Rozdzial 1
Podstawy rozwoju kompetencji

1.1. Istota i znaczenie kompetencji
1.1.1. Pojecie kompetencji — krytyczny przeglad definicji

Wsrdd zasadniczych czynnikéw ksztattujacych warunki, w jakich zyjemy
— w dobie globalizacji, internacjonalizacji, rewolucji technologii informacyjno-
-komunikacyjnych, wzrastajacej roli telepracy, e-learningu, e-commerce, e-zarza-
dzania itp., przeksztatcajacych $wiat w globalny system fizycznych, handlowych
i finansowych powigzan — szczegdlnego znaczenia zaczynaja nabiera¢ kompeten-
gje. Wiek, w ktérym zyjemy, bedzie — a prawdopodobnie juz jest — stuleciem kom-
petencji. W literaturze przedmiotu oraz licznych raportach’, dotyczacych ocze-
kiwan rynku pracy wobec ksztatcenia akademickiego, wymagania w stosunku
do absolwentéw uczelni wyzszych formutuje sie coraz czesciej nie w kategoriach
wiedzy i umiejetnosci technicznych, lecz w kategoriach kompetencji*.

W pracach dotyczacych zarzadzania pojecie kompetengji pojawilo sie juz kil-
kadziesiat lat temu. We wczesnych latach 70. XX wieku D. McClelland za pomoca
serii badan udowodnit, Ze nie istnieje Scista i bezposrednia zalezno$¢ miedzy
takim cechami, jak poziom wyksztalcenia, iloraz inteligengji czy typ osobowosci
danego cztowieka, a osiaganiem przez niego sukceséw zawodowych. Twierdzit,
Ze sg nimi inne cechy, ktére nazwat kompetencjami.

W literaturze przedmiotu pojawito si¢ wiele definicji kompetencji, w ktorych
czesto termin ten jest rozumiany odmiennie®. Pojecie to jest istotnym elemen-
tem terminologii wielu dziedzin i szczegdtowych dyscyplin naukowych, w tym
rowniez w naukach ekonomicznych, organizacji i zarzadzania oraz kierowania
zasobami ludzkimi*. Jest kategorig ztozona, cho¢ stopien szczegdétowosci analizy
opisu tej kategorii — konkretyzacji definiensa — jest rzny. Ogodlnie przyjmuje sie,

b Zob. np.: Pocztowski, Mi$, Pauli, 2013; Gorniak (red.), 2012; Sztandar-Sztanderska (red.), 2010;
Davies, Fidler, Gorbis, 2011.

2 Refleksje na ten temat przedstawiono w artykule: Piwowarczyk, 2015b, s. 115-120.

3 Zob. np.: Dubois, Rothwell, 2008, s. 26; Sitko-Lutek, 2008, s. 416.

* Zob. np.: Szatkowski (red.), 2002; Pocztowski, 2007; Sitko-Lutek (red.), 2014; Stoner, Freeman,
Gilbert, 1997; Prahalad, Hamel, 1990; Griffin, 2000; Gableta, 2006; Levy-Leboyer, 1997, s. 32; Oleksyn,
2006; Szczesna, Rostkowski 2004, s. 41.
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ze kompetencje sa cechami (wlasciwosciami) czlowieka, ktore tkwia u podstaw
skutecznego dziatania i zachowania w pracy®. Wéréd badaczy brak jest jednak
jednoznacznej zgody w tej kwestii i kazdy autor podaje wtasng definicje oraz
ujecie terminu, co $wiadczy¢ moze o ztozonosci i wielowymiarowosci opisywa-
nej kategorii.

Wspdlczesne rozumienie terminu kompetencje wyrosto z dwoch tradydji: bry-
tyjskiej i amerykanskiej [Delamare le Deist, Winterton, 2005, s. 27-46].

Nurt amerykanski zapoczatkowal D. McClelland [1973, s. 1-14], a jego pomy-
sty rozwijali R. Boyatzis [1982] oraz L. Spencer i S. Spencer [1993, s. 9-10]. W ich
ujeciu kompetencje traktowane sa jako cechy ludzi, ktére umozliwiaja im efek-
tywne wykonywanie zadan zawodowych oraz predykcje zachowan, efektow
i osiagnie¢ zwiazanych z tq praca.

W ujeciu brytyjskim kompetencje to obszary pracy, czynnosci, zawody, w kto-
rych jednostka jest lub powinna by¢ kompetentna. Takie rozumienie tego ter-
minu zostalo sformutowane w trakcie opracowania standardow Panstwowej Kla-
syfikacji Zawoddéw w Szkodji oraz standardow okreslonych przez Instytut Karty
Zarzadzania [Armstrong, 2000, s. 242-243]. Mozna stwierdzi¢, ze wigekszos¢ defi-
nicji proponowanych przez réznych autoréw nawiazuje do jednego z tych dwoch
podejsc.

Zréznicowanie definiowania pojecia kompetencji zostato przedstawione
w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Przeglad wybranych definicji kompetencji

Autor Definicja
C. Levy- Kompetencje sg zbiorem zachowan, ktére pewne osoby opanowuja
-Leboyer lepiej niz inne, co sprawia, ze w okreslonej sytuacji dziataja one
[1997, s. 32] sprawniej

T. Rostkowski | Kompetencje to wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style dzialania,

[2002, 5. 90] osobowo0$¢, wyznawane zasady, zainteresowania i inne cechy, ktdre
uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadza do osiggania
rezultatéw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami

przedsigbiorstwa
M. Kossowska, | Podstawa kompetengji jest wiedza rozwazana na trzech poziomach:
L. Sottysiriska " wiedza w potocznym rozumieniu (wiedza deklaratywna
[2002, s. 14] — wiem ,,co”)

= umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem ,jak” i potrafig)
= postawy (chce i jestem gotdw wykorzysta¢ swa wiedze)

A. Pocztowski | Ogot cech i wlasciwosci ucielesnionych w ludziach (wiedza,

[2003, s. 45] umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywagja), ktére majq okreslong
wartos¢ oraz stanowia zrodio przysztych dochodéw zaréowno dla
pracownika — wiasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji
korzystajacej z tegoz kapitatu w okreslonych warunkach

® Zob. np.: Juchnowicz, Sienkiewicz, 2006, s. 127; Slivinski, Miles, 1996.
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A. Szczesna,
T. Rostkowski
[2004, s. 41]

Kompetencje to wszystkie cechy pracownikow, wiedza,
doswiadczenia, umiejetnosci, ambicje, zdolno$ci, wyznawane
wartosci, style dziatania, ktérych posiadanie, wykorzystanie
i rozwijanie przez pracownikdw umozliwia realizacje strategii
firmy, w ktorej sa zatrudnieni

[2010, s. 26]

European Kompetencje to polaczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw
Commission odpowiednich w danym kontekscie

[2008, s. 13]

T. Oleksyn Kompetencje pracownicze obejmuja: wewnetrzna motywacje,

uzdolnienia i predyspozycje, wyksztalcenie i wiedzg,

do$wiadczenia i praktyczne umiejetnosci, zdrowie i kondycje, inne
cechy psychofizyczne wazne z punktu widzenia procesow pracy,
postawy i zachowania oczekiwane w miejscu zatrudnienia, a takze
formalne uprawnienia do dziatania

G. Filipowicz
[2014, s. 46]

Kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci
i postaw pozwalajace realizowac¢ zadania zawodowe
na odpowiednim poziomie

A. Rakowska,
A. Sitko-Lutek
[2000, s. 17]

Kompetencje sg pojeciem szerszym niz umiejetnosci, a samo nabycie
umiejetnosci nie jest warunkiem wystarczajacym do tego, aby
menedzer byl kompetentny (...). poziom kompetencji jest zalezny
od posiadanej wiedzy, na ktdra sktadaja sie zdolnosci osobiste,
kwalifikacje i doswiadczenie, umiejetnos¢ ich wykorzystania
i wreszcie sama postawa i motywacja

Zrédto: na podstawie przywotywanych prac.

Na podstawie przedstawionych definicji mozna sformutowac¢ wniosek,
ze pojecie kompetencje opisuje zlozone cechy, ktére ujawniajq sie w zachowa-
niach cztowieka w $rodowisku zawodowym. Sg one rozumiane bardzo szeroko
i obejmuja takie aspekty ludzkiego funkcjonowania, jak: wiedza (deklaratywna
i proceduralna), kwalifikacje (rozumiane jako poziom wyksztatcenia), umiejetno-
$ci, uzdolnienia, predyspozycje, ambicje, cechy osobowosci, wyznawane zasady
i wartosci, przekonania, zainteresowania, postawy, motywacje, style dziatania,
talenty, zdrowie i kondygja fizyczna oraz inne cechy psychofizyczne. Mnogos¢
wymienionych elementéw pozwala formutowac definicje kompetencji na wiele
roznych sposoboéw. Niewatpliwie pojecie to jest pewnego rodzaju agregatem
— konstruktem teoretycznym scalajacym rézne wybrane zachowania, ktére
mozna uja¢ w kategoriach wtasciwosci, dyspozycji i zdolnosci. Osoba kompe-
tentna to taka, ktéra — uzywajac swojej wiedzy i doswiadczenia (wiedza) — chce
i ma motywacje (postawa) oraz potrafi (umiejetnosci) zrealizowac dane zadanie
na okre$lonym poziomie.

W zasadzie wszystkie przedstawione definicje odnosza pojecie kompetencji
do $rodowiska zawodowego i sposobu realizacji pracy. Jest to jednak znaczne
zawezenie. Wydaje si¢ bowiem, ze o kompetencjach mozemy moéwic takze poza
$rodowiskiem pracy — zasadniczo w kazdej sferze zycia cztowieka. Szczegolnym

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2jnf_ebook

14 Rozdziat 1. Podstawy rozwoju kompetencji

przyktadem jest Srodowisko komunikacji spotecznej, a zwtaszcza komunikacji
miedzykulturowej. Aby funkcjonowac¢ w tym srodowisku w sposob wtasciwy
(stosowny i skuteczny), komunikacja przedstawicieli réznych kultur musi opie-
rac si¢ na okreslonych kompetencjach — w tym na znajomosci jezyka i elementéw
kultury narodowe;j.

W s$wietle rozwoju kompetencji komunikacji miedzykulturowej przysztych
ekonomistow i menedzeréw przyjmuje sie, ze kompetencje sa to dyspozycje
w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktore umozliwiaja realizacje zadan
zawodowych oraz innych zadan stawianych przed cztowiekiem w kazdej sytu-
acji przez otoczenie, a nawet siebie samego. Dyspozycje te sg zasilane wiedzg
i doswiadczeniem, aczkolwiek ich podstawa jest wiedza bedaca zrédtem umiejet-
nosci. Wiedze te mozna poglebia¢ podczas formalnego i nieformalnego procesu
ksztatcenia. Termin dyspozycja rozumiany jest jako gotowos¢ do wykazania sie
okreslonymi zachowaniami w odpowiednich warunkach®. Kompetencje zas prze-
jawiaja si¢ w okreslonych zachowaniach cztowieka.

1.1.2. Cechy kompetencji

Kompetencje rozumiane jako zintegrowany zestaw wiedzy, umiejetno-
Sci i postaw, nabywany w procesie edukacji, ksztatcenia nieformalnego oraz
doswiadczenia zawodowego, maja kilka cech charakterystycznych. Wéréd tych
podstawowych nalezy wymieni¢: zwigzek z zadaniami, zmiennos¢ (mozliwos¢
rozwoju) i mierzalnosc.

Zwiazek z zadaniami lub dziatalno$cia zawodowa dotyczy zdolnosci i umie-
jetnosci, ktére kandydat do pracy czy pracownik moze potwierdzi¢ swoimi
zachowaniami, wykonujac prawidlowo powierzone mu zadania’. C. Levy-
-Leboyer podkresla, ze , kompetencje sq zakorzenione w zachowaniach dostrzegalnych
w wykonywaniu zawodu lub zajecia, i Ze wyrazajq sie one w zachowaniach, ktdre przy-
czyniajq si¢ do powodzenia zawodowego na zajmowanym stanowisku” [Levy-Leboyer,
1997, s. 26].

Zmienno$¢ kompetengji to mozliwos¢ ich rozwoju, ksztattowania, doskona-
lenia, ale rowniez degradacji. Kompetencje sq dyspozycja, ktora cztowiek osiaga
przez wyuczenie, podlegaja zatem procesowi ksztattowania, ktéry ma na celu
osiagniecie okreslonego ich poziomu®.

Poziom mozna zmierzyc¢ i ten aspekt nazywany jest mierzalnoscia [Filipo-
wicz, 2014, s. 49]. Doktadny opis oczekiwanego stanu, jak i postawienie diagnozy
odnosnie do stanu faktycznego przeprowadza si¢ za pomocg réznych narzedzi’,

¢ Zob. np.: Filipowicz, 2014, s. 63; Rakowska, Sitko-Lutek, 2000, s. 11; Sitko-Lutek (red.), 2014,
s. 69.

7 Zob. np.: Delamare Le Deist, Winterton, 2005, s. 40; Pawlak, 2003, s. 138.

8 Zob. np.: Jabtoniski, 2009, s. 158 i n.; Dolot, 2011; Smotka, 2008, s. 122 i n; Pilch (red.), 2003, s. 695.

? Szerszy opis tych narzedzi zawiera publikacja: Smotka, 2008, s. 54 i n.
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badajac zachowania czlowieka, ktore poddaja sie zewnetrznej obserwacji i umoz-
liwiajg pomiar poziomu tych kompetencji.

Znamienne jest rOwniez to, ze termin ,kompetencje” wystepuje z reguty
w liczbie mnogiej. Wynika to stad, Zze sa one wspodtzalezne i spdjne, a rozwdj
jednej kompetencji wptywa na rozwdj innych, nie sq one suma poszczegoélnych
zachowan, lecz takiego ich potaczenia i wzajemnego oddzialywania, ktére wywo-
tuje wystapienie efektu synergii i umozliwia wykonanie zadania na okreslonym
poziomie. G. Filipowicz twierdzi, ze okreslenie kompetencja nalezy uznac za neo-
logizm, gdyz niezwykle trudno jest wyizolowac jedna kompetencje i traktowac
ja jako wlasciwos¢ catkowicie oderwang od innych kompetencji, niezalezna [Fili-
powicz, 2014, s. 95].

Kompetencje sgq kategoria podmiotowa, co oznacza, ze przypisywane
sa do osoby lub grupy osob [Ziétkowski, 1996, s. 252-253] i stawiaja w cen-
trum raczej mozliwosci rozwojowe i samo dziatanie tworczej i indywidualnej
jednostki, a nie — jak w przypadku kwalifikacji — wykonanie tylko okreslonych
zadan. Kompetencje dotycza wiec calej osoby i jej osobowosci, a nie tylko jej wie-
dzy czy umiejetnosci. Kompetencje rozciagaja sie rowniez na system wartosci
i postawg, a nie jedynie na posiadang wiedze [Arnold, 1997, s. 253-307].

