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O poj"ciu kompetencji jako podstawie modelu

kompetencyjnego, czyli cztery znaczenia terminu

�kompetencje� w naukach o zarz#dzaniu

Streszczenie. Tekst analizuje praktyk! pos"ugiwania si! terminem �kompetencje�. Wskazuje na

jego historyczne #ród"o, tj. potrzeby selekcji personelu, oraz rekonstruuje wymagania, które kom-

petencje spe"niaj$ w tym obszarze. Wskazuje odr!bno%& u'ycia kompetencji w modelu zarz$dzania

zasobami ludzkimi, od u'ycia tego terminu w edukacji i zarz$dzaniu strategicznym. Precyzuje

ró'nic! pomi!dzy kompetencjami stanowiskowymi i korporacyjnymi, b!d$cymi podstaw$ dla

systemów ocen okresowych.

1. Wprowadzenie

Poj$cie kompetencji � zarówno z powodów merytorycznych, jak i spo"ecz-

nych � pojawia si$ coraz cz$%ciej nie tylko w j$zyku nauk o zarz&dzaniu, ale

te! w edukacji oraz w j$zyku potocznym. Dalekie jest ono od jednoznaczno%ci

i dotyczy to zarówno j$zyka naukowego, jak i potocznego. Dla j$zyka potocznego

dwuznaczno%' obecna w sformu"owaniach �Jan by" kompetentny do przyznania

jej renty� czy �Jego kompetencje pozwala"y na tak& decyzj$� rzadko prowadzi do

nieporozumie#, gdy miesza si$ znaczenie terminu �kompetencje� jako �posiadanie

wiedzy, umiej$tno%ci oraz informacji� z posiadaniem uprawnie# decyzyjnych.

W j$zyku naukowym ju! nawet taka dwuznaczno%' wymaga"aby u%ci%lenia, a jak

poka!emy poni!ej stanowi ona jedynie cz$%' jednego z czterech innych u!y'

tego terminu.

Celem tekstu jest wyodr$bnienie charakterystycznego dla zarz&dzania zasobami

ludzkimi znaczenia terminu �kompetencje�. Aby to osi&gn&', scharakteryzowane

zostan& pokrótce inne u!ycia tego terminu, a nast$pnie zostanie wskazane to jego

rozumienie, które wyst$puje w postulowanym oparciu na kompetencjach zarz&-
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dzania zasobami ludzkimi. Jak w ka!dej dyskusji terminologicznej warto si"gn#$

do pocz#tków u!ywania analizowanego terminu w j"zyku danego dyskursu �

st#d tekst rozpoczyna przywo%anie uwag historycznych. Poka!emy, !e to &ród%o-

we uj"cie terminu kompetencje jest podstaw# modeli kompetencyjnych, a termin

kompetencje w edukacji i zarz#dzaniu strategicznym u!ywany jest w odr"bnych

znaczeniach1.

2. Pocz!tki u"ycia terminu �kompetencje�

w zarz!dzaniu zasobami ludzkimi

Historycznie rzecz bior#c2, pojawienie si" terminu �kompetencje� w naukach

o zarz#dzaniu wi#!e si" z potrzebami selekcji. Pocz#tek jego u!ycia mo!na

lokowa$ w latach siedemdziesi#tych XX w., gdy dla wprowadzonego w 1959 r.

przez R. White�a terminu �kompetencje� w analizie motywacji do pracy3,

D. McClelland opracowa% narz"dzie pomiarowe do prognozowania posiadania

tak rozumianych kompetencji u kandydata do zatrudnienia4. McClelland przy-

gotowa% testy mierz#ce nat"!enie wyró!nionych przez siebie wcze'niej kategorii

motywatorów (znanych do dzi' jako potrzeba: osi#gni"$, w%adzy i przynale!no'-

ci) twierdz#c, !e s# one lepszym prognostykiem sukcesu w pracy dla organizacji

ni! u!ywane wtedy do selekcji urz"dników badania IQ i analizy formalnych

kwalifikacji. Testy badaj#ce kompetencje zastosowa% McClelland po raz pierw-

szy w roku 1972, przy doborze pracowników do departamentu informacji s%u!by

spraw zagranicznych rz#du USA, wykorzystuj#c wcze'niej prowadzone prace

dotycz#ce rozpoznawania � poprzez analiz" zdarze( krytycznych � w%a'ciwo'ci

istotnych dla dobrego dzia%ania na tych stanowiskach pracy. Dwa elementy �

przewidywanie pewnych trwa%ych atrybutów jednostek, które s# kluczowe dla

sukcesu w pracy i mo!liwo'$ ich przewidzenia dzi"ki obserwowaniu zachowa(

w dobranych odpowiednio sytuacjach � stanowi# do dzi' kluczowe przes%anki dla

modeli prowadzenia rekrutacji na podstawie kompetencji, tj. dla pomys%u, !e

poprzez rozpoznanie zachowa( ludzi w dobrze wybranych sytuacjach, mo!na

                       
1 Obj"to'$ tekstu wymaga ograniczenia do minimum odniesie( bibliograficznych � czytelnik

znajdzie je w ksi#!ce J. Wo&niaka, Zarz"dzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje, Wyd.

OWSIiZ, Olsztyn 2011 (w przygotowaniu), która charakteryzuje szczegó%owo problematyk" zarz#-

dzania zasobami ludzkimi w modelu kompetencyjnym. Obecny tekst bazuje na rozdziale 1 tamtej

publikacji i niektóre z obecnych tam sformu%owa( mog# by$ przywo%ywane bez cytowania.
2 Charakterystyka poni!sza oparta jest przede wszystkim na pracy D.D. Dubois i W.J. Roth-

well, Zarz"dzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Helion, Gliwice 2008, s. 345.
3 R. White, Motivation reconsidered: The concept of competence, �Psychological Review�

1959, s. 279-333.
4 D.C. McClelland, Testing for competence rather that for 'intelligence', �American Psycholo-

gist� 1973, No. 1, s. 1-14.
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diagnozowa! sukces ich przysz"ej pracy na okre#lonym z góry stanowisku pracy

(dla którego dobrano te wydarzenia krytyczne).

Wspó"czesna literatura z zakresu zarz$dzania zasobami ludzkimi pocz$tek

szerokiego u%ywania kategorii �kompetencje� lokuje nieco pó&niej, a mianowicie

w roku 1980, tj. roku ukazania si' artyku"u D. McClellanda i R. Boyatzisa5, czy

nawet jeszcze pó&niej, bo w roku 1982, gdy wydana przez R. Boyatzisa ksi$%ka

The Competent Manager6 przynios"a uszczegó"owienie postawionych wcze#niej

tez i ich egzemplifikacje w postaci kompetencji po%$danych na stanowiskach

mened%erskich7. Opisuj$c szczegó"owo prac' mened%erów, Boyatzis zdefiniowa"

kompetencje jako �potencja" istniej$cy w cz"owieku, prowadz$cy do takiego

zachowania, które przyczynia si' do zaspokojenia wymaga( na danym stanowi-

sku pracy w ramach parametrów otoczenia organizacji, co z kolei daje po%$dane

wyniki�8.

To okre#lenie ró%ni si' nieznacznie od definicji wprowadzonej w artykule

z 1980 r. autorstwa McClellanda i Boyatizsa, gdzie �kompetencje� okre#lono

jako �ogólny (generic) zestaw wiedzy, motywów, cech, obrazów samego siebie

i (pe"nionych) ról spo"ecznych oraz umiej'tno#ci�, które s$ w zwi$zku przyczy-

nowym do nadzwyczajnego b$d& efektywnego wykonywania konkretnej pracy

(performance in the job)9.

W obu tych definicjach wida! wspólne dwa kluczowe elementy. Kompetencje

to pewne atrybuty jednostki, których posiadanie jest w zwi$zku przyczynowym

z dobrym (b$d& nadzwyczajnym) wykonywaniem okre#lonej pracy. Ten zwi!zek

przyczynowy pomi'dzy dwoma poziomami analizy: w"a#ciwo#ciami jednostki

i w"a#ciwo#ciami (wynikami) pracy realizowanej przez t' jednostk' na konkret-

nym stanowisku, stanowi niekwestionowan$ cech' wspóln$ wszystkich podej#!

