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Wstep

Czternascie lat, ktore minety od pierwszego wydania tej ksigzki, to cata epoka
w rozwoju zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacjach funkcjonujacych
na polskim rynku. Wdrozono i udoskonalono wiele nowych metod, pro-
cedur i narzedzi. Coraz powszechniejsza staje sie Swiadomos¢, iz kluczowe
znaczenie dla racjonalno$ci wszystkich tych dziatan ma zarzadzanie oparte
na kompetencjach. Gtéwna zaleta takiego podejscia jest integracja poszcze-
goOlnych dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi w jedng catos¢. Oznacza to
konieczno$¢ odpowiedniego tworzenia systemOw ocen i uczynienia pojecia
kompetencji podstawg opracowywanych rozwigzaf.

Traktowanie oceny w kategoriach dialogu powoli staje sie czyms$ oczy-
wistym, pojawiaja sie jednak kolejne pytania. Niniejsza ksigzka jest proba
odpowiedzi na niektore z nich. Jej powstanie zostalo zainspirowane dysku-
sjami na temat wypracowywania takich mechanizmoéw, ktore utatwia bez-
posrednie powigzanie procedur oceniania z osigganiem cel6w organizacji.
W ostatnich latach upowszechnia sie przekonanie, ze warunkiem sukcesu
jest Scisle zwigzanie zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia biznesowa
firmy. Latwiej powigzac te sfery, gdy wprowadzi sie zarzadzanie oparte na
kompetencjach. Mysla przewodnig ksigzki jest przekonanie, ze system ocen
tylko wtedy spetni swe zadanie, gdy zostanie zintegrowany z pozostatymi
dziedzinami zarzadzania zasobami ludzkimi. Temu przekonaniu podporzad-
kowana zostata konstrukcja ksigzki — nie ograniczam sie w niej jedynie do
zagadnien zwigzanych z ocenianiem pracownikéw, lecz podejmuje takze
(w sposéb z koniecznosci skrétowy i niepelny) problematyke rekrutacji
i selekcji, rozwoju zawodowego, ksztaltowania systemdéw wynagrodzen, re-
strukturyzacji organizacji. Zwlaszcza to ostatnie zagadnienie zostato jedynie
naszkicowane; nie chciatam jednak zupetnie z niego rezygnowad, zalezato mi
bowiem na podkresleniu, ze w warunkach restrukturyzacji ocena kompetencji
pracownikOw nabiera szczegdlnego znaczenia.

Ksigzka adresowana jest do szerokiego grona Czytelnikéw: menedzeréw
roznych szczebli, kadry kierowniczej i pracownikéw dzialéw personalnych,
studentdéw zarzadzania. Wierze, ze zrédto pewnych inspiracji znajdg w niej
rowniez osoby zajmujgce sie naukowo zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
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Jezeli miatabym odpowiedzieé na pytanie, co stanowilo dla mnie gléwna
trudnos$¢ podczas pisania tej ksigzki, powiedziatabym, ze byta to koniecznosé
cigglego wywazania proporcji migdzy rozwazaniami teoretycznymi a for-
mulowaniem praktycznych zalecen. Proba przedstawienia calej zlozonosci
problematyki kompetencji spowodowalaby, ze ksigzka musiataby sie sktadaé
niemal wylgcznie z rozwazan na temat istoty tego pojecia, jego elementéw
sktadowych, wzajemnych relacji miedzy nimi, sposobéw definiowania kaz-
dego z uzywanych okreslen itd. Cel, ktéry sobie postawitam, byt jednak
inny — zalezalo mi na ulatwieniu pracy osobom, ktére stajg przed zadaniem
wprowadzenia w konkretnej firmie kompetencyjnego systemu ocen, a nie
na mnozeniu znakéw zapytania. Zrezygnowatam wigc z dzielenia si¢ z Czy-
telnikami swoimi watpliwos$ciami. Nie przyszto mi to tatwo: z pierwotnego
wyksztalcenia jestem filozofem, moj spos6b myslenia jest wigc nakierowany
na zadawanie pytan, a nie na udzielanie jednoznacznych odpowiedzi.

Nie chcialam tez ograniczaé si¢ tylko do przedstawienia doswiadczen
plynacych z mojej praktyki konsultanta — prezentowanie wylacznie pogladow,
ktére samemu uwaza si¢ za najlepsze, zbyt tatwo przeksztalca si¢ w formu-
lowanie ,,jedynie stusznych” zalecen.

Ksigzka stanowi wyraz przekonania, ze do wdrozenia kompetencyjnego
systemu ocen potrzebna jest pewna podbudowa teoretyczna. Pozwala ona
na $wiadomy, dopasowany do specyfiki konkretnej firmy wybor elementéw
sktadajacych si¢ na wprowadzany system. Wiedza na temat ztozonosci pro-
blematyki nie moze jednak paralizowaé dziatan, prowadzi¢ do odkladania
podjecia koniecznych krokéw na blizej nieokre$long przysztosé, wywolywaé
wrazenia, ze omawianych zagadnien nie da si¢ przetozy¢ na dziatania prak-
tyczne. Trzeba bowiem stale pamietad, iz ,W warunkach tak powszechnych
i dynamicznych zmian [...] niezbedne staje si¢ profesjonalne zarzadzanie
kompetencjami [...]. Zaniedbanie czy chocby tylko spowolnienie rozwoju
kompetencji oznaczaloby obnizenie zdolnosci do konkurowania i pozycji na
rynku — zaréwno organizacji, jak i os6b nig zarzadzajacych i pracownikow”
(Oleksyn 2017, s. 12).

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska
m.sidor.rzadkowska@gmail.com
Warszawa, luty 2020



Rozdziat 1

Zarzadzanie oparte na kompetencjach

Pojecie zarzadzania kompetencjami

Mimo rozpowszechnienia terminu ,kompetencje” trudno wskazac inne poje-
ciel, wokot ktorego panuje rownie duzy chaos definicyjny. Chaos pogtebiajg
takie sformutowania, jak ,macierz kompetencji” czy ,,profil kompetencji
behawioralnych”, ktére wydaja sie zrozumiale jedynie dla waskiego kregu
wtajemniczonych.

Ciagle jeszcze mozna spotkaé opinie, ze swoista ,moda na kompeten-
cje”, polaczona z przedstawianiem tego zagadnienia jako wiedzy bedacej
domeng waskiego grona ekspertow, jest dzielem firm konsultingowych. Nie
sposOb jednak zaprzeczy¢, ze zarzadzanie oparte na kompetencjach stato sie
wartoSciowym elementem polityki personalnej. Nawet jezeli w zarzadzaniu
kompetencjami jest co§ z mody, to jest to moda wyjatkowo sensowna i po-
zyteczna. Trudno bowiem nie zauwazy¢, ze cechag systemoéw zarzadzania
ludZmi w wielu firmach jest chaotycznos$é podejmowanych dziatan. Sposéb
oceny kandydatéw do pracy, system oceny osob juz zatrudnionych w fir-
mie, polityka szkoleniowa, budowa systeméw wynagrodzen — wszystkie te
zadania sprawiajg wrazenie prowadzonych w sposéb zupetnie odmienny,
a nawet sprzeczny.

Prawidlowo zaprojektowany i wdrozony system zarzadzania kompeten-
cjami umozliwia integracje poszczegdlnych dziedzin zarzadzania zasobami
ludzkimi w jedng calo$¢. Mozliwe staje sie oparcie wszystkich decyzji do-
tyczacych polityki personalnej na wyraznie okreSlonych zasadach — przyje-
tym w organizacji modelu kompetencji. Dotyczy to w szczegdlnosci takich
procesow, jak:

* rekrutacja i selekcja kandydatéw do pracy,
* tworzenie systemu ocen pracownikow,
* analiza potrzeb szkoleniowych,

* ocena efektow przeprowadzanych szkolen,

! Moze z wyjatkiem pojecia ,,coaching”.
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* ksztaltowanie Sciezek kariery zawodowe;j,
* podejmowanie decyzji dotyczacych zwolniefi pracownikéow.

Trudno wiec nie zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, ze (wlasciwie prowadzone)
»zarzadzanie kompetencjami stanowi podstawe calego systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi (ZZL). Bez precyzyjnego okreslenia kompetencji wyma-
ganych na poszczegdlnych stanowiskach w poszczegdlnych organizacjach
nie mozna opracowaé wiarygodnych i precyzyjnych planéw zatrudnie-
nia, wlasciwie prowadzi¢ rekrutacji i doboru kadr. Nie da si¢ prawidtowo
ustalaé wysokoSci wynagrodzenia dla pracownikéw, zwlaszcza za$ ich ptac
zasadniczych. Nie spos6b profesjonalnie i efektywnie pomagaé w rozwoju
zawodowym, przygotowac ludzi do nowych rél organizacyjnych i przysztych
zadan” (Oleksyn 2017, s. 12-13).

Nie wchodzac na razie w ztozone kwestie dotyczace sposobow definio-
wania samego terminu ,kompetencje” (bedzie to przedmiotem rozwazan
w dalszej czesci tego rozdziatu), przyjmijmy, ze: ,,Zarzadzanie kompetencjami
zawodowymi (ZKZ) jest takim sposobem prowadzenia polityki personalnej
w firmie, w ktorego przypadku pojecie kompetenciji staje si¢ wspolng pod-
stawg laczacg dzialania z roznych dziedzin (rekrutacja i selekcja, Sciezki ka-
riery i nastepstw, oceny pracownikéw, szkolenia, systemy motywacyjne itd.).
Inaczej méwiac, jest to budowanie jednolitej ptaszczyzny dziatan w ramach
zarzadzania zasobami ludzkimi” (Filipowicz 2019, s. 141).

Jak podkresla T. Rostkowski (2004, s. 38, 40): ,,Dla coraz wigkszej
liczby firm pracownik sam w sobie nie jest juz kapitalem, tak jak sam fakt
zatrudniania pracownikéw nie jest traktowany jako gwarancja sukcesu firmy.
Nowoczesne organizacje zauwazaja, ze dopiero zdolnosci, doswiadczenia,
wiedza, umiejetnosci i inne cechy, jakie posiadajg pracownicy, moga prowa-
dzi¢ firme do realizacji jej strategii, zaspokojenia potrzeb klientow, sprostania
warunkom dyktowanym przez konkurencje.

Kompetencje pracownikéw sa najcenniejszym kapitalem, jakim dyspo-
nuje przedsigbiorstwo, zadaniem proceséw personalnych jest dzi$ nie tylko
pozyskanie, ocena i planowanie rozwoju pracownikéw, ale przede wszystkim
dostosowanie posiadanych przez nich kompetencji do potrzeb firmy oraz
wykorzystanie ich zgodnie z tymi potrzebami. [...]

Nie spos6b przeceni¢ wartosci systemoéw kompetencyjnych dla jakosci
zarzadzania zasobami ludzkimi. Obok tak oczywistych korzysci, jak: stwo-
rzenie jednolitych kryteriéw do rzetelnej i sprawiedliwej oceny pracownikéw
czy opracowanie podstaw do planowania rozwoju pracownikéw, systemy
zarzgdzania kompetencjami wprowadzaja nowatorski sposdb postrzegania
czltowieka (z jego umiejetnosciami, wiedzg, osobowoscig itd.) jako czynnika,
dzieki ktéremu firma moze osiggnaé rzeczywistg przewage konkurencyjng”.