Kompetencje pracownikdw sa gtéwnym elementem kompetencji organiza-
qji. To oni za pomoca swojej wiedzy, umiejetnosci, tworczego myslenia, ambicji,
zaangazowania, a takze zdolnosci do wspolpracy — ksztattuja i rozwijaja przed-
sigbiorstwa, produkty i technologie, buduja marke firmy i jej wyrobéw, maja
wplyw na zainteresowanie klientéw czy zdolnosci produkcyjne [Oleksyn, 2010,
s. 23-24]. W takim rozumieniu ich znaczenie zblizone jest do pojecia kapitatu
ludzkiego [Pocztowski, 2003, s. 12-13], sq uzewnetrznieniem jakosci kapitatu
ludzkiego. Jedyna istotna réznica miedzy tymi pojeciami wydaje sie by¢ aspekt
ekonomiczny, gdyz podstawowa cecha kapitatu ludzkiego, niezbyt mocno wyra-
zona w definicji kompetendji, jest zdolnos$¢ do tworzenia przyszltych dochodéow
[Szatkowski (red.), 2000, s. 12].

1.1.3. Znaczenie kompetencji

Kompetencje pracownicze moga by¢ zrodtem dochodéw zaréowno dla pra-
cownika, jak i dla organizacji korzystajacej z tego kapitatu, oraz motorem prze-
wagi konkurencyjnej’. T. Rostkowski podkresla, ze kompetencje pracownikéw
sa najcenniejszym kapitatem, jakim dysponuje przedsigbiorstwo', a zarzadzanie
kompetencjami stanowi podstawe catego systemu zarzadzania zasobami ludz-
kimi (ZZL). Umozliwia bowiem prowadzenie bardziej transparentnej polityki
personalnej dotyczacej rekrutacji i selekcji kandydatéw do pracy, a takze stwo-
rzenie podstaw do planowania rozwoju pracownikéw oraz jednolitych kryteriow

10 Zob. np.: Pauli, 2015, s. 77; Sienkiewicz (red.), 2013, s. 5; Pocztowski, Mi$, Pauli, 2013, s. 34.
1 Zob.: Rostkowski (red.), 2004, s. 38, 40; por. rowniez: Sienkiewicz (red.), 2013, s. 6.

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2jnf_ebook

16 Rozdziat 1. Podstawy rozwoju kompetencji

do rzetelnej i sprawiedliwej ich oceny, proponujac nowatorski sposdb postrze-
gania czlowieka (z jego umiejetnosciami, wiedza, osobowoscig itd.) jako czyn-
nika, dzieki ktéremu firma moze osiagnac rzeczywista przewage konkurencyjna
[Rostkowski (red.), 2004, s. 38, 40; Pocztowski, 2017, s. 206]. Kompetencje pozwa-
laja rowniez przewidywac przyszte zachowania danej osoby w sytuacji pracy'?,
jak rowniez efekty i osiagniecia zwiazane z ta praca. Tworza jednoczesnie baze
do rozwoju bardziej specjalistycznych umiejetnosci.

Podstawg oparcia zarzadzania zasobami ludzkimi na kategorii kompeten-
qji jest stworzenie ,,idealnego profilu”, , portfela” czy tez wzorca kompetengji.
Organizacje coraz czesciej formutuja ogloszenia o prace w kategoriach wymaga-
nych kompetengji [Piwowarczyk, 2015b, s. 115-120], w ktorych zestawiajq pewien
zestaw umiejetnosci oczekiwanych na danym stanowisku pracy.

Z kolei pracownikowi myslenie w kategoriach kompetencji stwarza szanse
na lepsze zaplanowanie wlasnego rozwoju zawodowego oraz zwigksza prawdo-
podobienstwo znalezienia pracy, kompetencje bowiem — ich diagnoza i rozwoj
- sa wyznacznikiem sukcesu na rynku pracy'. A. Pocztowski twierdzi, ze ,,im
wigcej jednostka wie o sobie [zna swoje kompetencje, swoje mocne i stabe strony
— przyp. A.P.], tym lepiej postuzy sig tym instrumentem, z korzysciq dla wlasnej przy-
sztodci” [Pocztowski, Mi$, Pauli, 2013, s. 34]. Wiedza na temat wlasnych predys-
pozydji, zainteresowan oraz czynnikéw konstytuujacych prace i zawody pozwala
na podjecie satysfakcjonujacych w diuzszej perspektywie decyzji.

Nalezy mocno podkresli¢, ze rozwoj kompetencji ma wartos¢ autoteliczna
i wigze si¢ z rozwojem osobistym cztowieka. Rozwdj ten wynika z natury czto-
wieka, struktury jego potrzeb psychofizycznych, z zachowan spotecznych
i z oddziatywania cywilizacji, w ktdrej zyjemy. Parlament Europejski i Rada Unii
Europejskiej, podkreslajac wage kompetencji, sformutowaty osiem kompeten-
qji kluczowych, niezbednych obywatelom Unii dla sprawnego funkcjonowania
w spoleczenstwie wiedzy. Naleza do nich':

= porozumiewanie si¢ w jezyku ojczystym;

= porozumiewanie si¢ w jezykach obcych;

= kompetencje matematyczne i podstawowe kompetencje naukowo-tech-
niczne;
kompetencje informatyczne;
umiejetnos¢ uczenia sie;
kompetencje spoteczne i obywatelskie,
inicjatywno$¢ i przedsiebiorczos¢,
$wiadomos¢ i ekspresja kulturowa.

Reasumujac, nalezy wiec podkresli¢ dwie zasadnicze funkcje kompetengji:
predykacje przysztych zachowan jednostki w sytuacji zawodowej jak rowniez
efektow i osiggnie¢ zwigzanych z ta pracg oraz integrowanie réznych elementéw

12 Zob. np.: Filipowicz, 2014, s. 62; McClelland, 1973, s. 1-14; Sitko-Lutek (red.), 2014.
13 Zob.: Pocztowski, Mis$, Pauli, 2013, s. 7; por. réwniez: Komorowska, Zajac (red.), 2012.
1 Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 18 grudnia 2006 r.
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systemu ZZL, zwigzane z tym, ze profile kompetencyjne moga stanowi¢ pod-
stawe ksztalttowania dobrych praktyk w procesach, projektach i innych przed-
siewzieciach HR.

1.2. Kompetencje indywidualne a kompetencje
organizacji

Wysoko rozwinigte indywidualne kompetencje pracownikow stanowia pod-
stawe kompetengji organizacji i jako takie tworzg kapitat spoteczny, ktory tworzy
nowe wartosci oraz stanowi zrodto i gtéwna determinante jego przewagi kon-
kurencyjnej. Kompetencje pracownika stanowig o kompetencjach przedsigbior-
stwa. Firma, wykorzystujac (identyfikujac i rozwijajac) kompetencje pracownicze
zgodnie ze swa specyfika, zwigksza ekonomiczna site dziatania catej organizacji.

Punktem wyjscia do analizy wzajemnych zwiazkow i zaleznosci migdzy kom-
petencjami indywidualnymi a kompetencjami organizacji bedzie artykut The Core
Competence of the Corporation autorstwa G. Hamela i C.K. Prahalada [1990].
W swojej publikacji stworzyli oni pojecie kompetencji kluczowych organizacji
i wykazali, ze prowadza one do przewagi konkurencyjnej firmy na rynku.

Kompetencje organizacji zdefiniowali oni jako ,, unikalng kombinacje specjali-
zacji biznesu i ludzkich umiejetnosci, ktore odzwierciedlajq typowy charakter organiza-
cji (...) oraz charakterystyczne dla danej firmy obszary wiedzy i doswiadczenia” [ibi-
dem]. Kompetencje kluczowe stuza do rozwoju gtéwnych produktéow organizacji
oraz sa podstawa do tworzenia nowych. Jako takie tworza dobrze zintegrowang
zespotowaq wiedze organizagji, ktora (dzieki odpowiedniemu prowadzeniu poli-
tyki personalnej, czyli zarzadzaniu opartemu na kompetencjach) umozliwia
integrowanie technologii i koordynacje réznych umiejetnosci produkcyjnych.
Sa to zasoby przedsigbiorstwa, ktore — ze wzgledu na poziom i unikatowosc
— umozliwiajg stwarzanie produktow i realizacje proceséw dajacych przedsie-
biorstwu przewage konkurencyjng w perspektywie krétko- i dtugoterminowej,
opartej jednak, jak mocno podkreslaja autorzy, na przysztych celach organizacji.
Oprocz konkretnych produktow, sa to rowniez zasoby niematerialne, takie jak
talenty [Kope¢, 2012], umiejgtnosci, sposoby myslenia czy zachowania. Na zbio-
rowa wiedzeg czy tez kompetencje kluczowe organizacji sktadaja sie wigc kompe-
tencje (wiedza, umiejetnosci, postawy, zdolnosci) poszczegdlnych osoéb zatrud-
nionych w przedsigbiorstwie i skupionych wokét wspdlnego obrazu przysztosci,
wspolnej tozsamosci i poczucia celu [Sange, 2012, s. 25; Sitko-Lutek, 2008, s. 20].
Sa one budowane poprzez wdrazanie systemu zarzadzania kompetencjami®®
na bazie specyficznych zwigzkéw miedzy zasobami, umiejetnosciami, strategia,
celami, kultura i sposobem zarzadzania [Sitko-Lutek, 2008, s. 418].

5 Szerzej pisze o tym zagadnieniu J. Piwowarczyk [2011, s. 21-37].
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Kompetencje pracownicze z kolei sg definiowane jako ,,06t cech i wtasciwosci
ucielesnionych w ludziach (wiedza, umiejetnosci, zdolnoéci, zdrowie, motywacja), ktore
majq okreslong wartos¢ oraz stanowiq Zrédio przysztych dochoddéw zaréwno dla pracow-
nika — wtasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajqcej z tegoz kapitatu
w okreslonych warunkach” [Pocztowski, 2003, s. 45].

Mozna wiec stwierdzi¢, ze kompetencje maja zaréwno wymiar indywidualny,
jak i organizacyjny. W tym pierwszym sa wyznacznikiem kapitatu intelektual-
nego, elementem sylwetki lub profilu kompetencyjnego pracownika (a wczesniej
absolwenta uczelni), a w drugim — kapitatu spotecznego organizacji i zasadni-
czym elementem ,,core competence” — kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa.
Sa zasobem czltowieka w jego réznorodnych rolach spotecznych i zawodowych
oraz petnionych funkcjach w przedsigbiorstwie — menedzera, specjalisty czy pra-
cownika wykonawczego. To wlasnie cztowiek — ze swoimi kompetencjami jest
demiurgiem zmian i rozwoju kazdej instytugji i organizacji. Wychodzac z tego
zaloZenia mozna zauwazy¢ nastepujace zwiazki i zaleznosci miedzy kompeten-
cjami indywidualnymi a korporacyjnymi:

= kompetencje pracownikéw sag elementami sktadowymi systemu organi-

zacji;

= kompetencje pracownicze sa komponentem kapitatu intelektualnego or-

ganizacji;

= kompetencje pracownicze stanowiq przestanke i warunek rozwoju orga-

nizacji;

= kompetencje pracownicze prowadzg do postepu i innowacyjnosci przed-

siebiorstwa;

= kompetencje pracownicze stanowia o przewadze konkurencyjnej przed-

siebiorstwa.

Zaleznosci te beda przedmiotem syntetycznej charakterystyki przedstawionej
w dalszej czesci tego rozdziatu.

Kompetencje pracownikow sa elementami sktadowymi systemu organiza-
¢ji. Kompetencje twarde (competency) i kompetencje migkkie (competence) poszcze-
golnych pracownikéw stanowia element zasobéw intelektualnych kazdej organi-
zacji i przedsigbiorstwa.

Kompetencje twarde, w jezyku angielskim okreslane jako competency, doty-
cza dziedzin pracy, w ktorych dana osoba jest kompetentna. Jak juz wyzej wspo-
mniano, takie rozumienie tego terminu definiuje minimalne standardy wyko-
nania okreslonych zadan zawodowych, wyrazajac je w postaci zachowan, ktdre
mozna zaobserwowac i oceni¢. Przedstawia zadania, ktore ludzie sg w stanie
wykona¢ w poszczegolnych obszarach pracy — przy czym nie ocenia si¢ stopnia
kompetencji. Sq to kompetencje zwiagzane z praca (zawodowe) i obejmujg wiedze
merytoryczng oraz umiejetnosci potrzebne do wykonania okreslonej pracy. Moga
by¢ rozwijane na danym stanowisku pracy i mozna je potwierdzi¢ dyplomami
badz certyfikatami, $wiadczacymi o nabyciu konkretnych kompetencji z danej
dziedziny. Odnosza si¢ one do zakresu wiedzy profesjonalnej — kwalifikacji
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(umiejetnosci) merytorycznych umozliwiajacych okreslony standard wykonania
zadania.

Kompetencje miekkie, w jezyku angielskim okreslane jako competence, odno-
sza sie do osob i do wymiaréw zachowania lezacego u podstaw kompetentnego
dziatania [Pocztowski, 2003, s. 45]. Jest to pojecie szersze (hybrydowe) i moze
by¢ stosowane w odniesieniu do obu tych poje¢ — obejmuje bowiem kompetencje
behawioralne, odnoszace si¢ do ludzi, oraz kompetencje zwigzane z pracg. Ozna-
cza wiec zaréwno kompetencje zawodowe, jak i umiejetnosci psychospoteczne,
czyli zachowania cztowieka, jego umiejetnosci i postawy.

Kompetencje migkkie dotycza przede wszystkim zarzadzania wtasng osoba,
motywagji oraz umiejetnosci interpersonalnych. Wyznaczajq spoteczny sposéb
realizacji zadania, charakter interakgji, relacji i zachowan w grupie, spoteczne
aspekty kierowania, zarzadzania zasobami pracy, motywacji do dziatan zespo-
fowych, penienia roli menedzera, przywddcy, specjalisty czy pracownika wyko-
nawczego w organizadji.

W portfelu kompetengji autorstwa Spenserow wymieniono pie¢ grup kompe-
tencji oczekiwanych od menedzerdw i specjalistow pracujacych w firmach ame-
rykanskich. Tylko jedna grupa dotyczy kompetencji twardych. Sa to kompeten-
cje zwigzane z umiejetno$ciami poznawczymi (myslenie analityczne, myslenie
abstrakcyjno-pojeciowe, umiejetnosci specjalistyczne zwigzane z wykonywana
praca). Pozostale cztery grupy obejmuja kompetencje migkkie. Nalezg do nich
[Spencer, Spencer, 1993, za: Bielecki, 2011, s. 27]:

= kompetencje ukierunkowane na osiggniecia i dziatanie (orientacja na osia-

gane rezultaty, dbalo$¢ o przestrzeganie porzadku, jakos¢, doktadnos,
inicjatywnos¢, znajdowanie informacji, rozumienie znaczenia wiezi mie-
dzy ludzmi, orientacja na klienta);

= oddzialywanie i wptyw (oddziatywanie i wptyw na inne osoby, budowa-

nie relacji);

® umiejetnosci menedzerskie (rozwdj innych oséb, umiejetnosci kierowni-

cze, praca zespolowa i wspotpraca, przewodzenie zespolem);

® osobista skuteczno$¢ (samokontrola, pewnos¢ siebie, elastyczno$¢ dziata-

nia, przywigzanie do organizacji).

Wiedza powstaje w organizacji w wyniku interakcji, oddziatywania spo-
fecznego, wspdlnego uczenia sig¢ — jest nie tylko wypadkowa twardych i miek-
kich kompetencji pracowniczych, lecz takze efektem synergii tych procesow
(w wymiarze zasobow, procesow i zdolnos$ci organizacji).