do definiowania i zastosowania poj'cia kompetencji i stanowi fundament modelu

kompetencyjnego zarz$dzania zasobami ludzkimi. W obu powy%ej przytoczo-

nych definicjach ró%nic' stanowi szczegó"owo#! wyodr'bnienia kategorii w#ród

tych w"a#ciwo#ci jednostek: w artykule z 1980 r. podaje si' pewn$ list' typów

tych atrybutów; definicja z roku 1982 nie jest tak szczegó"owa. Dyskusja doty-

cz$ca sk"adników (rodzajów atrybutów tworz$cych kompetencj') dominowa"a

                       
5 D.C. McClelland, R. E. Boyatzis, Opportunities for Counsellors from the Competency Assess-

ment Movement, �Personnel and Guidance Journal� 1980, January, s. 368-372, cyt. za: L.H. Mar-

kus, H.D. Cooper-Thomas, K.N. Allpress, Confounded by Competencies? An Evaluation of the

Evolution and Use of Competency Models, �New Zealand Journal of Psychology� 2005, No. 2,

s. 117-126.
6 R.E. Boyatzis, The Competent Manager: A Model for Effective Performance, John Wiley

& Sons, New York 1982.
7 Patrz M. Armstrong, Zarz"dzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawni-

czy ABC, Kraków 2000, s. 242.
8 Cyt. za: M. Armstrong, dz. cyt., s. 241.
9 Cyt. za: L.H. Markus, H.D. Cooper-Thomas, K.N. Allpress, dz. cyt., s. 118.
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w polskiej literaturze naukowej z lat dziewi$'dziesi&tych XX w.10 Ale w prakty-

ce zarz&dzania istotny jest ma"o podkre%lany wtedy element � kompetencja nie

jest nazw& jakiego% wymiaru oceniania atrybutów badanej osoby, ale wymiarem

wraz ze skal& pomiarow&, umo!liwiaj&c& wzgl$dnie jednoznaczn& ocen$ stopnia

nasilenia danego wymiaru. Istot& kompetencji jest ich mierzalno&' na podstawie

obserwowania pewnych zachowa( i bez narz$dzi pomiarowych trudno mówi'

o kompetencjach. Tak& %wiadomo%' mierzalno%ci poprzez zachowania, jako dru-

giego oprócz przyczynowego zwi&zku z sukcesem pracy, definicyjnego elementu

poj$cia kompetencji, "atwo zauwa!y' w nowszej polskiej literaturze z zakresu

zarz&dzania zasobami ludzkimi.

Coraz rzadziej spotyka si$ brak wymagania, aby kompetencje by"y mierzalne;

z drugiej strony � coraz cz$%ciej pojawia si$ brak specyficznej d"ugiej listy kate-

gorii, co do których twierdzi si$, !e charakteryzuje ona sk"adniki kompetencji.

Poza niektórymi wyj&tkami opis kompetencji, prezentowany przez dost$pn&

w j$zyku polskim literatur$, mo!na równie! pogrupowa' � podobnie jak na %wie-

cie � w dwa obozy: zwolenników uto!samienia kompetencji z tradycyjn& trójc&:

wiedza, umiej$tno%ci i postawy (w skrócie � KSA) albo zwolenników pogl&du,

!e to nie rodzaj sk"adników, lecz funkcja dowolnych atrybutów jednostki decy-

duje o uznaniu ich za kompetencje. Ilustracj& tego drugiego stanowiska mo!e by'

przyk"ad urody jako cechy, która niew&tpliwie nie jest ani wiedz&, ani umiej$t-

no%ci&, ani postaw&, ale mo!e by' traktowana jako kompetencja niezb$dna do

pracy jako modelka. Pod jednym warunkiem � mierzalno%ci � osoby rekrutuj&ce

modelki musz& dysponowa' �wzorcem� urody niezb$dnej do sukcesu na stano-

wisku modelka. )atwo mo!na argumentowa', !e nie istnieje jeden taki wzorzec,

!e zmienia si$ on w czasie, wraz ze zmianami trendów mody, !e nie jest do ko#-

ca obiektywny, gdy! rekrutuj&cy poszukuj& tego �ukrytego i nieuchwytnego�

co%, co zmienia "adn& sylwetk$ w pi$kn&. Ale z perspektywy modelu kompeten-

cyjnego wystarcza posiadanie przez nich zobiektywizowanego w fizyczne cechy

i relacje wzorca urody, aby mówi' o tak rozumianej urodzie jako o kompetencji

zawodowej mierzonej poprzez �zachowania�.

Zanika ch$' szczegó"owego charakteryzowania sk"adników tworz&cych kom-

petencje, cz$%ciowo z uwagi na oczywist& niemo!no%' pe"nej ich charakteryzacji.

