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Wprowadzenie
dyby rzeczywiscie przyjaé, jak to sie cia-
G— gle jeszcze powszechnie uwaza, ze gldownym
beneficjentem kompetencji pracownika jest
organizacja, to proces ich ksztaltowania nalezatoby
powierzyé gléwnie organizacji, bytaby ona ,central-
nym o$rodkiem” zarzadzania kompetencjami ludzi.

Organizacje oczywiscie kompetencjami zarzadza-

ja 1 ksztaltuja je zgodnie z wlasnymi potrzebami,
szczegollnie wowcezas, kiedy w procesie ksztaltowania
kompetencji nikt ich nie moze zastapié, np. w przy-
padku kompetencji specyficznych dla danej organiza-
cji, majacych unikatowy charakter. Sa jednak tylko
jednym z kilku poziomoéw zarzadzania kompetencja-
mi. Poziomy, o ktérych mowa, to miedzy innymi:
poziom indywidualny (poszczegdlnych ludzi),
poziom organizacji,
poziom lokalny (miast, gmin i powiatéw),
poziom regionalny (np. wojewddztwa),
poziom krajowy,
poziom ponadnarodowy (np. Unia Europejska).
Analiza podmiotéw zarzadzania kompetencjami
dokonywana na poziomie organizacji wskazuje, ze
w tworzeniu systemu zarzadzania kompetencjami
partycypuja przede wszystkim:
naczelne kierownictwo,
menedzer i specjalisci personalni,
wszyscy pozostali kierownicy,
wszyscy pozostali pracownicy.
Legitymizacja pracownikéw do bycia podmiotem
zarzadzania kompetencjami jest silnie uzasadniona
wzgledami merytorycznymi. Mimo ze bywaja oni cia-
gle - w tym wzgledzie - podmiotem niedocenionym,
to jednak sa pod wieloma wzgledami najbardziej
wiarygodni. To sami pracownicy znaja najlepiej wia-
sne zalety 1 stabosci. Wiedza, co chca robié, a czego
nie chca i jakie szkolenia sg im potrzebne.

T. Oleksyn? zauwaza, ze podmiotowo§é pracow-
nikéw w ksztaltowaniu systemu zarzadzania kompe-
tencjami wyraza sie coraz czesciej w przejmowaniu
przez nich inicjatywy ksztaltowania wlasnych Scie-
zek rozwoju 1 awansu. Z jednej strony jest to zapew-
ne odpowiedZ pracownikéw na niedostatki rozwia-
zan proponowanych im przez organizacje. Z drugiej
strony oznacza przejecie przez nich odpowiedzial-
nosci za wlasne kompetencje, a takze zwigzanego
z tym ryzyka. W sytuacji kiedy rzecza naturalng
stala sie zmiana miejsca pracy, powierzenie przez
pracowmka zarzadzania kompetenc;aml wylacznie
organizacji, w ktorej aktualnie pracuje, oznaczatoby
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przyjecie na siebie skutkéw ryzyka ,niedopasowa-
nia” wlasnych kompetencji do potrzeb innych praco-
dawcéw czy szerzej — rynku pracy.

Zatem jesli plany rozwojowe pracownika obejmuja
wiecej niz jedna organizacje (a tak jest bardzo czesto),
nie powinien on zdawac sie wylacznie na to, co w od-
niesieniu do jego kompetencji planuje organizacja.

Mozna wiec méwié o narastajacej tendencji do
przesuwania punktu ciezkosci procesu zarzadzania
kompetencjami. Weczeéniej znajdowatl sie on gléwnie
w organizacjach, ktére zarzadzaly kompetencjami
pracownikow, dzisiaj coraz czesSciej to ludzie zarza-
dzajq wlasnymi kompetencjami co czeéciowo dzieje
sie w granicach orgamzaql ale czeSciowo réwniez
poza tymi granicami. W niniejszym tekscie autor
kieruje uwage na udzial w studiach podyplomowych
jako jedna z interesujacych formut rozwoju wlasnych
kompetencji.