To pracownicy sa nosicielami kompetencji, a organizacja jedynie korzy-
sta z tych zasobdw [Prahalad, Hamel, 1990; Sidor-Rzadkowska, 2006, s. 20-23].
Wykorzystanie potencjalu kompetencyjnego pracownikéw wiaze sie z odpo-
wiednig organizacja struktur organizacyjnych. Kluczem wydaje si¢ by¢ dobra
alokacja umiejetnosci ludzkich, bedacych ucielesnieniem kluczowych kompeten-
i przedsigbiorstwa. Wkltadem dobrego menedzera w efektywne funkcjonowanie
systemu, jakim jest przedsigbiorstwo, jest zatem , przemieszczanie” kompetencji
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pracowniczych miedzy poszczegdlnymi obszarami tego systemu. Natomiast
kompetencji pracowniczych nie nalezy traktowac jako pojedynczych, wyizolo-
wanych elementow, ale powinno sie je ujmowac w ramach systemu, czyli uktadu
wzajemnie powigzanych i oddziatujacych na siebie elementéw (kompetendji pra-
cownikéw, kompetengji zespoléw i kluczowych kompetencji organizacji) [Jabton-
ski, 2009, s. 101]. W tym systemie podczas procesu organizacyjnego uczenia sie
powstaja nowe wartosci, takie jak np. nowe pomysty, rozwigzania czy produkty,
ktdre stanowig unikatowy zasob organizacji przesadzajacy o jej przewadze kon-
kurencyjnej.

Kompetencje pracownicze sa3 komponentem kapitalu intelektualnego orga-
nizacji, poniewaz gtéwna role w tworzeniu tego kapitatu przypisuje si¢ pracow-
nikom, ktérzy w firmach opartych na wiedzy stanowiq ich strategiczny zasdob
i w duzym stopniu decyduja o ich wynikach ekonomicznych'®. Kapitat intelek-
tualny, okreslany rowniez jako kapitat wiedzy, to niewidzialne, niematerialne
aktywa (zasoby) przedsigbiorstwa, ktdre obejmuja zar6wno to, co tkwi w glowach
cztonkow organizacji, jak i to, co pozostaje w przedsiebiorstwie, gdy je opusz-
czaja [Sopinska, 2005, s. 34]. Okredla sie go jako réznice miedzy wartoscig rynkowa
przedsigbiorstwa a kapitatem finansowym. W skiad tak zdefiniowanej kategorii
wchodzi kapitat ludzki (pracownicy wraz ze swoimi umiejetnosciami, wiedza,
motywagja, zdrowiem itp.) oraz kapitat strukturalny i kapitat organizacji [Lukasie-
wicz, 2006, s. 84]. Jak twierdzi M. Jablonski, najwazniejszym czynnikiem rozwoju
kapitatu intelektualnego sa kompetencje pracownicze [Jabtonski, 2009, s. 107],
ktorych definicja czesto utozsamiana jest wlasnie z pojeciem kapitatu ludzkiego
[Pocztowski, 2003, s. 45; Oleksyn, 2010, s. 12-13]. Stanowig one, jak podkresla
A. Pocztowski [2017, s. 207], uzewnetrznienie jakosci kapitatu ludzkiego.

Kompetencje pracownicze stanowia przestanke i warunek rozwoju organi-
zacji. Nie sg wyizolowanymi elementami, lecz istnieja w ramach systemu, jakim
jest organizacja. W obrebie tego systemu zachodzi proces zbiorowego uczenia
sie. C.K. Prahalad i G. Hammel [1990] twierdza nawet, Zze kompetencje kluczowe
organizacji to proces zbiorowego uczenia sig, a zespoty, ktére naprawde potra-
fig sie uczy¢, osiagaja ponadprzecietne wyniki. Ponadto ich cztonkowie rozwi-
jaja sie szybciej niz osoby nalezace do zespotéw pozbawionych tej zdolnosci
[Sange, 2012, s. 27]. Proces ten nie moze jednak zaistnie¢ bez prawidlowej komu-
nikagji. Jezeli zas sa to zespoly miedzynarodowe, to niezbedna jest odpowied-
nia i skuteczna komunikacja miedzykulturowa, poniewaz to wtasnie pracow-
nicy (nosiciele kompetencji) zatrudnieni w réznych obszarach przedsigbiorstwa,
podczas regularnych spotkan wymieniaja si¢ pomystami, wiedza, umiejetno-
$ciami, doswiadczeniem, a to w konsekwencji prowadzi do tworzenia wartosci
dodanej w postaci nowych pomystéw i innowacji, czyli postepu. W wyniku tej
wymiany w procesie organizacyjnego uczenia si¢ tworzone sa wartosci, a wiedza
poszczegolnych pracownikéw transformowana jest w kompetencje pojedynczych

16 Zob. np.: Piwowarczyk, 2006; Czerniachowicz, 2002, s. 87; Jabtoniski, 2009, s. 104-106.

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2jnf_ebook

1.2. Kompetencje indywidualne a kompetencje organizacji 21

pracownikéw i grup roboczych, rozbudowujac ostatecznie kluczowe kompeten-
gje organizadji (rys. 1.1).

Rysunek 1.1.

Kompetencje Proces

pracownika organizacyjnego
uczenia sie

/ Proces organizacyjnego\
uczenia sie
Kompetencje < Kompetencje
zespotu » | kluczowe organizacji

I Zrédto: na podstawie pracy: Jabtoriski, 2009, s. 101.

Kompetencje pracownicze prowadza do postepu i innowacyjnosci przed-
siebiorstwa — organizacje bowiem coraz czesciej w roznorodnosci' dostrzegajq
determinante innowacji. Chodzi o kombinacje réznych umiejetnosci, dyscy-
plin, styléw pracy oraz stylow myslenia, ktére poszczegolni cztonkowie wno-
sza ze soba do grupy, czyniac ja przez to bardziej heterogeniczng i innowacyjna
[Davies, Fidler, Gorbis, 2011, s. 9]. Jak trafnie wykazano w tej publikacji, zrézni-
cowane grupy osiagaja lepsze wyniki niz grupy homogeniczne, a progres i inno-
wacyjnos¢ w rdwnym stopniu zalezg od zbiorowych odmiennosci, jak od indywi-
dualnych kompetengji pracowniczych. Istotna role odgrywa przy tym otwartos¢
i fatwo$¢ wdrazania innowacyjnosci, gdyz — jak podkresla G. Hofstede — to wia-
$nie latwos$¢ wdrazania innowacji zachodnich stata sie tajemnica sukcesu eko-
nomicznego krajow okreslanych mianem ,azjatyckich tygryséw” [Hofstede,
Hofstede, 2007, s. 230].

Kompetencje pracownicze stanowia o przewadze konkurencyjnej przedsie-
biorstwa. Jak wynika z analizy przedstawionych wyzej zwiazkéw miedzy kom-
petencjami pracowniczymi a kompetencjami organizacji, te pierwsze stanowiag
fundament kluczowych kompetencji organizacji i w konsekwencji staja si¢ jed-
nym z najbardziej istotnych czynnikéw wptywajacych na pozycje konkurencyjna
przedsiebiorstw. Zbidr kompetencji pracowniczych w organizacji ma charakter
systemowy, zbudowany na bazie specyficznych zwiazkéw miedzy zasobami,
umiejetnosciami, strategia, celami, kultura, struktura i sposobem zarzadza-
nia [Sitko-Lutek, 2008, s. 418]. Stanowi rowniez ztozony wzorzec wewnetrznej
koordynacji uczenia sie, dlatego rywale nie sa w stanie go tak fatwo skopiowac,
poniewaz wymagalaby to przeprowadzenia takiego samego zestawu inwestycji

17 Za przyktad mozna uznac¢ gospodarke japonska, ktdrej rozwdj zwiazany jest z szerokim za-
kresem partycypacji réznych pracownikow organizacji — partycypacji, dzieki ktérej wprowadzane
sg innowacje. Szerzej na temat wptywu partycypacji na rozwoj gospodarczy pisze J. Piwowarczyk
[2006].
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i szkolen [ibidem]. Koordynacja ta w duzym stopniu polega m.in. na zdolnosci
konsolidowania przez kadre zarzadzajaca stosowanej w calej organizacji wiedzy
z technologia i umiejetnosciami, tak aby powstaly kompetencje, dzieki ktérym
poszczegolne jednostki biznesowe moga szybko reagowac na nadarzajace sie
okazje [Prahalad, Hamel, 1990].

