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Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu, a postawy kadry kier ownicze) wobec ksztaltowania
kompetencji

Wstep

Dla organizacji funkcjonujacych w XXI wieku, charakterystyczne jest prowadzenie dziatalnosci w
warunkach gwattownych i wielorakich zmian. Determinuja one powstanie wielu probleméw dla
rozwoju spotecznego, w tym dla rozwoju regionalnego i lokalnego. Ponadto regiony stanowia czes¢
wiekszych oraz bardzig zlozonych struktur, bedacych elementem sktadowym sSiec
migdzynarodowych. Zatem przetrwanie i rozwdj regionu sa uwarunkowane znalezieniem
rozwiagzan, ktore niwelowatyby wilasne stabosci oraz umozliwialy wykorzystanie okazji dla
przyspieszenia rozwoju. Zatozenia teorii rozwoju regionalnego podkreslga istotnos¢ takich
czynnikdéw jak: technologie produkcji, profil regionu, stope bezrobocia, procentowego udziatu
przemystu, rolnictwai ustug w gospodarce kraju’.

Zdaniem H. Mintzberga, dla rozwoju nieodzowni sa ludzie kompetentni, kreatywni, odwazni i
uczciwi®, zatem uprawnione jest twierdzenie, ze w rozwoju organizacji najwaznigjszy zasob
stanowi kapitat ludzki.

1. | stota spoteczngl odpowiedzialnosci biznesu

Powszechnie uznawana definicja koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest ujecie CSR®,
Jgi twércy uznga, ze koncepcja spoteczngl odpowiedzialnosci biznesu to dobrowolne
uwzglednianie przez organizacje, podczas prowadzenia przez nia dziatan operacyjnych, aspektéw
spolecznych i ekologicznych®. Analiza dotychczasowych badan nad istota spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, pozwaa zauwazy¢, ze oprocz zwolennikow koncepcji podkreslajacych,
ze przyczynia si¢ ona m.in. do wzrostu innowacyjnosci gospodarki, wystepuje wielu jg
przeciwniKOw”>.

Dodatkowo, sceptyczne nastawienie wobec koncepcji wzmacnia, krytyczne nastawienie do
etycznego wymiaru biznesu®. Podnoszone ono jest przez wielu teoretykéw zajmujacych sie
badaniem istoty sprawnosci dziatania’. Stad tez okreslenie przestrzeni wystepowania dobrowolnego
uwzgledniania przez organizacje aspektow spotecznych i ekologicznych, jest dla readlizagji
koncepcji zadaniem wstgpnym.

Okreslenie istoty dobrowolnosci, cho¢ nie jest dziataniem nowym, pozwala wiaczy¢ do rozwijania
koncepcji CSR inne, dotychczas niewykorzystane w nig ujecia. Takim niewykorzystanym
dotychczas ujeciem, okreslgjacym spoteczno-filozoficzna przestrzen, w ktérel nalezy upatrywaé
migjsca dla koncepcji spoteczngl odpowiedzialnosci biznesu, sa wskazowki Jana Pawta Il nt.
miejsca i roli osoby ludzkigf w spoleczenstwie. Z analizy tresciowej fragmentéw jego nauki®
wylania si¢ stwierdzenie, ze dobrowolne uwzglednianie przez ludzi tworzacych organizacje,

! K. Gawlikowska-Hueckel, Procesy rozawoju regionalnego w Unii Europejskiej: konwergencja czy polaryzacja, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2002

2 H.Mintzberg, Zwischen Fakt und Fiktion der schwerige Beruf Manager, w: Harvard manager, 1V 1990, s. 90

% Corporate Social Responsibility — CSR, dalej w artykule stosowane zamiennie z polskojezycznym skrétem SOB

* Green Paper for Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility. 366 final, Bruksela 2001 za Gazeta I T Nr 9, 19 pazdziernika
2005, http://www.gazetarit.pl/etyka/git30/csr.html

5 Wspdtczesnie jg gtéwnym przeciwnikiem jest Milton Friedman, kitdry ogtosit, ze powinnoscia biznesu jest maksymalizacja zysku, a nie
rozwiazywanie probleméw spotecznych (w: M. Friedman, The Social Responsibility of Business is to Increase Its Profits, New York Times
Magazine, September 13 1970 za: za Gazeta IT Nr 9, 19 pazdziernika 2005r., http://www.gazete-it.pl/etyka/git30/csr.html)

€ Za przejaw tagodzenia stanowiska 0 nie wystepowaniu zwiazku biznesu z etyka mozna przyjac teze, ze nie ma nieetycznego biznesu, a sa tylko
nieetycznie prowadzone interesy (w: W. Guth, Etykaw biznesie - podejscie europejskie w: Etyka w biznesie pod red. P. M. