz zdolno$¢ radzenia
sobie z problemami.

R.M. Epstein
i E.M. Hundert
(2002)

Nawykowe wykorzystanie wiedzy, umiejetnos$ci, emocji, wartosci oraz
komunikacji na stanowisku pracy. Przyczynia si¢ do osiggania korzysci
przez jednostke lub grupe, na rzecz ktérej stanowisko dziata.

M. Kossowska
i L. Soltysiniska
(2002)

Konglomerat zdobytej wiedzy w konkretnym obszarze, umiejetnosci
oraz postaw.

R.A. Roe (2002)

Wiedza, umiejetnosci i postawy osiggane w procesie edukacji zawo-
dowej i akademickiej oraz takie, ktore s3 rozwijane dzicki praktyce na
stanowisku pracy.

S. Whiddett
i S. Hollyforde
(2003)

Zdolnos¢ skutecznego wykonywania konkretnych zadan zwigzanych
z pracg oraz stosowania okre§lonych wzoréw zachowaf.

G. Filipowicz (2004)

Zestaw predyspozycji w obszarze wiedzy, postaw i umiejetno$ci pozwa-
lajacych na wykonywanie obowigzkéw zawodowych na oczekiwanym
poziomie.

L.M. Spencer
i S.M. Spencer
(2006)

Wewnetrzna wlasciwo$¢ jednostki, ktora pozostaje w zwigzku przyczy-
nowo-skutkowym z opartymi na okreslonych kryteriach wyjatkowymi
osiggnieciami w pracy lub w danej sytuagji. Jest pojeciem pojemnym,
zawierajagcym w sobie wiedze, umiejetnosci, wartosci i standardy, moty-
wy, etyke pracy, entuzjazm, a takze wlasny wizerunek.




1.1. Istota kompeten

Gji 17

J. Wozniak (2011)

Zdolno$¢ transferu wiedzy i umiejetnosci do nowych sytuacji w sfer-
ze zawodowej. Skiadaja si¢ nan: planowanie, organizowanie, innowa-
cyjno$¢ w dziataniu, umiejetnosé radzenia sobie ze zmiang i sytuacja
niestandardowg, jak réwniez cechy osobowe ulatwiajace wspdiprace
z ludZmi.

M.L. Peters

iS. Zelewski (2007);
S. Siiff i J. Becker
(2013)

Zdolno$¢ do wykorzystania wiedzy dla zdefiniowania i skutecznej rea-
lizacji celow.

Podejscie zorientowan

e na kwalifikacje

T. Nowacki (1983)

Zestaw umiejetnosci zawodowych, wiedzy, cech zawodowych oraz mo-
tywacji zawodowej.

Manpower Services
Commission
(1986); J. Winerton,
F. Delamare-

-Le Deist,

E. Stringfellow
(2006)

Kwalifikacje, ktore posiada pracownik na danym stanowisku pracy i jest
zdolny wykorzystaé je podczas realizacji obowigzkéw zawodowych.

C. Meyer (2001)

Zdolno$¢ opanowania sytuacji zyciowej lub zawodowej. Zwraca si¢ tu
uwage na rozwdj kompetencji, ktéry koncentrowat si¢ na procesie do-
skonalenia kompetencji, nie za$ na wynikach tego procesu.

Cz.S. Nosal (2001)

Element indywidualnych kompetencji, ktore znajduja potwierdzenie
w dyplomach, zas§wiadczeniach i do§wiadczeniu na stanowisku pracy.

A. Pocztowski (2003)

Ogot trwatych wlasciwosci cztowieka, tworzacych zwigzek przyczyno-
wo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi lub ponadprzecigtny-
mi efektami pracy, ktoére maja wymiar uniwersalny.

A. Orczykowska

Stanowig duzy zbiér potwierdzonych dokumentami kwalifikacji formal-

(2006) nych, teoretycznej i praktycznej wiedzy, doSwiadczenia, cech osobowos-
ci przyczyniajacych sie do wypetniania obowigzkéw stuzbowych.
B. Plawgo Sa to kwalifikacje zawodowe zdobyte nie tylko w oficjalnym czy kur-

i J. Kornecki (2010)

sowym systemie ksztalcenia, ale takze te zdobyte w wyniku do$wiad-
czenia. Autorzy dodali, ze kompetencje stanowig réwniez zdolnosé do
podejmowania decyzji w danym obszarze.

A. Marszatek (2011)

Wiedza, kwalifikacje funkcjonalne oraz behawioralne.

Komitet Sterujacy
Krajowych Ram
Kwalifikacji (2021)

Decydujg o predyspozycji jednostki do wykonywania zawodu. Stanowig
indywidualne, sprawdzone w procesie ksztalcenia informacje stanowia-
ce wynikowa wiedzy, jak réwniez umiejetnosci determinujace realizacje
zadan zawodowych.

Podejscie zorientowan

e na zachowania

R. Boyatzis (1982);
H.M. Schroder
(1986);

J.G. Burgoyne (1993)

Zbiér umiejetnosci, niezbednych jednostce do pelnego i satysfakcjo-
nujacego realizowania obowigzkéw stuzbowych. W swoich definicjach
kompetencji zwracili bardziej uwage na cechy charakterologiczne osoby,
ktadac nacisk na cechy osobowosci, doswiadczenia, wewnetrznej moty-
wacji i zachowan.

P. McLagan (1996)

Zachowania wyrazone w motywach, przekonaniach, wartosciach, poz-
walajacych na realizacj¢ celéw na stanowisku pracy, odrézniajace sku-
tecznych pracownikéw od nieskutecznych.
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M. Strebler, Zachowanie pracownika przyczyniajace si¢ do wzrostu jego wydajnosci
D. Robinson, na stanowisku pracy.

P. Heron (1997)

C. Levy-Leboyer Zbi6r zachowan charakterystyczny dla danej jednostki, umozliwiajacy
(1997) jej funkcjonowanie.

D. McClelland Zbior cech umozliwiajacych diagnozowanie probleméw, poszukiwanie
(1998) rozwigzan, kreatywne myslenie, nowe postrzeganie znanych sytuacji,

umiejetno$¢ podejmowania decyzji i ciekawosé poznawcza. Cecha oso-
bowosci wplywajaca na satysfakcje z wykonywanej pracy.

J.-M. Moczydlowska | Cechy i uprawnienia zaréwno pracownikdw, jak i organizacji, ktore
(2009) poddane procesowi doskonalenia pozwalajg na realizacj¢ celéw indywi-
dualnych pracownikéw oraz celéw organizacji. Rozwijane i implemen-
towane w procesie pracy pozwalajg na osiagganie celéw organizacji oraz
zintegrowanych z nimi indywidualnych cel6w pracownikéw.

A. Springer (2010) Trwate wtasciwosci zatrudnionych oséb, ktore pozwalajg im na osiaga-
nie wysokich efektéw pracy.

M. Armstrong (2011) | Sa tym, co pracownik powinien wiedzieé, co ma zrobié i jak ma to zro-
bié.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Wyniki oceny podejs¢ prezentowanych w literaturze przedmiotu wska-
zujg, ze w przypadku pracownikéw kompetencje sg nadrzedne, a umiejet-
nosci lub kwalifikacje stanowig ich element.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié¢, ze w wyniku oceny prezentowa-
nych w literaturze podejs¢ do definiowania kompetencji stwierdzono, iz
podejscie zorientowane na umiejetnosci jest reprezentowane przez wielu
autoréw. Koncentrujg si¢ oni na umiejetnoSciach oraz wiedzy pracowni-
kéw poszerzonej o doswiadczenia, ktére to przektadaja sie na definiowanie
i osigganie celéw pracownikéw i organizacji.

Autorka zauwazyla, ze definiowanie kompetencji zgodnie z podejsciem
zorientowanym na kwalifikacje jest nieco rzadszym zjawiskiem niz stosowa-
nie podejscia zorientowanego na umiejetnosci. Ponadto na potrzeby prowa-
dzonych przez siebie badan przyjmuje ona stanowisko niektoérych autoréw
wskazujagce na fakt, iz kwalifikacje majg bardziej charakter zawodowy. Za-
tem kwalifikacje stanowig element kompetencji, nie za$§ odwrotnie.

1.2. Podejscie holistyczne

Podejscie holistyczne warto przeanalizowal oddzielnie, stad zostalo one
przedstawione ponizej, nie za$§ w zwartej tabeli.
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J. Winerton, F. Delamare-Le Deist, E. Stringfellow zaprezentowali uje-
cie, w ktorym kompetencje obejmujg wiedze, umiejetnosci, cechy behawio-
ralne oraz psychospoteczne!®.

Wedtug T. Patela oraz P. Dolenca, kt6rzy niezaleznie od siebie prowadzi-
li badania, kompetencje stanowig zestaw cech pozwalajacych na diagnoze
zjawisk rynkowych, sklonnosé¢ do podejmowania ryzyka oraz inicjatywy,
a takze innowacyjnos¢ i kreatywnos¢. Umozliwiajg one radzenie sobie ze
zlozonym, niecigglym i niepewnym otoczeniem?.

H.F.K. Horn natomiast przedstawil kompetencje kaskadowo, dodat-
kowo odnoszac je wylacznie do pracownika?’. Pierwszy poziom wynika
z indywidualnych cech charakteru cztowieka, wyrazonych przez pewnosé
siebie, samooceng, motywy, a takze entuzjazm do pracy?!. Na poziom dru-
gi sktadajg sie¢ wartosci, standardy, zasady etyczne i moralne, wynikajace
z indywidualnego podejécia danego pracownika oraz zasad, ktore przejal
od organizacji. Dwa pierwsze poziomy odnosza si¢ do indywidualnych
kompetencji zawodowych pracownika. Trzeci poziom stanowig umiejet-
nosci poSrednie, ktére pracownik moze wykorzystywaé w réznych sytua-
cjach zawodowych (np. umiejetnosci spoteczne, komunikacyjne, zdolnosci
organizacyjne, mySlenie techniczne). Z jednej strony pozwalajg na wigksza
elastyczno$¢ pracownika, z drugiej — sg trudniejsze do nauczenia, czgsto wy-
magajg superwizji i regularnego udzielania informacji zwrotnej. Najbardziej
zauwazalny jest poziom czwarty. S to umiejetnosci i wiedza pracownika
zwigzana z rodzajem wykonywanej pracy lub wymaganiami stanowiska
(umiejetnosci zdobywane drogg kurséw i szkolen, edukacji oraz nauki po-
przez dos$wiadczenie). Kompetencje poziomu trzeciego i czwartego tworza
zestaw kompetencji nazywanych zawodowymi i profesjonalnymi.

G.]. Bergenhenegouwen, H.F.K. ten Horn, E.A.M. Mooijman zapropo-
nowali piramid¢ kompetencji (rysunek 1).

8 J. Winerton, F. Delamare-Le Deist, E. Stringfellow, Typology of knowledge skills and com-
petences: clarification of the concept and prototype, Office for Official Publications of the Euro-
pean Communities, Luxembourg 2006.

Y T. Patel, The role of dynamic cultural theories in explaining the viability of international
strategic alliances, ,Management Decision” 2007/45(10), s. 1532-1559; . Dolenc, Privatization
in a post-communist economy: it seems there are nomacroeconomic effects, ,Ekonomska istrazi-
vanja” 2010/23(1), s. 60-72.

20 G.J. Bergenhenegouwen, H.F.K. ten Horn, E.A.M. Mooijman, Competence development —
a challenge for HRM professionals: core competences of organizations as guidelines for the deve-
lopment of employees, ,,Journal of European Industrial Training” 1996/20/9, s. 29-35.

2t L.M. Spencer, S.M. Spencer, Competence at Work: Models for Superior Performance, New
York 1993, s. 15 i n.
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Rysunek 1. Piramida kompetencji Bergenhenegouwena, Horna i Mooijmana

wysoki niski

A

Wiedza
Zdolnos¢ i umiejetnosci Znaczenie
uczenia sie dla organizacji
Poziom

umiejetnosci

Wartosci, standardy

v Motywacja wewnetrzna, entuzjazm,

niski przekonanie do dziatania wysoki

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie G.J. Bergenhenegouwen, H.EK. ten Horn, E.A.M. Mooij-
man, Competence development — a challenge for human resource professionals: core competences of
organizations as guidelines for the development of employees, ,Industrial and Commercial Training”
1997/29(2), s. 55-62.

Zgodnie z podejSciem cytowanych autoréw wiedza i umiejetnosci sa
latwe do pozyskania. Nie stanowig zatem unikalnych, rzadkich zasobow
pracownika. Odmiennie, ich zdaniem, prezentujg si¢ elementy zawarte
W najnizszej warstwie piramidy?2. Sg to unikalne cechy pracownika, trudne
do skopiowania i nauczenia si¢, zatem istotne dla organizacji.

Zdaniem D. Thierry’ego, Ch. Saureta i N. Monoda kompetencje sg 0g6-
lem wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, postaw i gotowosci pracownika
do funkcjonowania w danych warunkach?}. Badacze dodali, ze kompetencje
stanowig wewnetrzny potencjal czlowieka, ktéry ujawnia sie¢ w momencie
przelozenia ich na efekty zewnetrzne, np. w procesie wykonywania obo-
wigzkow zawodowych?*. O kompetencjach mozna zatem moéwi¢ dopiero
w chwili ich ujawnienia. Podobnie jak w przypadku wiedzy, mozna zatem
wyrdzni¢ kompetencje ukryte i jawne. Prowadzone badania literaturowe
wykazaly, ze kompetencje mogg by¢: specyficzne dla poszczegdlnych funk-
gji, specyficzne dla poszczegdlnych rél organizacyjnych oraz kluczowe?.

22 G.]. Bergenhenegouwen, H.F.K. ten Horn, E.A.M. Mooijman, Competence development —
a challenge for human resource professionals: core competences of organizations as guidelines for
the development of employees, ,Industrial and Commercial Training” 1997/29(2), s. 55-62.

23 D. Thierry, Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie i kompetencje w przedsigbiorstwach
w procesach zmian, Warszawa 1994, s. 9.

2+ D. Thierry, Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie..., s. 83.

2 D. Thierry, Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie..., s. 83.
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Takze T. Weigel, M. Mulder i K. Collins rozr6zniaja definicje kompetencji,
dzielac je na traktujace problem holistycznie lub szczegoélowo?.

Zdaniem M. Kubata kompetencja to polaczenie opanowanej wie-
dzy z danego zakresu (wiem, co), umiejetnosci (wiedza proceduralna —
wiem, jak, i potrafi¢) oraz postaw (chce i jestem gotow wykorzystaé swoja
wiedze)?’. Inni autorzy uzupelnili wyzej opisany zestaw o cechy osobowosci
jako czwarty element kompetencji?®. Czlowiek (pracownik) dziata zwykle
na dwoéch poziomach kompetencji: ich pozyskiwania, a nastepnie — wyko-
rzystywania. Nalezy dodad, ze nie sg one stale; wrecz przeciwnie, zmieniajg
sie wraz z doSwiadczeniem i rozwojem zawodowym?’.

Zbiezny poglad wyrazili R. Walkowiak oraz przedstawiciele Departa-
mentu Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, a mianowicie:
kompetencje sg zbiorem wiedzy, umiejetnosci, uzdolnien, postaw, stylow
dziatania, zainteresowan, cech oraz zachowan, dzigki ktérym realizowane
sa cele na stanowisku pracy oraz (lub) cele zapisane w strategii przedsie-
biorstwa’’.

Zdaniem T. Rostkowskiego w podejsciu do definiowania kompetencji
mozna wyrdznié dwa gléwne elementy spajajace — koncentracje na moz-
liwosci oceny kompetencji oraz korelacje kompetencji pracownikéw z ich
osiggnieciami na stanowisku pracy. Rostkowski stwierdzil, ze zbi6r defi-
nicji traktujacych kompetencje jako umiejetnosci, wiedze i zdolnosci maja
charakter archaiczny. Dowodzil on, ze kompetencje muszg dostarczaé wy-
mierne korzysci organizacji oraz powinny by¢ katalizatorem rozwoju — za-
réwno organizacji, jak i poszczegélnych kompetencji pracownikow?!. We-
dlug tego badacza kompetencje to zbiér cech pracownikéw, umiejetnosci,
wiedzy, ambicji, wartosci, zdolnosci, doSwiadczenia, ktére dzigki dosko-
naleniu umozliwiajg realizacje strategii przedsiebiorstwa®2. Inne podejscie
do definiowania kompetencji, niemieszczace si¢ w powyzszych kryteriach,

26 T. Weigel, M. Mulder, K. Collins, The concept of competence in the development of voca-
tional education and training in selected EU member states, ,,Journal of Vocational Education and
Training” 2007/59/1, s. 51-64.

27 M. Kubat, Kompetencje zawodowe, Wojewddzki Urzad Pracy, £.6dz 2011, http://www.
wup.lodz.pl/files/ciz/ciz_Kompetencje_zawodowe.pdf (dostep: 4.12.2021 r.); zob. tez M. Kos-
sowska, L. Sottysiniska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Krakoéw 2002.

28 S, Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi,
przel. G. Satuda, Krakéw 2003.

2 R. Wood, T. Payne, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach,
Krakoéw 2006.

30 R. Walkowiak, Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzgdowych, Olsztyn 2004,
s. 19-20; Departament Stuzby Cywilnej, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Jak sporzgdzic opi-
sy stanowisk pracy w stuzbie cywilnej — poradnik, Warszawa 2007.

31 T. Rostkowski, Zintegrowany system zarzgdzania kompetencjami [w:] Narzedzia i praktyka
zarzgdzania zasobami ludzkimi, red. M. Juchnowicz, Warszawa 2004, s. 161-162.

32 T. Rostkowski [w:] Nowoczesne metody zarzgdzania zasobami ludzkimi, red. T. Rostkow-
ski, Warszawa 2004, s. 38—40.
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zaprezentowal M. Bratnicki. Rozdziela on pojecia zdolnosci i kompetencgji.
Zdolnosci przypisuje indywidualnym jednostkom — pracownikom, nato-
miast kompetencje koreluje z organizacja. Jego zdaniem kompetencje stuza
kumulowaniu wiedzy pozwalajacej na realizacje celéw organizacji*®. Warto
przytoczy¢ tu ponownie stanowisko A. Sitko-Lutek, ktéra w definiowaniu
kompetencji przychylila si¢ do stanowiska Bratnickiego, uznajac, ze kompe-
tencje prezentujg wiedze zaréwno indywidualnych pracownikéw, jak i or-
ganizacji**. Zdaniem J. Czekaja i M. Jablonskiego kompetencje to ,,motywy,
checi i nastawienie pracownika”, nakierowane na staly jego rozw6;j*. Auto-
rzy ci zaakcentowali problematyke rozwoju.

Dokonujac oceny podejs¢ prezentowanych w literaturze przedmiotu,
mozna dostrzec, ze kompetencje w zasadniczej mierze odnosza si¢ do pra-
cownikow. Ocena wskazuje takze, iz kompetencje organizacji sg skorelowa-
ne z kompetencjami pracownikow.

Nalezy zgodzic si¢ ze stwierdzeniem, ze grupy definicji posiadajg wspol-
ne atrybuty (tabela 2).

Tabela 2. Sktadowe kompetencji wedtug réznych autoréw

Sktadowa kompetencji
- o |2 g
3 S| -2 153 & | =
< <} > 2 = 4 o | =
N = 2 > O < S < 0
Autor b o s -§ % E = i b3
B | 2 g o2 5 | & g £
g ~ 2 & 5 s S
=) °| N Qo §
R. Boyatzis®® X X X X X
D. Thierry, Ch. Sauret, N. Monod?*” X X X X X X
R. Walkowiak?® X X X X X X
T. Rostowski®’ X X X X X

33 M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii, Warszawa 2000, s. 13.

3+ A. Sitko-Lutek, Istota i cechy kompetencji organizacji [w:] Kompetencje a sukces zarzqdza-
nia organizacjg, red. S. Witkowski, T. Listwan, Warszawa 2008, s. 420.

35 J. Czekaj, M. Jabloniski, Ksztaltowanie kompetencji i zachowari organizacyjnych jako czyn-
nik rozwoju kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie” 2004/648, s. 5-30.

3¢ R. Boyatzis, The Competent Manager: A Model for Effective Performance 1982 [w:] The
Development of Managerial Competencies, ed. by H.M. Schroder, Wiley, 1986.

37 D. Thierry, Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie..., s. 9, 83.

38 R. Walkowiak Model kompetencji menedzerow organizacji samorzgdowych, Olsztyn 2004,
s. 19-20; Departament Stuzby Cywilnej, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Jak sporzgdzic opi-
sy stanowisk pracy..., s. 22 i n.

3 T. Rostkowski, Zintegrowany..., s. 161-162.
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T. Oleksyn* X X X X X X X

G. Filipowicz*! X X X

M. Armstrong* X X X X X

D.A. Cameron, K.S. Whetten* X X

D. Fontana* X

J.-M. Baugier, S. Vuillod* X X X

J. Wozniak*® X X X

L. Spencer, S. Spencer?’ X X X

R.A. Roe® X X X

F.E. Weinert* X X X

G. Bassellier, B.H. Reich, 1. Benbesat’® X X X
T. Hoffmann*! X X X
N. Antonacopoulou, L. Fizgerald® X

M. Dale® X X

40 T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Krakoéw 2006, s. 15 i n.

41 G. Filipowicz, Kultura organizacji a kluczowe kompetencje kadry menedzerskiej, ,Zeszyty
Naukowe Meritum” 2005/2, s. 11.

42 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, przet. M. Klimowicz i in., War-
szawa 2016, s. 57.

4 D.A. Whetten, K.S. Cameron, Developing Management Skills, Upper Saddle River 2005;
A. Rogozinska-Pawelczyk, Kompetencje w organizacji, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia
Oeconomica” 2006/199, s. 99-120.

4 D. Fontana, Psychologia dla nauczycieli, Poznan 2001, s. 33 i n.

4 J.-M. Baugier, S. Vuillod, Strategie zmian w przedsigbiorstwie. Nowoczesna metoda, przel.
M. Egeman, Warszawa 1993,s. 10 i n.

4 J. Wozniak, O pojeciu kompetencji jako podstawie modelu kompetencyjnego, czyli cztery
znaczenia terminu ,,kompetencje” w naukach o zarzgdzaniu [w:] Kompetencje pracownika a funk-
cjonowanie wspdlczesnej organizacji, red. T. Leczykiewicz, A. Springer, ,,Zeszyty Naukowe Wyz-
szej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2011/34, s. 19.

47 L.M. Spencer, S.M. Spencer, Competence at Work: Models for Superior Performance, New
York 1993,5s. 201 n.

# R.A. Roe, What Makes a Competent Psychologist?, ,,The Netherlands European Psycholo-
gist” 2002/7/3,s. 195.

¥ F.E. Weinert, Concepts of Competence, Max Planck Institute for Psychological Re-
search, Munich 1999, https://pdfs.semanticscholar.org/8b88/efa9dd5e0a4b605acabeSe3b9ec-
640beb089.pdf (dostep: 4.12.2021 r.).

50 G. Bassellier, B.H. Reich, I. Benbasat, Information technology competence of business
managers: A definition and research model, ,Journal of Management Information Systems”
2001/17(4), s. 165.

SUT. Hoffmann, The meanings of competency, ,Journal of European Industrial Training”
1999/23(6), s. 277.

52 N. Antonacopoulou, L. Fizgerald, Reframing Competency in Management Development,
»Human Resource Management Journal” 1996/6, s. 28.

33 M. Dale, Developing Management Skills: Techniques for Improving Learning and Perfor-
mance, London 1993, s. 28.
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R.M. Epstein, E.M. Hundert**
S. Whiddett, S. Hollyforde® X X
D. Hornby, R. Thomas®

A. Sitko-Lutek®”

M. Kossowska, I. Sottysifiska’®
T. Nowacki*”

A. Orczykowska®®

B. Plawgo, J. Kornecki®'

C. Levy-Leboyer®? X
D.C. McClelland® X X
M. Strebler, D. Robinson, P. Heron®* X
P. McLagan® X
J-M. Moczydtowska®® X
J. Winerton, F. Delamare-Le Deist®’ X X X

>
>
>

X R R K| K
~

X R R R KK

5% R.M. Epstein, E.M. Hundert, Defining and Assessing Professional Competence, ,,The Jour-
nal of the American Medical Association” 2002/287(2), s. 226.

55 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi,
przel. G. Satuda, Krakéw 2003, s. 13.

¢ D. Hornby, R. Thomas, Towards a Better Standard of Management, ,,Personnel Manage-
ment” 1989/21/1, s. 53.

57 A. Sitko-Lutek, Kompetencje menedzerskie w kontekscie innowacyjnosci przedsigbiorstw,
»Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska” 2013/47/1, Sectio H, s. 141-148.

58 M. Kossowska, 1. Sottysiniska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Krakow 2002,
s. 17 in.

39 T. Nowacki, Ksztalcenie i doskonalenie pracownikéw. Zarys andragogiki pracy, Warszawa
1983, s. 312.

%0 A. Orczykowska, Pozgdane kompetencje absolwenta wyzszej szkoly zawodowej o profilu
ekonomicznym, Gdansk 2006, s. 10.

¢ B. Plawgo, J. Kornecki, Wyksztalcenie pracownikéw a pozycja konkurencyjna przedsie-
biorstw, Warszawa 2010, s. 23 i n.

¢2 C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczer zawodowych, przel.
M. Egeman, Warszawa 1997, s. 32.

8 D.C. McClelland, Identifying competencies with behavioral-event interviews, ,,Psychological
Science” 1998/9(5), s. 331-339; D.C. McClelland, The concept of competence [w:] L.M. Spencer,
S.M. Spencer, Competence at Work: Models for Superior Performance, New York 1993, s. 41 i n.

% M. Strebler, D. Robinson, P. Heron, Getting the Best Out of Your Competencies, Institute
of Employment Studies, University of Sussex, Brighton 1997, s. 49.

% P. McLagan, Great Ideas Revisited. Competency Models. Creating the Future of HRD, ,Tra-
ining and Development” 1996/50(1), s. 60-65.

% J.M. Moczydlowska, Zarzgdzanie kompetencjami jako element strategii personalnej przed-
sigbiorstwa [w:] Innowacyjne metody i techniki zarzgdzania w przedsigbiorstwie, red. J. Komo-
rowski, J.M. Moczydtowska, Bialystok 2009, s. 75.

7 J. Winerton, F. Delamare-Le Deist, E. Stringfellow, Typology of knowledge skills and com-
petences: clarification of the concept and prototype, Office for Official Publications of the Euro-
pean Communities, Luxembourg 2006, s. 72 i n.
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T. Patel®® X

H.F.K. ten Horn,

G.]. Bergenhenegouwen, X X X

E.A.M. Mooijman®

A. Sajkiewicz” X X X X

B. Wawrzyniak”! X X X X X
Czestotliwos$é pojawienia si¢ sktadowej 23 78 g 18 13 9 6 3
kompetencji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzona ocena podejs¢ prezentowanych w literaturze wskazuje,
ze podejscie zorientowane na zachowania, podobnie jak to ukierunkowa-
ne na kwalifikacje, jest rzadziej stosowane niz podejscie zorientowane na
umiejetnosci oraz podejécie holistyczne.