Korzysci zwigzane z (podkreslmy raz jeszcze — prawidlowym) wdrozeniem
systeméw kompetencyjnych sg niewatpliwe. Ich eksponowanie spowodowato
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jednak, ze woko6t omawianej tematyki narosto wiele nieporozumien, do
ktorych zaliczyé mozna nastepujgce stwierdzenia:

1. Zarzgdzanie oparte na kompetencjach jest obowigzkiem kazdej nowocze-
snej firmy. Tymczasem o wprowadzeniu tego systemu lub zrezygnowaniu
z niego powinna decydowac rzetelna analiza uwarunkowan konkretnego
przedsiebiorstwa?.

2. Wiedza dotyczgca kompetencji jest wiedzg niemal tajemng; przecigtny
pracownik moze jedynie przyjgc do wiadomosci ustalenia specjalistow.
Takie podejscie przekresla warto$¢ catego systemu; to wiasnie bezposred-
nio zainteresowani powinni odgrywac kluczowa role w identyfikowaniu
i doskonaleniu kompetengji.

3. System zarzgdzania kompetencjami mozina wprowadzic niemal z dnia
na dzien i natychmiast zaczgc korzystac z jego efektow. Z. doswiadczenia
wiadomo, ze przynajmniej kilka miesiecy zajmujg zwykle prace przygo-
towawcze, a efekty podjetych dziatan widoczne sg w petni dopiero po
paroletnim okresie dziatania systemu.

4. Opracowanie systemu zarzgdzania kompetencjami jest procesem jednora-
zowym, a zidentyfikowanie kompetencji, ich opisanie, okreslenie poziomow
itp. oznacza koniec prac zwigzanych z tym zagadnieniem. Taki sposob
mysSlenia trudno okresli¢ inaczej niz jako catkowite nieporozumienie;
systemy kompetencyjne wprowadzane s3 przeciez po to, aby firma mogta
elastycznie reagowaé na zmiany. KoniecznoSci nieustannego monitoro-
wania i modyfikowania systemu nie mozna wiec uniknac.

Chciatabym w tym miejscu podzieli¢ si¢ z Czytelnikami pewng wat-
pliwoscia, wigzaca sie z obserwowang w ostatnich latach tendencjg do
rozszerzania pojecia ,zarzgdzanie”. Trudno wrecz wskazal element czy
dziedzing, ktorg — wedlug niektérych oséb — nie daloby sie ,,zarzadzac”.
Wyrazem tej tendencji sg wyrazenia w rodzaju ,zarzadzanie Srodowiskiem
naturalnym”. Gdy stysze sformutowanie typu ,,zarzadzanie kreatywnoscia”,
zaczynam si¢ zastanawial, czy kreatywno$¢, ktorg mozna zarzadzad, jest
jeszcze kreatywnoS$cig. Mozna stwarza¢ warunki do jej wystepowania, pre-
miowacé kreatywne postawy itp., jednak termin ,,zarzadzanie kreatywnoscig”
wydaje mi si¢ zbyt daleko idacy.

Moje watpliwosci dotycza tez pojecia ,,zarzadzanie kompetencjami”,
ktére niejako zaklada, ze ,,posiadaczem” kompetencji jest organizacja. Méwi
sie wprawdzie niekiedy o ,,kompetencjach przedsiebiorstwa”, w tym o jego
kompetencjach kluczowych, ktére bywaja definiowane jako ,,umiejetnosci
i zasoby, ktore ze wzgledu na ich unikatowos$¢ zapewniajg przedsiebiorstwu

2 Interesujgcym przykladem takiej analizy jest zamieszczona w Harvard Business Review Pol-
ska dyskusja zatytulowana ,,Czy nasza firma potrzebuje modelu kompetencji?” (por. Dziekafiska
2010).
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wzglednie trwalg przewage konkurencyjng na rynku” (Lendzion i Stankiewicz-
-Mréz 20085, s. 92). Trudno jednak zaprzeczyé, ze to nie przedsigbiorstwo
»ma” kompetencje, kompetencje majg zatrudnione w nim osoby. Najdobitniej
wyrazil to Krzysztof Obldj, stwierdzajac, iz ,,Kazda firma jest w ostatecznym
rachunku skumulowang wiedza bylych i obecnych pracownikéow” (Obloj
1998, s. 127)3.