                       
10 R. Walkowiak w pracy Model kompetencji mened'erów organizacji samorz$dowych, Wyd.

UWM, Olsztyn 2004,  przygotowa" zestawienie kategorii u!ywanych przez ró!nych autorów, któ-

rych teksty dotycz&ce kompetencji by"y wspominane w j$zyku polskim przed rokiem 2000 i wyja%-

nia"y, jakie s& sk"adniki kompetencji. Analogiczne zestawienie dla literatury pó(niejszej pokazuje

(por. J. Wo(niak, dz. cyt.), !e pomijanie aspektu mierzalno%ci kompetencji wyst$puje marginalnie,

np. T. Oleksyn, Zarz$dzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, czy Z. Antczak,

Kwalifikacje a kompetencje (rozwa'ania metodologiczno-systematyzuj$ce), w: Kompetencje a suk-

ces zarz$dzania organizacj$, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa 2008, s. 15-27. Te

dwie prace bazuj& na w"&czeniu w definicje �kompetencji� uprawnie# decyzyjnych (szersza kryty-

ka � patrz: J. Wo(niak, dz. cyt.).
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Jest to zrozumia"e je%li przyj&', !e specyfik& podej%cia kompetencyjnego do

pracy nie jest jedynie dowarto%ciowanie sk"adników, wykraczaj&cych poza

KSA, ale przede wszystkim propozycja modelu bazuj&cego na mierzeniu poprzez

do%' zobiektywizowane procedury i metody w"a%ciwo%ci osób zarówno przy

selekcji, jak i planowaniu oraz realizowaniu szkole#, ocenianiu i motywowaniu

do rozwoju.

3. Model zarz#dzania zasobami ludzkimi

na podstawie kompetencji

Zarz&dzanie zasobami ludzkimi potrzebuje jako fundamentu j$zyka do opisu

w"a%ciwo%ci ludzi, które maj& znaczenie dla efektywno%ci procesu pracy, st&d

odwo"anie si$ do kompetencji pozwala stworzy' taki fundament. Jest to oczywi-

ste w procesie selekcji, ale model kompetencyjny zak"ada, aby cele dla dzia"a#

HR we wszystkich obszarach funkcjonalnych formu"owa' równie! w tym j$zyku.

Do%' "atwo jest to zrealizowa' w podsystemie rozwoju personelu, gdy! nawet

w j$zyku potocznym mówi si$ o rozwoju kompetencji pracowników jako zadaniu

szkole# i projektów doskonal&cych. Podsystem oceniania dostarcza wtedy pod-

staw do planowania dzia"a# rozwojowych, diagnozuj&c poziom kompetencji

posiadanych faktycznie (a nie jedynie prognozowanych przez podsystem selek-

cji) przez pracowników. We wszystkich tych zastosowaniach istotna jest mie-

rzalno%' kompetencji, gdy! jej brak uniemo!liwia"by formu"owanie precyzyjnych

planów. Nawet system derekrutacji pozwala na podstawie kompetencji analizo-

wa' potencjalne straty, jakie ponosi organizacja i tym samym dostarcza przes"a-

nek dla zarz&dzania wiedz&, rekrutacj& i rozwojem. Najtrudniej jest powi&za'

system motywowania z w"a%ciwo%ciami ludzi maj&cymi wp"yw na wynik pracy.

Zadaniem systemu motywowania nie jest przecie! jedynie motywowanie do

rozwoju (w co "atwo wpisuje si$ struktury kompetencji potrzebne w organizacji),

ale te! motywowanie do codziennej pracy. Sformu"owany model wynagradzania

na podstawie kompetencji pozwala" cz$%ciowo pomin&' ten problem, a jednocze%-

nie dostarcza" eleganckiej podstawy do sprawiedliwego ró!nicowania p"ac w jed-

nej organizacji. Wpisywa" si$ równie! w tradycyjne badania nad warto%ciowaniem

stanowisk pracy i wspó"czesne d&!enie do rozwijania wiedzy w organizacji, nada-

j&c si$ na nowy j$zyk do opisu motywacyjnych funkcji p"ac.