Ponadto w ramach prezentowanych powyzej czterech podejs¢ mozna
zauwazy¢ dwa nurty definiowania kompetencji. Pierwszy zaprezentowali
autorzy definiujacy kompetencje w sposéb ogoélny, jak Armstrong, Whid-
dett, Hollyforde czy Levy-Leboyer. Drugi nurt przedstawili autorzy zwra-
cajacy uwage na wazne z ich perspektywy szczegdly definiujace pojecie. Sa
to na przyklad McClelland czy Boyatzis.

Jednakze jesli wzigé pod uwage przyjete w niniejszej monografii cele
pracy, zaprezentowane definicje nie spetniaja okreslonego przez autorke ro-
zumienia kompetencji. Wynika to z faktu, iz definicja dla potrzeb realizacji
celu pracy musi by¢ bardzo szczegélowa i zawieral elementy wywodzace
sie z roznych nurtdéw, zapewniajace jej tym samym uniwersalnos¢. Autorka
na potrzeby prowadzonych badan przyjmuje jednak podejscie rozdzielajace
kompetencje od osobowosci, zasad i wartosci oraz zainteresowan.

Z tego wzgledu dla potrzeb realizagji celu pracy autorka proponuje wlas-
ng definicje kompetencji, zgodnie z ktéra kompetencje to suma umiej¢tno-
Sci, wiedzy, kwalifikacji, predyspozycji, doswiadczenia, zachowan, wartosci
i motywOw pracownika, ktore sa skoncentrowane na jednoczesnym osiaga-
niu indywidualnych celéw pracownikéow oraz celow organizacji.

8 T. Patel, The role of dynamic cultural theories in explaining the viability of international
strategic alliances, ,Management Decision” 2007/45(10), s. 1532-1559.

® G.]. Bergenhenegouwen, H.F.K. ten Horn, E.A.M. Mooijman, Competence development —
a challenge for HRM professionals: core competences of organizations as guidelines for the deve-
lopment of employees, ,Journal of European Industrial Training” 1996/20/9, s. 29-35.

70 Za: A. Rogoziniska-Pawelczyk, Kompetencje..., s. 99-120.

7t Za: A. Rogoziniska-Pawelczyk, Kompetencje..., s. 99-120.
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1.3. Podejscie do kompetencji w szkotach
zarzadzania

Nauki o zarzadzaniu stanowig mtodg dyscypline, ktérej narodziny datuje
si¢ na przetom XIX i XX wieku. Za ich glownego prekursora uznaje sig
E.W. Taylora, ktéry dowodzit stusznosci reguly pracy przemystowej, wpro-
wadzajac pojecie naukowego zarzadzania i dajac poczatek szkole klasycz-
nej’?. Z. Martyniak, dokonujac analizy literatury z zakresu nauk o zarzadza-
niu, wyrdznil w ramach szkoly klasycznej trzy glowne nurty: inzynierski,
uniwersalistyczny i humanizacyjny”. Nurt inzynierski uznawany jest za
nurt naukowego zarzadzania, za$ nurt uniwersalistyczny — za nurt admi-
nistracyjny. Niekiedy nurt humanizacyjny wystepuje jako oddzielna szkota
stosunkéw ludzkich (behawioralna lub psychologiczna), bedaca nastepca
szkoly klasycznej’*. Zagadnienie kompetencji lub umiejetnosci, a takze ich
rozwoju wydaje si¢ interesowaé szkote klasyczna.

E.W. Taylor, obok ergonomii i nowych metod zarzadzania, promo-
wal szkolenia robotnikéw w zakresie wzorcowego wykonywania zadan’.
H. Gantt, uzupelniajac badania Taylora, zaprojektowat ,,system polegajacy
na szkoleniu i przewidujgcy nagradzanie tych, ktorzy si¢ ucza”’®.