Jezeli kto§ moze ,zarzadzaé kompetencjami”, to s3 to te osoby, ktore
je posiadaja, czyli pracownicy. Kierownictwo organizacji moze natomiast
wykorzystywaé zarzadzanie oparte na kompetencjach do osiggania jej stra-
tegicznych celow.

Cho¢ zgodnie z przyjeta terminologia uzywam tu terminu ,,zarzadzanie
kompetencjami” zamiennie z terminem ,zarzgdzanie oparte na kompeten-
cjach”, bardziej wlasciwy wydaje mi si¢ drugi z nich, poniewaz pierwszy
stanowi pewnego rodzaju skrot myslowy.

L. Sienkiewicz (2002, s. 240) zauwaza, ze wbrew rozpowszechnionym
przekonaniom, niejako rezerwujacym modele kompetencyjne dla duzych
organizacji, ,to wiasnie MSP powinny sta¢ si¢ polem skutecznego wdrazania
systemOw zarzgdzania kompetencjami pracownikéw”. Mozliwos¢ i potrzebe
tego rodzaju stwarza przede wszystkim szersze niz w duzych przedsiebior-
stwach rozumienie stanowiska pracy. W malej firmie zakres dziatan realizo-
wanych przez poszczegblne osoby jest czesto bardzo ztozony. Wprowadzanie
systemu zarzadzania kompetencjami ,utwierdza [...] i w pewien sposdb
sankcjonuje istniejgcy stan rzeczy — pozwala na zarzadzanie pracownikami
wykonujacymi prace faczgcg wiele funkgji, a nie zarzadzanie trudnymi czasem
do zdefiniowania stanowiskami pracy. Bardzo czesto cechg wspdlng systemow
kompetencyjnych i rzeczywistoSci dzialania matych [...] przedsigbiorstw jest
polozenie szczegblnego nacisku na pojedynczych pracownikéw i ich unikalne
cechy, a nie sztywno zdefiniowane stanowisko pracy” (tamze, s. 241).

Autor przytacza wyniki analiz P. Sparrowa i J. Pickarda, zgodnie z ktérymi
system zarzadzania kompetencjami warto zastosowad, gdy:

1) mozna jednoznacznie okresli¢c kompetencje potrzebne do uzyskania
okreslonych wynikéw,

2) liczba kompetencji kluczowych koniecznych do wiasciwego wykonywania
obowiazk6éw nie jest zbyt duza,

3) mozna zauwazy¢ bezpoSredni zwigzek miedzy wyzszym poziomem kom-
petencji a osigganiem lepszych wynikéw,

4) rozwdj organizacji wymaga zdobywania nowych umieje¢tnosci,

5) wizerunek firmy zalezy w duzej mierze od sposobu zachowania jej pra-
cownikow,

w

Zwrdbcenie uwagi na ten cytat zawdzieczam Tadeuszowi Oleksynowi.
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6) wyniki przedsi¢biorstwa sg uzaleznione od jednego lub dwoch pracow-
nikow posiadajacych okreslone kompetencje.

Trudno nie zgodzic sie¢ ze stwierdzeniem, ze to wiasnie niewielkie firmy
czesto spelniajg wigkszo$¢ podanych wyzej warunkow. Zarzadzanie oparte
na kompetencjach moze wiec stanowi¢ odpowiednig dla wielu matych przed-
siebiorstw koncepcje zarzadzania ludzmi.