4. Kompetencje, czyli kwalifikacje i kompetencje edukacyjne

Mówi&c o kompetencjach nale!y odró!ni' je wyra(nie od kwalifikacji, rozu-

mianych jako wiedza, wykszta"cenie, do%wiadczenie i umiej$tno%ci potrzebne do
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pewnego dzia"ania11, ale maj&ce jednocze%nie potwierdzenie w postaci certyfi-

katu (dyplomu b&d( do%wiadczenia zawodowego). Wyró!nikiem tak rozumia-

nych kwalifikacji jest oparcie ich na instytucjonalnym poj$ciu certyfikowania �

jaka% instytucja (na ogó" pa#stwo b&d( inna wyra(nie nazwana instytucja, np.

Unia Europejska) � sformu"owa"a wymagania edukacyjne i praktyczne, które

musi spe"ni' osoba, aby uzyska' konkretny certyfikat, wyznaczy"a instytucje

weryfikuj&ce spe"nienie tych wymaga# przez kandydata, a cz$sto równie! i list$

instytucji, organizuj&cych we w"a%ciwy sposób przebieg nabywania wiedzy

i umiej$tno%ci, potwierdzanych przez certyfikat. W odró!nieniu od kompetencji,

zwykle system nabywania kwalifikacji posiada okre%lone przez prawodawc$

(instytucj$ formu"uj&c& wymagania, których spe"nienie jest konieczne do przy-

znania certyfikatu) formalne kryteria poprawno%ci sposobu zdobywania wiedzy

i umiej$tno%ci, potwierdzanych przez certyfikat. Jednak certyfikat nie gwarantuje,

!e posiadaj&ca go osoba sprawnie pos"uguje si$ t& wiedz& i umiej$tno%ciami ani

nawet, !e odby"a proces kszta"cenia zgodnie z opisanymi wymaganiami. Znacznie

zwi$ksza jednak szans$ na oba te fakty, st&d wa!na rola spo"eczna kwalifikacji

jako narz$dzia upraszczaj&cego post$powanie w !yciu spo"ecznym.

Kwalifikacje okre%lonego typu, np. dyplom wy!szej uczelni, s& w"asno%ci&

formaln& i zero-jedynkow& konkretnej osoby: albo dana osoba ma, albo nie ma

kwalifikacji danego rodzaju. Potwierdzeniem kwalifikacji jest certyfikat, wysta-

wiony przez konkretn& instytucj$ upowa!nion& do wystawiania tego rodzaju

certyfikatów, które potwierdzaj& przej%cie przez pewn& procedur$ kszta"cenia

b&d( dzia"ania w jakiej% instytucji, zgodnie z wytycznymi prawodawcy. Innymi

s"owy, kwalifikacje ka!dego rodzaju bazuj& na spe"nieniu wymaga# okre%lonych

przez prawodawc$ w instytucji organizuj&cej takie przej%cie oraz potwierdzonych

przez instytucj$ (najcz$%ciej inn& ni! organizuj&ca kszta"cenie) upowa!nion& do

takiego potwierdzania przez prawodawc$. W praktyce stanowi& uprawnienie

do pewnych aktywno%ci, prowadzonych na terenie kontrolowanym przez prawo-

dawc$. Przyk"adowo, kwalifikacja potwierdzona prawem jazdy, to uprawnienie

do prowadzenia pewnego typu pojazdów na terenie pa#stwa (oraz pa#stw, które

zawar"y odpowiednie umowy zgody na respektowanie tego uprawnienia), dzi$ki

uzyskaniu w wyznaczonych przez pa#stwo instytucjach potwierdzaj&cych sku-

teczne odbycie kursu, protoko"u zdania egzaminu stwierdzaj&cego skuteczno%'

tego odbycia wed"ug zalece# pa#stwowych. Instytucja przygotowuj&ca do egza-

minu oraz faktyczne umiej$tno%ci i dzia"ania kszta"c&ce do nich prowadz&ce do

nabycia tych umiej$tno%ci s& nieistotne, je%li tylko instytucja potwierdzaj&ca jest na

pa#stwowej li%cie uprawnionych do potwierdzania i potwierdzi"a ich spe"nienie.