Gtowna zalezno$¢ (zwiazek) miedzy kompetencjami indywidualnymi (pra-
cownikow) i kompetencjami (kluczowymi) organizacji polega na zbiezno-
$ci (spojnosci) interesdéw pracownikéw i organizacji. Chodzi wiec o efektywne
wykorzystanie potencjatow, jakie ma do dyspozycji przedsigbiorstwo, oparte
na zdolnosciach i umiejetnosciach zatrudnionych pracownikéw i rozwijanie
na tej podstawie kluczowych kompetengji organizacji, koniecznych do osiggnie-
cia przewagi konkurencyjne;.

1.3. Uwarunkowania ksztalcenia kompetencji
przyszlych ekonomistow i menedzerow

Jak juz wykazano, kompetencje organizacji sa wypadkowsq i efektem syner-
gii kompetencji pracowniczych. Pojawia sie zatem pytanie, skad na rynku pracy
biora si¢ kompetentni pracownicy?

Kompetencje mozna rozwijac¢ podczas szkolen przeprowadzanych w miejscu
pracy. Ponadto pracownicy ucza sie od siebie nawzajem w procesie organiza-
cyjnego uczenia si¢ oraz nabywaja kompetencje podczas licznych doswiadczen
w trakcie zycia zawodowego. Kompetencje mozna réwniez rozwija¢ w szkole
wyzszej podczas studiow.

Wspdtczesne zmiany cywilizacyjne oraz dynamicznie zmieniajace sie otocze-
nie spoteczno-gospodarcze, w tym rynek pracy, maja bezposredni wpltyw na sys-
tem ksztatcenia uniwersyteckiego. Najwazniejsza funkcja oswiaty byto i jest
ksztatcenie oraz , przeksztalcanie” ludzi stosownie do zmieniajacych si¢ warun-
kow i potrzeb spotecznych. Zmiany zachodzace w sferach spotecznych, kultu-
rowych i ekonomicznych, jak réwniez nowoczesne technologie informacyjno-
-komunikacyjne powoduja, ze funkcjonujace modele ksztatcenia akademickiego
ulegaja modyfikacji.

Aby stawic¢ czota konkurencyjnym rynkom ustug edukacyjnych na innych
kontynentach, w Europie przeprowadzono istotne zmiany legislacyjne w sys-
temie szkolnictwa wyzszego. Wsrod nich nalezy wymienic¢ przede wszystkim
takie rozwiazania, jak Proces Boloniski'®, stworzenie Europejskiego Obszaru
Szkolnictwa Wyzszego'® oraz Europejskich i Krajowych Ram Ksztatcenia. Gtow-

® Proces ten rozpoczal si¢ dnia 19 czerwca 1999 r. podpisaniem przez ministréw edukacji
29 krajow Deklaracji Bolonskiej. Jest to dokument zawierajacy zadania prowadzace do zblizenia
systemow szkolnictwa wyzszego krajéw europejskich.

19 Gléwnym celem Deklaracji Bolonskiej byto stworzenie do 2010 r. Europejskiego Obszaru
Szkolnictwa Wyzszego.
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nym ich celem byto ujednolicenie systemu ksztatcenia w Europie, usprawnienie
rozpoznawania i opisywania kwalifikacji i dyploméw oraz redukgja barier utrud-
niajacych wymiane i mobilnos¢ studentéw i kadry akademickiej.

Wsrdd najwazniejszych warunkdw, stanowiacych istotne tto ksztatcenia przy-
sztych ekonomistow i menedzerdw, nalezy wiec wymienic:

® dynamiczny rozwdj internetu i nowoczesnych technologii informacyjno-

-komunikacyjnych;

= globalizacje (w tym zwlaszcza teleglobalizacje);

" otwartos¢ granic i otwarty rynek swiatowy;

= wielokulturowos¢.

Globalizacja oraz zwigzana z nig internacjonalizacja i umigedzynarodowienie
roznych sfer zycia spoleczno-ekonomicznego jest zasadniczym signum temporis
wspodtczesnych czaséw. Globalizacja jest ztozonym, wielopoziomowym proce-
sem, a zasada, ktora znajduje sie u jej korzeni, jest kompresja czasu i przestrzeni.
Dotyczy ona narastajacego przeptywu ludzi, towardéw, kapitatu, finansow, tech-
nologii i informacji po catym globie [Mikutowski Pomorski, 2012, s. 143], ktory
okreslany jest mianem globalnej wioski [McLuhan, 1962]. To ujednolicenie jest
jednak powierzchowne i —jak stusznie zauwaza J. Mikutowski Pomorski [2012,
s. 105]: ,,globalne spoteczeristwo tqczy bardzo ubogi wspolny kontekst™, dlatego ludzie
w nim majq sobie tak niewiele ciekawego do opowiedzenia; teza o , globalnej wiosce” jest
zle postawiona, bowiem w spotecznosci wioskowej kontekst jest zwykle bardzo rozwiniety
(wysoki)”.

Umiedzynarodowianie okresla ciagly i podlegajacy intensyfikacji proces
wychodzenia poza granice narodowe réznych obszaréw zycia spotecznego
i gospodarczego. Internacjonalizacja definiowana jest jako , umiedzynarodowienie
réznych sfer zycia spolecznego; udostepnienie jakiegos terenu, akwenu, urzqdzenia itp.
do uzytku miedzynarodowego”*.

Wymienionym procesom podlega rowniez polskie szkolnictwo wyzsze.
W ostatnich latach powieksza si¢ wskaznik internacjonalizacji polskich uczelni®.
W Polsce 18 czerwca 2015 r. sformutowano Program umiedzynarodowienia szkol-
nictwa wyzszego [2015], a w Programie rozwoju szkolnictwa wyzszego i nauki na lata
2015-2030 [2015] podkresla si¢ wage umiedzynarodowiania w strategii rozwoju
polskiego szkolnictwa wyzszego.

Globalizacja wiaze si¢ z otwartoscia granic i otwartym rynkiem swiatowym
oraz wynikajaca z nich wzmozona mobilnoscia kadr pracowniczych i studen-
tow. Gospodarki krajowe otwieraja si¢ na swiat i wtaczaja w globalny rynek.

% Czyli odwotanie sie do wspdlnego doswiadczenia.

2! Hasto: internacjonalizacja, Stownik Jezyka Polskiego, http://sjp.pl/internacjonalizacja (dostep:
22.12.2019).

2 Dobrym przyktadem moze by¢ Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie. Realizowany przez
Biuro Programéw Zagranicznych i Akademickie Centrum Kariery w latach 2007-2013 program
LLP-Erasmus przyczynil sie do wzrostu wskaznika internacjonalizacji tej Uczelni. W tym bowiem
okresie z programu skorzystato prawie 3000 studentéw UEK. Jednoczesnie studia czeSciowe w UEK
odbyto ponad 1000 studentéw z uczelni partnerskich z catej Europy.
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Powszechne staty si¢ porozumienia pieczetujace migdzynarodowa wymiane
i likwidujace bariery celne, co ma umozliwi¢ wymiane walut, kapitatu finan-
sowego i intelektualnego w skali $wiatowej. Przecigtne stawki celne na towary
importowane zostatly obnizone z ok. 40% w roku 1947 do ok. 5% w 1990 i 4,5%
w 2000 roku [Bozyk, Misala, Putawski, 2001, s. 469]. Korporacje transnarodowe,
przedsigbiorstwa wielonarodowe i miedzynarodowe, zréznicowanie kultur,
norm, wartosci, jezykow, sposobow pracy i zarzadzania staly sie codziennoscia.