Przestanki zarzadzania wiasnymi
kompetencjami

ytanie o uzasadnienie zarzadzania wlasny-

mi kompetencjami jest pytaniem waznym,

tak z praktycznego, jak i teoretycznego pun-
ku widzenia. W wyniku przegladu literatury przed-
miotu, a takze wlasnych opinii autora, ponizej okre-
§lono kilkanascie przestanek zarzadzania wlasnymi
kompetencjami. Ludzie powinni nimi zarzadzac:
® poniewaz sa do tego coraz czeSciej zmuszeni
przez zewnetrzne okolicznos$ci, takie jak brak mozli-
wosci liczenia na tzw. etatowe zatrudnienie na czas
nieokreslony. Stale maleja zasoby tzw. statej pracy,
a rosng takich jej form, jak: outsourcing, praca na
wlasny rachunek, praca na umowy o dzieto i zlece-
nie, praca kontraktowa, praca na czas okreslony,
praca w niepelnym wymiarze czasu, telepraca;
® poniewaz Sredni cykl aktywnosci zawodowej pra-
cujacego (okoto 40 lat) jest §rednio dwukrotnie diuz-
szy niz czas istnienia duzej firmy i siedmiokrotnie
dtuzszy niz przecietny czas istnienia matej firmy?;
® aby uzyskacé tzw. kompetencje progowe®. Ten ro-
dzaj oznacza podstawowe kompetencje wymagane
na danym stanowisku. Bez nich pracownik nie moze
pracowaé na tym stanowisku;
® aby skutecznie sprostaé strategiom naboru sto-
sowanym przez wspolczesne organizacje. Jak pisze
A. Pocztowski?, kompetencje moga byé podstawa
tworzenia profili wymagan (cech osobowych) dla
kandydatow do pracy. Jest to szczegélnie intere-
sujace w punktu widzenia cyklu zycia zawodowego
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jednostki. Akceptujac wymieniony argument, docho-
dzimy do wniosku, ze zarzadzanie wtasnymi kompe-
tencjami to proces ciagly, ktory winien byé zapoczat-
kowany daleko wczes$niej niz dopiero w momencie
podejmowania pierwszej pracy. Decyzje edukacyjne
uczniéw i studentéw, ich aktywnosé¢ w odbywaniu
praktyk i stazy traktowac nalezy jako jeden z pierw-
szych etapéw zarzadzania wltasnymi kompetencjami;
® aby sprostac rzeczywistym wymaganiom organiza-
¢ji, w sytuacji kiedy formalne opisy stanowiska pracy
szybko sie dezaktualizuja i nie nadazaja za ciaglymi
zmianami. W organizacjach (a sa one ciagle w wiek-
szosci), w ktorych opis stanowiska pracy jest podstawo-
wym narzedziem okreslenia kompetencji pracownika,
jak pisza D.D. Dubois i W.J. Rothwell?, sytuacja niedo-
pasowania wymagan kompetencyjnych wystepujacych
w rzeczywistosci oraz tych, ktore ujeto w dokumenta-
¢ji organizacyjnej jest praktycznie nie do unikniecia;
® aby zrealizowac plany rozwoju osobistego. Czy to
w ramach organizacji, czy na wlasna reke pracow-
nicy niejednokrotnie samodzielnie organizuja ramy
wlasnego ksztalcenia. Zarzadzanie wlasnymi kompe-
tencjami odnosi sie wowczas do celéw osobistego
rozwoju oraz opiera sie na diagnozie swojej obecnej
pozycji i stanu posiadanych kompetencji®;

® poniewaz na kompetencjach moze sie opierac
indywidualna strategia kariery. Przez strategie ka-
riery rozumiemy te wszystkie dzialania jednostki,
ktore swiadomie podejmuje, by zrealizowac przyjete
cele kariery. A. Mi§, dokonujac syntezy problema-
tyki indywidualnych strategii kariery”, wyréznila
7 takich strategii. Zasadniczo wszystkie z nich sg
oparte na roéznego rodzaju kompetencjach, przy
czym niektére odwotuja sie do kompetencji w spo-
s6b bezposredni. Tymi strategiami sa rozwéj kom-
petencji w aktualnej pracy oraz zwiekszenie umie-
jetnosci zwigzanych z praca. M. Armstrong® jako
jeden ze sposobéw rozwoju kariery poprzez wzrost
podaje metode zakresu kompetencji. Chodzi tu
o spelnienie warunku osiagniecia okreslonego po-
ziomu kompetencji (punktu docelowego) po to, aby
moéc sie piaé¢ po szczeblach kariery;