Jak wida' z powy!szego opisu, kwalifikacje ró!ni& si$ od kompetencji nie

tylko innym sposobem weryfikacji ich posiadania przez jednostk$ � kontrola

                       
11 Patrz np. Z. Antczak, dz. cyt.
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dokumentu albo sprawdzenie umiej!tno"ci skutecznej pracy pewnego typu � ale

równie# czasow$ orientacj$ informacji, której dostarczaj$: kwalifikacje mówi$

o przesz%o"ci, kompetencje � o przysz%o"ci. Takie rozró#nienie orientacji czaso-

wej, które F. Delamare le Deist i J. Winterton12, opisuj$cy jak zró#nicowane jest

w Europie u#ywanie terminu �kompetencje�, nazwali orientacj$ na in-put albo na

out-put, spowodowa%o wprowadzenie do u#ycia w edukacji i polityce spo%ecznej

s%owa �kompetencje� w nowym znaczeniu. Jak wskazuje m.in. M. Armstrong13,

to nowe znaczenie terminu �kompetencje� powsta%o w Wielkiej Brytanii, jako

cz!"& procesu tworzenia Pa'stwowej Kwalifikacji Zawodów (NVQ), utworzonego

w latach osiemdziesi$tych XX w. rz$dowego systemu nabywania kwalifikacji

i szkolenia zawodowego. Tworz$c wymagania, jakie maj$ spe%nia& osoby przy-

gotowane do pracy w konkretnym zawodzie, Brytyjczycy odeszli od modelu

potwierdzania certyfikatem przej"cia przez "ci"le zdefiniowany proces edukacyjny.

Ten model zast$pili okre"laniem minimalnych standardów, dotycz$cych wyko-

nania ustalonych z góry zada', wyra#onych w taki sposób, aby mo#na je zaob-

serwowa& i oceni& w procesie uzyskiwania certyfikatu. Takie rozumienie �kom-

petencji (edukacyjnych)�, w których zamiast okre"lania przesz%ych wydarze'

edukacyjnych potwierdza si! zdolno"& do zastosowania pewnego okre"lonego

z góry zestawu wiedzy w nowych warunkach w danej dziedzinie zawodowej, do"&

szybko si! upowszechni%o. Tak � w szczególno"ci � skonstruowany jest wspó%-

czesny polski system szkolnictwa, bazuj$cy na egzaminacyjnym potwierdzaniu,

#e dzieci potrafi$ stosowa& pewne procedury i wiedz!, na której te procedury

post!powania bazuj$, nie tylko do sytuacji identycznych z tymi, które by%y w ich

podr!cznikach, ale te# do sytuacji nowych. Pozwala to os%abi& kontrol! regulatora

nad procesem nabywania wiedzy i umiej!tno"ci, w szczególno"ci zaakceptowa&

dowolny zestaw podr!czników i rozdzia%u godzin na tematy, o ile w rezultacie

dostawca edukacji gwarantuje realizacj! nauczenia tych regu% � okre"lonych ze-

stawów regu% � oraz zdolno"& do ich zastosowania w nowych sytuacjach.

Certyfikat uzyskany w tym modelu kompetencji edukacyjnych, bazuj$cych na

stosowaniu pewnych standardów edukacyjnych w ró#norodnych sytuacjach, jest

w rzeczywi"ci � inaczej ni# tradycyjne kwalifikacje � potwierdzeniem pewnej

zdolno"ci do przysz%ych zachowa', st$d nazwa �kompetencje� w u#ywanym

czasem zwrocie �kompetencje kwalifikacyjne� nie jest zbytnim nadu#yciem. Jest

to jednak inne rozumienie kompetencji ni# to, o którym mówili"my dotychczas,

nie tylko z uwagi na wygasanie tej sprawdzonej zdolno"ci z czasem.

Punktem wyj"cia do okre"lenia kompetencji edukacyjnych jest skodyfiko-

wany zestaw wiedzy i regu% post!powania zgodnych z t$ wiedz$, a nie samo wy-

konywanie pracy. Cho& powstaje on zwykle jako produkt analizy pracy w jakim"

                       
12 F. Delamare le Deist, J. Winterton, What is competence?, �Human Resource Development

International� 2005, No. 1, s. 27-46.
13 M. Armstrong, dz. cyt., s. 242.
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zawodzie czy zada!, które b"d# wykonywane przez przysz$ego posiadacza certy-

fikatu, to trafno%& okre%lenia standardów14 traci na znaczeniu w momencie, gdy

zostan# one zatwierdzone jako obowi#zuj#ce przez regulatora. Taki ustalony

zestaw standardów staje si" punktem orientacji zarówno dla osób aspiruj#cych do

jakiego% zawodu, instytucji przygotowuj#cych kszta$cenie, jak i egzaminatorów,

pozwalaj#c im sterowa& swoimi dzia$aniami. Zdolno%& do ich spe$nienia, po-

twierdzona certyfikatem, nie ma gwarantowa& dobrej pracy w przysz$o%ci, ale

jest jedynie potwierdzeniem nauczenia si" w pewnym momencie zaprezentowa-

nych z góry wymaga!.