W kontekscie szkolnictwa wyzszego otwarto$¢ granic skutkuje tym, ze stu-
denci polscy coraz cze$ciej biorg udziat w zagranicznych praktykach i wymia-
nach studenckich oraz korzystaja z zagranicznych stypendiow. Na kanwie tych
rozwazan nalezy doda¢, ze jednym z celow Europejskiego Obszaru Szkolnic-
twa Wyzszego jest promocja mobilnosci studentéw, nauczycieli akademickich,
naukowcéw oraz personelu administracyjnego [Proces. .., 1999], a w Karcie Bolon-
skiej z 1988 r. podkresla sig, ze powolaniem uniwersytetu jest niwelowanie gra-
nic geograficznych i politycznych w celu umozliwienia studentom wzajemnego
poznania si¢ i oddziatywania na siebie [Karta..., 1988].

Kolejna konsekwencja otwarcia granic i globalizadji jest wielokulturowos¢,
okreslana najczesciej jako pluralizm kulturowy wynikajacy z religijnego i etnicz-
nego zroznicowania spoteczenstw, ktory dotyczy rowniez kwestii cywilizacyj-
nych i ekonomicznych. Jak stusznie podkresla J. Mikulowski Pomorski [2012,
s. 144-145], spotecznosci rdznig sie kulturowo, poniewaz przechodza przez inne
etapy rozwoju form komunikowania, a zarazem znajduja si¢ na innych pozio-
mach ekonomicznego rozwoju. W transnarodowych globalnych przedsigbior-
stwach i korporacjach, w rzeczywistych lub wirtualnych zespotach, wspdlnie
pracuja przedstawiciele réznych naroddw, kultur, warstw spotecznych i religii®.

Podobnie wyglada sytuacja w murach europejskich, w tym takze polskich
szkot wyzszych, gdzie wielonarodowosciowe grupy studenckie coraz czesciej
staja sie codziennoscia. Petne kontrastow ekonomicznych i kulturowych, przy-
bieraja charakter eklektyczny i mozna je opisac¢ za pomoca obrazu mozaiki kultu-
rowej, w ktorej proces komunikacji w grupie jest bardzo mocno uwarunkowany
przez kulture.

Wielokulturowo$¢ oprdcz zalet — takich jak np. poszerzanie horyzontdw,
wzajemne inspirowanie sie, kreatywnosc¢ czy innowacyjno$¢ — moze by¢ réwniez
zagrozeniem® dla indywidualnej tozsamosci i wspolnotowosci. Moze bowiem
wywolywacd rosnace napiecia, ktére moga prowadzi¢ do konfliktéw juz nie
tylko paiistwowych badz narodowych, lecz takze kulturowych, wystepujacych

% Poglebiona refleksje nad tematyka ,duchowosci” w ZZL zawiera publikacja J. Struzyny
i K. Stoty [2009, s. 161-172]; z kolei odrebnos¢ kulturowa — miedzynarodowy wymiar kompetencji
— jest przedmiotem rozwazan pracy pod redakcja A. Sitko-Lutek [2014].

* Jak bowiem twierdzi J. Mikutowski Pomorski [2012, s. 143]: , dzieki globalizowaniu sie wspétcze-
$ni ludzie w coraz wiekszym stopniu doswiadczajq roznic kulturowych i réznych kulturowych wptywéw, gdy
fragmentaryzacja podkopuje zasady wzglednie bezpiecznego i stabilnego zagniezdzZania si¢ w kulturowych,
ekonomicznych, spotecznych i politycznych instytucjach. Polgczone efekty tych dwu trendéw tworzq problemy
niepewnosci, braku bezpieczenstwa, niepewnosci i wyzwan dla toZsamosci”.
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w obrebie jednego panstwa, miasta, dzielnicy, grupy organizacyjnej czy tez stu-
denckiej.

Bardzo waznym megatrendem rozwoju w XX i XXI wieku jest dynamiczny
rozwd¢j internetu i nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych.
Ogolnoswiatowa sie¢ komputerowa, nazywana niekiedy siecig sieci [Tanenbaum,
2004], spowodowata rewolucje technologiczng oraz przetom zaréwno w sposo-
bach pracy w organizacjach, jak i w formach ksztatcenia uniwersyteckiego, powo-
dujac przeksztatcenie sie¢ wspdtczesnego spoleczenstwa w spoteczenstwo sieci
[Castells, 2008]. Spoteczenstwo to spotyka sie w cyfrowym $wiecie i ma charakter
eklektyczny, mozaikowy. Znajduja si¢ w nim reprezentanci kultury elitarnej i ega-
litarnej, reprezentujacy rézne wartosci, poglady i ekspresje kulturowe. Ta wta-
$nie réznorodnos¢ jest najwazniejszym elementem nowego systemu komunika-
cyjnego w wirtualnym swiecie.

S. Grucza podkresla, ze we wspoltczesnych czasach wigkszo$¢ firm prowadzi
dziatania w wielokulturowych zespotach wirtualnych, co wiaze sie z tzw. spe-
cjalistyczng komunikacjg interkulturowsg i zjawiskiem polikultury zespotu.
Zarzadzanie takim zespotem jest czyms$ odmiennym od zarzadzania zespotem
homogenicznym. Ludzie z réznych kultur maja bowiem diametralnie odmienne
pomysly i czesto zachowuja sie i realizujq swoje zadania w zupelnie inny sposoéb.
Wsrdd najwazniejszych wyzwan kierowania wielokulturowymi zespotami wir-
tualnymi S. Grucza podkresla nieporozumienia wynikajace z odmiennosci kultu-
rowych i jezykowych oraz niezdolnos¢ do odczytywania obcej ekspresji [Grucza,
Alnajjar (red.), 2015, s. 13]. Jak trafnie akcentuje R. Winkler, konieczne jest zatem
umiejetne zarzadzanie réznorodnoscia w warunkach wielokulturowosci [Win-
Kkler, 2003, s. 269].

Wykorzystanie sieci komputerowych i internetu taczy sie cisle ze zmianami
w tresciach i formach procesu ksztalcenia. Wspomaganie procesu dydaktyki kur-
sami e-learningowymi i b-learningowymi, wykorzystanie platform e-learningo-
wych, zastosowanie technologii mobilnych, tzw. m-learningu, umozliwia ksztat-
cenie na odlegtos¢ i stalo sie nieodlacznym elementem niemal kazdych zajec¢
w szkotach wyzszych.