® aby satysfakcjonujaco zarabiac. W literaturze
przedmiotu czestokroé mozna spotkac postulaty opie-
rania systemu wynagradzania pracownikéw na ich
kompetencjach. W wiekszosci przypadkéow jednak
(np. M. Armstrong, T. Oleksyn)®? sugeruje sie uni-
kanie skrajno$ci w postaci traktowania kompetencji
]ako ]edynego kryterium prOJektowama ptac. Réwno-
czesnie jednak zauwaza sie, ze kompetencje, mniej
lub bardziej, w sposéb bezposredni lub posredni,
wplywaja na wynagrodzenia. Dzieje sie tak miedzy
innymi dlatego, ze wraz ze wzrostem trudnosci pracy
powstaje potrzeba oplacania kompetencji niezbednych
do jej wykonania. Im wieksze jest wiec uzaleznienie
poziomu wynagrodzenn od kompetencji, tym wieksza
motywacja do zarzadzania nimi przez pracownikow;
® aby uniknaé¢ degradacji stanowiskowej i zwiek-
szy¢ prawdopodobienstwo awansu. Jak stusznie za-
uwaza T. Oleksyn'”®, kompetencje pracownikéw wpisuja
sie w system oceny i awansow. Niedobory kompetencji
moga prowadzi¢ do degradacji, a nawet zwolnien, ich po-
siadanie jest jednym z kluczowych warunkéw awansu;

® aby zapetnié luke i niedostatki zarzadzania kom-
petencjami przez organizacje System zarzadzania
kompetenqaml w organizacji stanowi wypadkowa
pogladdéw i interes6w wielu grup i os6b. Ostatecznie

jest on podporzadkowany celom stron zaintereso-
wanych, ktore cechuje najwyzszy poziom aspiracji.
Niekoniecznie jest ona zatem S§cisle dopasowany
(i nie moze byé) do indywidualnych preferencji pra-
cownika. Zakres kompetencji przewidziany dla pra-
cownikow jest w kazdej organizacji zamkniety ]e]
granicami. Czy to $ciezki kariery, czy plany rozwoju
pracownikow dotycza tych grup stanowisk, ktore
w organizacji sie znajduja;

® aby sprosta¢ wymaganiu mistrzostwa osobistego
traktowanego przez P.M. Senge’a jako jeden z czte-
rech filaréw uczacych sie organizacji'?. Jak pisze
P.M. Senge, ,,(...) mistrzostwo osobiste oznacza trak-
towanie zycia jako dziatalnosci tworczej, przyjecie
twoérczego, a nie reaktywnego sposobu widzenia
$wiata(...)”. Mimo Ze mistrzostwo osobiste to wiecej
niz kompetencje i umiejetnosci, to jednak jest ono
na nich oparte. Zarzadzanie wlasnymi kompetencja-
mi ukierunkowane na mistrzostwo osobiste oznacza
stale powiekszanie swoich mozliwosci osiggania
w zyciu tego, do czego sie dazy;

® aby utrzymywaé zdolno§é¢ do wykorzystywania
wiedzy w nowych sytuacjach zawodowych. Jest to
koncepcja kompetencji sformutowana przez brytyjska
Agencje ds. Szkolen (Training Agency) w 1988 r.;

® aby by¢ pracownikiem wiedzy. Dostrzezenie tej
wylaniajacej sie w latach 50. grupy pracownikéw
zawdzieczamy P. Druckerowi. W gruncie rzeczy po-
siadanie bardzo wysokich kompetencji jest gtéwnym
atrybutem pracownikéow wiedzy. Aby by¢ takim pra-
cownikiem, trzeba rozumieé, postugiwaé sie, utrzy-
mywaé 1 rozwijaé duzy zaséb wiedzy'?. Z posiada-
niem wysokich kompetencji wigza sie jednak istotne
profity, jak np.: bogata tres¢ pracy, mozliwosé podej-
mowania intelektualnych wyzwan, swoboda w miej-
scu pracy i brak silnej zaleznosci od przelozonych,
elastyczny system czasu pracy, mozliwo$é prowadze-
nia wlasnej dziatalno$ci, wysokie dochody;

® aby mie¢ moznos$é skorzystania z okazji pojawia-
jacych sie na rynku pracy. Mozna tu wskazaé na
pewien interesujacy paradoks nadmiaru kompeten-
cji. Nadmiar ten istnieje bowiem wylacznie w od-
niesieniu do wymagan kompetencyjnych obecnego
miejsca pracy. Moze by¢ natomiast spozytkowany
przy ubieganiu sie o zatrudnienie w innym miejscu
pracy. Utrzymywanie owego nadmiaru kompetencji
przez pracownikéw wydaje SIQ wiec byé konieczne
w sytuaCJl kiedy plany rozwoju zawodowego przewi-
duja zmiane pracodawcy;

® aby moéc pracowaé we wlasnej firmie. Powszechne
obecnie zjawisko outsourcingu, preferowanie matych
i §rednich przedsiebiorstw w gospodarce oraz inne
czynniki sprzyjaja zdecydowanie podejmowaniu dzia-
lalnosci gospodarczej na wtasng reke. W zarzadzaniu
wlasnymi kompetencjami przedsiebiorce nikt nie jest
w stanie wyreczy¢. Podejmujac wyzwanie, jakim jest
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, musi jednocze-
$nie zadbaé o niezbedne kompetencje. Kompetencje te
mozna okresli¢c mianem kluczowego czynnika sukcesu.

Uczestnictwo w studiach podyplomowych

jako formuta zarzadzania wiasnymi kom-
petencjami (wyniki badan empirycznych)

adania empiryczne prowadzono w 2008 r.,

B w ramach projektu badawczego , Rola studiow

podyplomowych w ksztalceniu pracownikow
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1 menedzeréw”, realizowanego w Instytucie Ekono-
mii i Zarzadzania Uniwersytetu Jagiellonskiego'®.
W badaniu bralo udzial 157 oséb, ktére rozpoczely
studia podyplomowe w Instytucie Ekonomii i Zarza-
dzania UJ w roku akademickim 2008/2009. Prébe
dobrano na podstawie nielosowego schematu dobo-
ru, jako prébe okolicznoSciowa, kierujac sie dostep-
noscia respondentéw dla prowadzacych badania.
Badania prowadzono metoda ankietowa, za pomoca
standaryzowanego kwestionariusza.

Status studiow podyplomowych w aktualnym
miejscu pracy respondentow

W badaniach prébowano ustali¢ m.in., jakie jest
znaczenie ukonczenia studiéw podyplomowych dla
awansu zawodowego w organizacjach, w ktorych pra-
cuja respondenci (tabela 1). Respondenci odpowiada-
li najczesciej (75 osdb, 47,8%), ze przelozeni zwracaja
uwage na fakt ukonczenia studiéw podyplomowych
przez podwladnych, decydujac o kwestiach awansu,
jednak ukonczenie takich studiéw nie jest usankcjo-
nowane jako kryterium formalne. Wiele oséb (51 -
32,56%) wskazywalo, ze w organizacjach, w ktérych
pracuja, ukonczenie studiow podyplomowych nie ma
zadnego znaczenia dla awansu zawodowego. 14 0s6b
(8,9%) zaznaczyto odpowiedz, ze ukonczenie studiéw
podyplomowych jest w ich organizacjach niezbedne,
aby pemlié¢ funkcje wybranych specjalistow, 8 osob
(5,1%) - ze trzeba ukonczy¢ studia podyplomowe,
aby petnié¢ niektore funkcje kierownicze, zas 5 oséb
(3,2%) - ze jest to kryterium formalne, ktérego

spelnienie jest niezbedne do pelnienia wszystkich
funkcji kierowniczych. Mozna zatem stwierdzié, ze
respondenci pracowali w organizacjach, gdzie nie-
czesto okreslono formalnie wymég ukonczenia stu-
diéw podyplomowych jako warunek petnienia funk-
cji specjalistow lub kierownikéw. Jednak branie pod
uwage faktu ukonczenia studiéw podyplomowych,
mimo braku jego usankcjonowania jako formalnego
kryterium awansu, uznac¢ nalezy za czeste.

Respondentéw zapytano takze o popularno$é stu-
diéw podyplomowych wsréd pracownikéw organiza-
cji, w ktorych pracuja respondenci (tabela 2). Najcze-
Sciej (98 osob, 62,4%) wskazywano odpowiedz prze-
czaca, a mianowicie, ze studia podyplomowe w or-
ganizacjach zatrudniajacych respondentéw sg mato
popularne i uczestniczyli lub uczestnicza w nich
nieliczni pracownicy. 50 os6b (31,8%) bylo zatrud-
nionych w organizacjach, w ktorych studia podyplo-
mowe sa popularne i uczestniczy lub uczestniczyla
w nich cze$é pracownikow. Jedynie 4 osoby (2,5%)
pracowalo w organizacjach, gdzie studia podyplomo-
we sg bardzo popularne.