5. Poj!cie �kompetencji� wyst!puj"ce w literaturze dotycz"cej

zarz"dzania strategicznego a kompetencje korporacyjne

Kolejne rozumienie �kompetencji� rozpowszechni$o si" w literaturze doty-

cz#cej zarz#dzania wraz z popularno%ci# tez G. Hamela i C. K. Prahalada z roku

199015. Termin core competence odniesiony zosta$ do organizacji, a nie do

jednostek i bazuje na rozumieniu wprowadzonym w roku 1971 w artykule

z �Harvard Business Review� przez K. Andrewsa jako �to, co organizacja robi

szczególnie dobrze�16. Organizacje zdobywaj# poprzez nie przewag" konkuren-

cyjn# na konkretnych rynkach, ale nie poprzez kontrol" zasobów czy widoczne

dla klientów kompetencje wyró'niaj#ce. O ile �kompetencje wyró'niaj#ce� s#

terminem do wskazania na wzgl"dne ró'nice pomi"dzy dwoma firmami, które

nie tylko powinny by& trudne do imitacji, ale te' s# wyra(ne dla klientów17

i uwa'ane przez nich za tworz#ce ró'nic" mi"dzy firmami, o tyle kompetencje

kluczowe s# nazw# dla atrybutów nieporównawczych. Nie polegaj# one na

kontroli zasobów, ale na sposobie, w jaki firma realizuje swoje dzia$ania. Zwykle

                       
14 Popularno%& koncepcji kompetencji edukacyjnych jest obecnie coraz szersza, stanowi# one

bowiem dobr# podstaw" dla polityki spo$ecznej, w szczególno%ci prowadzonej w ramach dzia$a!

Unii Europejskiej. Przygotowany na potrzeby dyrektywy lizbo!skiej system kompetencji po'#da-

nych u obywatela Unii Europejskiej zosta$ opisany przez interdyscyplinarne grono ekspertów

OECD (uczonych i polityków) w pracy Key Competencies for a Successful Life and a Well-

Functioning Society, eds. D. S. Rychen , L. H. Salganik, Hogrefe & Huber, Göttingen 2003. Kate-

goria �kompetencji� jako podstawy polityki spo$ecznej budowana jest na wyra(nie okre%lonym

fundamencie, jakim jest charakterystyka dobrego spo$ecze!stwa i po'#danego dla jego dobrostanu

sposobu dzia$ania jego cz$onków.
15 C.K. Prahalad, G. Hamel, The core competence of corporation, �Harvard Business Review�

1990, s. 79-91.
16 K. Andrews, Personal values and corporate strategy, �Harvard Business Review� 1971,

s. 107, cytuj" za: A. Mooney, Core Competence, Distinctive Competence, and Competitive Advan-

tage: What Is the Difference?, �Journal of Education for Business� 2007, November/December, s. 110.
17 Patrz przytoczone cytaty z pracy P. Selznicka, Leadership in Administration (University of

California Press, Berkeley 1957), w tek%cie A. Mooney, dz. cyt., s. 111.
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s& niedostrzegane przez otoczenie b&d( zakryte poprzez znaczenie produktów,

tak jak dzia"anie systemu korzeniowego od!ywiaj&cego drzewo jest przys"oni$te

przez li%cie (by u!y' porównania Hamela i Prahalada). Przyk"ady pokazuj& do%'

jednoznacznie, !e core competence dotycz& splotu umiej$tno%ci technicznych,

organizacyjnych i kulturowych do realizowania dzia"a# w konkretnych obsza-

rach18, ale z perspektywy naszych analiz istotne jest co innego � to poj$cie doty-

czy w"a%ciwo%ci organizacji, a nie jednostek.