Wobec przedstawionych uwarunkowan cywilizacyjnych gtéwnym wyzwa-
niem ksztatcenia na poziomie wyzszym bedzie w XXI wieku niewatpliwie rozwi-
janie kompetencji komunikacyjnych w warunkach wielokulturowosci, tzn. rézno-
rodnosci norm i warto$ci. Wyzwanie to nie jest podyktowane jedynie potrzebami
gospodarki, ktéra wyznacza zapotrzebowanie na konkretne kompetencje pra-
cownicze, ale stanowi warunek sine qua non zarowno komunikacji organiza-
i z wielokulturowym otoczeniem, jak i komunikacji wewnatrz wielokulturo-
wych organizacji. Nalezy przy tym pamieta¢, ze komunikowanie jest warunkiem
powstania, rozwoju i trwania kazdej ludzkiej interakcji, struktury, organiza-
i i przede wszystkim kultury [Casmir, 1996, s. 18], a organizacje gospodarcze
sq systemami spolecznymi, ktérych byt uzalezniony jest od bieglosci w komuni-
kowaniu sie [Potocki, Winkler, Zbikowska, 2003, s. 9].
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Doskonalenie i rozwdj miedzykulturowych kompetencji komunikacyjnych
wydaja sie by¢ gwarantem pokojowego wspolzycia i jednoczesnie najwigkszym
wyzwaniem wspotczesnego zglobalizowanego spoleczenstwa, powierzchownie
ujednoliconego, a jednoczesnie zréznicowanego i czesto skonfliktowanego, zyja-
cego w globalnej wiosce i pracujacego na globalnym rynku (pracy).

Szczegdlna rola w rozwijaniu umiejetnosci miedzykulturowych spoteczenstw
przypada podmiotom wspotkreujacym system szkolnictwa wyzszego. W uniwer-
sytetach sa bowiem ksztalceni i wychowywani przyszli pracownicy biznesu, sek-
tora publicznego i sektora non-profit, ktérzy w duzej mierze beda decydowali
o tym, jak bedzie wygladato zycie spoteczno-gospodarcze w Polsce, w zjednoczo-
nej Europie i na $wiecie. Istotna rola edukacji i kooperacji edukacyjnej w rozwoju
i wzmacnianiu stabilnych, pokojowych i demokratycznych spoteczeristw uznana
zostata w Deklaracji Boloriskiej za sprawe najdonioslejsza: , The importance of educa-
tion and educational cooperation in the development and strengthening of stable, peaceful
and democratic societies is universally acknowledged as paramount” [Bologna..., 1999].

1.3.1. Studia wyzsze jako srodowisko ksztaltowania i rozwoju
kompetencji przyszlych ekonomistow i menedzerow

Jak juz wyzej wspomniano, istotne znaczenie dla rozwoju kompetencji maja
studia wyzsze. Stanowia o tym znaczace, autoteliczne wartosci i funkcje wyz-
szego wyksztalcenia dla rozwoju cztowieka, a zarazem dla rozwoju cywilizacyj-
nego kazdego kraju. Student, po kilku latach studiéw wchodzi na rynek pracy
jako absolwent dysponujacy okreslona wiedzg merytoryczna, odzwierciedlajaca
profil kierunku i specjalnosci, oraz konkretnymi umiejetnosciami i postawami
wobec $wiata, probleméw, kultur i sytuacji. Potrafigcy — w sposéb kompetentny
i wlasciwy z punktu widzenia kompetencji twardych i migkkich, w tym kultu-
rowych uwarunkowan prowadzenia biznesu i organizacji — stworzy¢ atrakcyjna
strategie rozwoju instytucji, zapewnic jej efektywne funkcjonowanie i trwaty
rozwoj we wspodiczesnych warunkach spotecznych, ekonomicznych i politycz-
nych. Warunki te tworzg, jak juz zaprezentowano, z jednej strony — globaliza-
gja, otwarty rynek swiatowy, integracja europejska, otwartosc granic, a z drugiej
— wielokulturowos¢ i spoteczna réznorodnosc srodowiska aktywnosci zawodo-
wej oraz prowadzenia dziatalnosci spotecznej i gospodarczej.

W szkole wyzszej za skutecznos¢ procesu rozwoju kompetencji przysztych
pracownikéw sektora biznesu, sektora publicznego i sektora non-profit wspotod-
powiedzialni sa zaréwno studenci, jak i uczelnia. Student —jako konkretna osoba
posiadajaca dane kompetengje i decydujaca o ich rozwoju poprzez odpowiednie
zarzadzanie soba i swoim rozwojem, a uczelnia — jako organizacja aranzujaca
formalny i nieformalny proces ksztalcenia w taki sposéb, aby stat sie on srodowi-
skiem sprzyjajacym rozwojowi kompetengji studentow. Szkota wyzsza moze stac
si¢ takim srodowiskiem, jak podkreslaja G. Gruszczynska-Malec oraz ]. Struzyna,
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jezeli podstawa nowego systemu — w mys$l idei partycypacji, a takze koncepgji
Prahalada i Hamela — beda kompetencje organizacji, w tym przypadku szkoty
wyzszej [Gruszczyniska-Malec, Struzyna, 2011, s. 185].

Jak wiadomo, kategoria umozliwiajaca opis zasobu wiedzy, umiejetnosci
i kompetengji spotecznych, uzyskanych w procesie ksztatcenia przez studenta,
sq efekty ksztalcenia [Ustawa z dnia 18 marca 2011 roku...]. Jest to kategoria wez-
sza znaczeniowo od kompetencji, poniewaz kompetencje s zasobem wiedzy,
umiejetnosci i postaw uzyskanych rowniez dzieki dodatkowym aktywnosciom,
pozostajacym poza formalnym systemem edukacji, a efekty ksztatcenia dotycza
jedynie kompetencji (specjalistycznych i ogélnych) nabytych podczas procesu
ksztatcenia.

1.3.2. Kompetencje absolwentow a wymagania rynku pracy

Oprocz zasadniczej roli szkoly wyzszej w obszarze ksztalcenia i wychowania
mtodego pokolenia do odpowiedzialnego funkcjonowania w spoleczenistwie jest
ona réwniez zobowigzana do przygotowania mtodego cztowieka do sprawnego
funkcjonowania na rynku pracy — coraz bardziej otwartym i poddawanym pro-
cesom internacjonalizagji i globalizacji. Ksztatcac studentéw na potrzeby gospo-
darki, uczelnie powinny elastycznie reagowac na biezace i prognozowane zapo-
trzebowanie rynku pracy poprzez taki dobdér metod, form i tresci ksztatcenia
oraz organizacje¢ pozaformalnego funkcjonowania studentéw w murach szkoty
wyzszej, ktory umozliwi rozwoj kompetencji najbardziej pozadanych na rynku
pracy. P. Bielecki zwraca uwagg na to, ze w obrazie szkoét wyzszych zaczal domi-
nowac wizerunek uczelni jako dostawcow kapitatu intelektualnego (kompeten-
qji) dla gospodarki opartej na wiedzy [Bielecki, 2011], a waga kategorii kompe-
tencji absolwentéw jest podyktowana wzrostem zainteresowania znaczenia ich
zatrudnialno$ci, czyli adaptacyjnoscig absolwentéw na rynku pracy (employabi-
lity). Pracodawcy coraz cze$ciej wskazuja na niedobory i niedopasowanie kom-
petencyjne w odniesieniu do specyficznych kompetencji zawodowych, samoor-
ganizacyjnych (samodzielnosci, decyzyjnosci, przedsigbiorczosci, wykazywania
inicjatywy, motywacji do pracy) oraz interpersonalnych (dotyczacych kontaktow
z innymi ludzmi i wspodtdziatania w grupie) [Kocdr, Czarnik, Strzeboriska, 2012,
s. 61-97].

Jak podkresla J. Rifkin, w nowej erze sukces odniosg organizacje, ktore zmie-
niajg perspektywe biznesowa ze sprzedazy na tworzenie trwatych relagji [Rifkin,
2003, s. 105-120]. Do takich zmian potrzebny jest pracownik, ktéry dysponuje
wiedza i dobrze rozwinigtymi kompetencjami komunikacyjnymi. Nowe trendy
w organizacji pracy, w tym nowe stanowiska pracy (call center, help desk) wyma-
gaja intensyfikacji kontaktow z klientem, stad organizacje zatrudniajace infor-
matykow, inzynierdw, ksiegowych coraz silniej odczuwaja deficyt kompetencji
komunikacyjnych [Czekanska-Mirek, 2011, s. 165].
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