K. Adamiecki glosit idee naukowego zarzadzania, opracowujac progra-
my nauczania pozwalajace na rozwoj wiedzy i kompetencji. Jego wspolpra-
cownicy doceniali mozliwo$¢ czerpania wiedzy i rozwoju dzigki mistrzo-
wi”’. Takze malzenstwo Frank i Lillian Gilbrethowie przyktadalo bardzo
duzg wage do szkolenia pracownikéw, pozwalajacego na lepszg wspolprace
oraz przyczyniajacego sie do wzrostu sprawnosci. W ramach szkolenr Gil-
brethowie promowali zar6wno wyjasnienia pisemne oraz ustne, jak i meto-
dy pogladowe. Réwniez Ch. Bedaux w swych badaniach zwracal uwage
na role wyksztalcenia, doSwiadczenia, kwalifikacji i umiejetnosci zawodo-
wych”. A. Gastiew podkreslal znaczenie metod nauczania robotnikéw pro-
ponowane przez naukowe zarzadzanie®’.

W nurcie uniwersalistycznym réwniez mozna odnalezé obszary zain-
teresowan rozwojem i doskonaleniem umiej¢tnosci oraz kompetencji.

S. Sudot, Nauki o zarzgdzaniu, Warszawa 2012, s. 11.
Z. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzgdzania, Warszawa 1989, s. 4.
74 Z. Martyniak, Prekursorzy..., 1989, s. 10.
7S Z. Martyniak, Prekursorzy..., 1989, s. 10.
76 Z. Martyniak, Prekursorzy..., 1989, s. 16.
J. Trzcieniecki, Metoda obserwacji migawkowych w badaniu organizacji przedsigbiorstwa
przemystowego, Warszawa 1973, s. 33 i n.
78 L.M. Gilbreth, The Psychology of Management: the Function of the Mind in Determining,
Teaching and Installing Methods of Least Waste, New York 1914, s. 26.
79 Z. Martyniak, Prekursorzy..., 1989, s. 34.
80 Z. Martyniak, Prekursorzy..., 1989, s. 42.
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H. Fayol promowal rozwdj nie tylko umiejetnosci technicznych, ale i me-
nedzerskich, jako istotnych dla funkcjonowania organizacji. Podkreslat
znaczenie umiejetno$ci administracyjnych, kluczowych dla wyzszej ka-
dry zarzadzajacej. Swoje badania poswigcil analizie zapotrzebowania na
umiejetnosci techniczne oraz administracyjne w zalezno$ci od wielkosci
przedsiebiorstwa. Wsr6d badanych umiejetnosci stawial takze umiejetnosci
handlowe, finansowe, ubezpieczeniowe i rachunkowosciowe®!. Jego dzie-
lo Administracja przemystowa i ogdlna dotyczy migdzy innymi tematyki
ksztalcenia i podnoszenia kompetencji kadry kierowniczej®?. Z. Martyniak
przytacza stowa H. Fayola: ,Wiedzy nie nabedziecie jedynie przez wypelnia-
nie pracy codziennej: ksztalcie si¢ przez ksigzki, czasopisma, przez wlasna
prace, gdyz przeciwnie — znajdziecie same rozczarowania. Zapisujcie si¢
na cztonkow gléwnych stowarzyszen technicznych z zakresu waszej spe-
cjalnosci, chodzcie na zebrania, bierzcie udzial w zjazdach. W ten sposéb
nawigzecie stosunki z ludzmi znakomitymi w waszym zawodzie. Prébujcie
wczesniej publikowaé z zakresu zagadnief przestudiowanych zrazu notatki
skromne, ktére wam pozwolg samym przedsigbraé i wskazywaé innym od-
powiednie Srodki do pracy”*3.

M. Weber, przywolujac typy wiladzy, zwrdcil uwage na zasady kompe-
tencji, wyksztalcenie oraz kwalifikacje zawodowe (fachowe)®*. A.A. Bogda-
now podkreslal wage rozwoju, dokonujac podziatu na rozwdj adaptacyjny,
progresywny i regresyjny®’. Znaczenie kompetencji, rozwoju i edukacji ak-
centowal E. Hauswald, kt6ry zmodyfikowal tablice uzdolnien kierowni-
czych Fayola i jest autorem 27 zasad umiejetnego kierownictwa®®. Z. Rytel
w Teoretycznych podstawach organizacji zwracal uwage na kwalifikacje ro-
botnikéw — wskazujac na nie w fazach cyklu postepowania organizatorskie-
go®’. Takze L.F. Urwick w badaniach zmierzajacych do rozwoju koncepcji
Fayola przywolywal wiedze¢ i umiejetnosci, a szkolenia wymienial jako je-
den z elementéw w szczegblnych zasadach zarzadzania®®.

Nurt humanizacyjny w wigkszym stopniu uwzglednia wptyw nauk so-
cjologicznych i psychologicznych na nauki zarzadzania. Z tego wzgledu
uznaje si¢, ze ma on powigzania z kolejng szkolg — stosunkéw miedzyludz-
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