Warto podkre%li', !e jest ono odr$bne od tak zwanych kompetencji korpora-

cyjnych, które stanowi& praktyczn& podstaw$ dla systemów ocen. Te ostatnie

s"u!& do zasygnalizowania wagi pewnej grupy lu(no okre%lonych wzorów za-

chowa#, traktowanych jako krytyczne czynniki dla sukcesu firmy. Okre%lenie

�traktowane� jest kluczowe w tej charakterystyce. Faktycznie kompetencje

korporacyjne nie ró!ni& si$ znacz&co, co do swojej tre%ci, pomi$dzy firmami,

a zasadniczych ró!nic nale!y doszukiwa' si$ w sformu"owaniach i u!ywanym

j$zyku. Fasadowo kompetencje te s& narz$dziem realizacji strategii firmy,

akcentuj& kluczowe dla niej sposoby dzia"ania, które promuje si$ w%ród pracow-

ników. Tworz& krótk& list$ wzorów zachowa# (nazw i poziomów behawioral-

nych), zwykle o unikatowych, wewn&trzorganizacyjnych slangowych nazwach,

dostarczaj&c pracownikom j$zyka do wskazywania pewnych norm post$powania

w istotnych dla danej firmy sytuacjach problemowych19. W potocznym j$zyku

zwracaj& uwag$ na specyficzne cechy post$powania istotne w danej firmie, które

mog& si$ przejawia' w dzia"aniu na ka!dym stanowisku pracy. Ich znaczne po-

dobie#stwo tre%ciowe pomi$dzy firmami wskazuje na dookre%lenie przez nie roli

pracowniczej � ukazywanie normatywne, jak mo!na (powinno si$ w przysz"o%ci)

dzia"a' w organizacji. W odró!nieniu od kompetencji stanowiskowych, kompe-

tencje korporacyjne opisuj& przede wszystkim sposoby u"atwiaj&ce wspó"prac$

z innymi lud(mi w organizacji, a nie atrybuty potrzebne do pracy na konkretnym

stanowisku. Ich charakterystyka opisuje maksymalny poziom po!&danych za-

chowa#, ale pomiar posiadanych przez jednostk$ kompetencji tego rodzaju jest

w znacznym stopniu przybli!ony.

                       
18 Po przegl&dzie literatury z tego obszaru, W.B. Edgar i C.A. Lockwood w pracy Organiza-

tional Competencies: Clarifying the Construct (�Journal of Business Inquiry� 2008, No. 1,

s. 21-32) wyró!nili siedem sk"adników kompetencji kluczowych: dwa � z obszaru umiej$tno%ci

(technicznych i integracyjnych), pi$' � z zakresu rozumienia (technologii, produktu, us"ugi, obsza-

ru, �fenomenu�).
19 Takie rozumienie kompetencji korporacyjnych pochodzi m.in. z tekstu: J.I. Sanchez i E.L.

Levine, What is (or should be) the difference between competency modeling and traditional job

analysis?, �Human Resources Management Review� 2009, No. 19, s. 53-63. Pozwala ono zrozu-

mie', dlaczego zwykle �mi$kkie� cele systemów ocen (dotycz&ce osi&gni$cia zadanego poziomu

kompetencji korporacyjnych) nie s& wi&zane z premi& roczn& oraz sk&d wynika wysoki poziom

podobie#stwa tre%ci pomi$dzy �kompetencjami� u!ywanymi w systemach ocen w ró!nych firmach.
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6. Podsumowanie

W tek!cie scharakteryzowano ró"ne obszary u"ywania terminu �kompeten-

cje�. Wskazano, "e #ród$owym obszarem ich zastosowania by$a selekcja perso-

nelu i tak wypracowane rozumienie kompetencji stanowi podstaw% dla kompe-

tencyjnego modelu zarz&dzania zasobami ludzkimi. W praktyce systemów ocen

u"ywa si% poj%cia kompetencji, nazywanego kompetencjami korporacyjnymi,

w nieco innym znaczeniu, gdy" dopuszcza si% nieprecyzyjne oceny tych kompe-

tencji. Oba te sposoby u"ycia terminu �kompetencje� s& jednak ca$kowicie od-

r%bne od zastosowania terminu kompetencje w analizie strategicznej (kompeten-

cje kluczowe i wyró"niaj&ce) oraz edukacji i polityce spo$ecznej (kompetencje

edukacyjne).

Analizy tych u"y' terminu �kompetencje� pozwalaj& na wniosek, "e naukowe

u"ycie tego terminu w obszarze zarz&dzania zasobami ludzkimi bazuje na kate-

gorii kompetencji stanowiskowych i zak$ada precyzyjn& mierzalno!' tego atry-

butu jednostki oraz jego zwi&zek z wynikiem pracy na danym stanowisku.
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