Motywy uczestnictwa respondentow w studiach
podyplomowych

Wsrod wielu przestanek uczestnictwa w studiach
podyplomowych, respondenci wskazywali najcze-
$ciej: che¢ nabycia nowych kompetencji (121 wska-
zan, 77,1%), a takze cheé zwiekszenia swojej kon-
kurencyjnosci na rynku pracy (106 wskazan, 67,5%
badanych) (tabela 3). Swiadczy to o bardzo pragma-

Tab. 1. Znaczenie ukonczenia studiéw podyplomowych dla awansu zawodowego w organizacjach,

w ktérych pracuja respondenci*

Znaczenie Liczba wskazan Procent wskazan
1. Nie ma zadnego znaczenia 51 32,5
2. Przetozeni biora ten fakt pod uwage, ale nie jest to kryterium 75 478
formalne ’
3. Jest to kryterium formalne, niezbedne do pelnienia funkcji
L 14 8,9
wybranych specjalistéw
4. Jest to kryterium formalne, niezbedne do petnienia funkcji 9 13
kierowniczych wyzszego szczebla ’
5. Jest to kryterium formalne, niezbedne do pelnienia funkeji
. . C 8 5,1
kierowniczych w niektérych obszarach
6. Jest to kryterium formalne, niezbedne do pelnienia wszystkich 5 39
funkeji kierowniczych ’

Zrédto: badania wlasne.
* W tabeli pominieto brak odpowiedzi.

Tab. 2. Popularnos$¢ studiow podyplomowych wéréd pracownikéw organizacji, w ktérych pracuja

respondenci*
Popularnosé Liczba wskazan Procent wskazan

1. Bardzo popularne, uczestniczy badz uczestniczyla w nich 4 95

wiekszo§é pracownikow ’
2. Popularne, uczestniczy lub uczestniczyta

. P T 50 31,8

w nich cze$é pracownikow

3. Malo popularne, uczestnicza lub uczestniczyli w nich nieliczni 98 69.4

pracownicy

Zrédto: badania wlasne.
* W tabeli pominieto brak odpowiedzi.
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Tab. 3. Przeslanki uczestnictwa respondentéw w studiach podyplomowych

Przestanki Liczba wskazan Procent wskazan

1. Aby awansowaé w obecnym miejscu pracy 22 14
2. Aby lepiej wykonywaé swoja prace 50 31,8
3. Aby spglnié wymagania formalne przewidziane dla zajmowanego 9 57

stanowiska ’
4. Aby podwyzszy¢ swoje dochody 27 17,2
5. Aby naby¢é nowe kompetencje 121 77,1
6. Aby spotkac¢ nowych, ciekawych ludzi 22 14
7. Bo tak robi dzisiaj wiekszo§é ludzi po studiach wyzszych 3 1,9
8. Aby zaspokoié ciekawo$¢ zwiazang ze studiowaniem w trybie 4 95

podyplomowym ’
9. Aby zwiekszy¢ swoja konkurencyjno$é na rynku pracy 106 67,5
10. Aby zmieni¢ dotychczasowego pracodawce 24 15,3
11. Aby prowadzié dzialalno$¢ gospodarcza na wlasng reke 12 7,6

Zrédlo: badania wiasne.

tycznym podejs$ciu badanych do swego uczestnictwa
w studiach podyplomowych; dzieki temu uczestnic-
twu chca oni osiagnaé wymierne korzysci zawodo-
we. Mozna zatem stwierdzié, ze uczestnictwo w stu-
diach podyplomowych badani traktuja jako S$rodek
w zarzadzaniu wlasnymi kompetencjami oraz roz-
wojem zawodowym i kariera. Dane ujete w tabeli 3
wskazujg takze na to, ze czes¢ badanych podwyzsza
swoje kompetencje dzieki studiom podyplomowym
z mys$la o obecnym miejscu pracy (przestanki: 1,
2, 3), czes¢ natomiast czyni to z mysla o zmianie
pracodawcy. Dla 12 badanych (7,6%) uczestnictwo
w studiach podyplomowych ma poméc dziatalnosci
gospodarczej na wlasna reke.

Podsumowanie

esteSmy obecnie $wiadkami rosnacej roli
J kapitalu ludzkiego w dzialalnosci organi-
zacji i funkcjonowaniu gospodarek. Jedna
z charakterystycznych cech, a jednocze$nie warun-
kiem utrwalania zjawiska zwanego gospodarka opar-
ta na wiedzy staje sie wziecie odpowiedzialno$ci za
proces zarzadzania kompetencjami przez pojedyn-
czych ludzi. W artykule przedstawiono przestanki
uzasadniajace sens i potrzebe zarzadzania wlasnymi
kompetencjami, a takze, dzieki przeprowadzonym
badaniom empirycznym, ukazano udziat w studiach
podyplomowych jako jedna z wiodacych formut roz-
woju wlasnych kompetencji.

dr hab. Piotr Jedynak
Instytut Ekonomii i Zarzadzania
Uniwersytet Jagiellonski
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Summary

In the text one undertook the problem of the management
with own competences. One showed premises of this process
and also his exemplification in the form of the participation
in postgraduate studies.