Mowigc o poczatkach zainteresowania zarzadzaniem kompetencjami,
czesto wskazuje sie rok 1973 i opublikowany wtedy na famach ,,American
Psychologist” artykut P McClellanda Badac raczej kompetencje niz inteli-
gencje. W artykule tym McClelland zauwazyl, ze ani testy psychologiczne,
ani oceny i $wiadectwa szkolne nie pozwalajg przewidzieé, czy dana jed-
nostka odniesie sukces zawodowy. Sktonito go to do poszukiwania innych
metod przewidywania przyszlych wynikéw pracy. Metodg takg stalo sie
identyfikowanie sposob6éw myslenia i zachowania os6b, ktore osiagaja
wysoki poziom efektéw pracy (por. Pocztowski 2018, s. 153). Wkrotce
potem przedstawiciele firmy Mc Ber jako pierwsi zastosowali w praktyce
postulaty sformutowane przez McClellanda. Otrzymali oni od Departa-
mentu Stanu USA zadanie przeprowadzenia rekrutacji pracownikdéw na
nizsze stanowiska dyplomatyczne w placéwkach poza granicami kraju.
Dotychczasowa praktyka rekrutacyjna opierala si¢ na badaniu inteligencji
kandydatéw, a dokonany wybor czesto okazywatl sie pomytka. Pracownicy
firmy Mc Ber zdecydowali si¢ wiec przeprowadzi¢ wywiady z przedstawi-
cielami stuzb dyplomatycznych — zaré6wno tymi, ktérzy odniesli sukces, jak
i tymi, ktérym sie¢ to nie udalo. Proszono ich o doktadne opisanie zachowan
w roznych sytuacjach zwigzanych z praca. Byl to, uzywajac wspoélczesnego
jezyka, wywiad technikg zdarzen behawioralnych. Okazalo sie, ze kluczo-
wym czynnikiem sukcesu wcale nie jest inteligencja, lecz trzy kompetencje:
miedzykulturowa wrazliwos¢ interpersonalna, pozytywne nastawienie do
innych ludzi i szybkie tempo nabywania wiedzy o politycznych meandrach.
Samo nazwanie tych kompetencji mialo zresztg znaczenie drugorzedne —
najwazniejsze, ze towarzyszyly im szczegbélowe definicje sformutowane
W postaci opisu zachowan, po ktérych mozna poznac osoby majace wyzej
wymienione cechy. Stworzono zatem pierwszy model kompetencji w dzi-
siejszym znaczeniu tego stowa (Kubicka-Daab 2002, s. 239-224).

Kolejng wazng datg jest rok 1982, w ktérym R. Boyatzis opublikowal
ksigzke The Competent Manager: A Model for Effective Performance. Przed-
stawil w niej uzywane do dzi§ rozumienie pojecia kompetencji. Potem,
w opublikowanej w 1992 roku pracy Building on Competence: The Effective
Use of Managerial Talent, Boyatzis zaprezentowat liste kompetencji wyrdz-
niajacych skutecznych menedzeré6w. Kompetencje te zostaly pogrupowane
w nastepujacych obszarach (tabela 1.1).



Ksigzka zawiera przeglad zagadnien pomocnych do wdrozenia i zastosowania systemu
ocen pracownikow opartego na kompetencjach. Autorka szczegotowo przedstawia
Sposob przygotowania i wdrozenia takiego systemu oraz metody jego integrowania

z innymi dziedzinami ZZL, takimi jak rekrutacja i selekcja, rozwadj zawodowy,
ksztattowanie wynagrodzen oraz restrukturyzacja organizacji.

Trzecie wydanie publikacji zostato zaktualizowane i wzbogacone m.in. o tresci
poswiecone kompetencjom przysztosci. Autorka porusza zagadnienia takie, jak m.in.
zarzadzanie w Swiecie VUCA, istota sztucznej inteligencii, rola tzw. empatyzerow oraz
postulat zastgpienia pojecia work-life balance pojeciem work-life integrity.

Kompleksowe ujecie tematu sprawia, ze ksigzka moze by¢ cennym zrodtem wiedzy
zarowno dla 0sob zajmujgcych sie naukowo problematykg zarzadzania, jak i dla
menedzerow wszelkich szczebli oraz dyrektordw i pracownikow dziatow zasobow
ludzkich. Praktycy HR znajda tu wiele przydatnych wskazowek oraz zamieszczonych
w zatgcznikach praktycznych narzedzi.
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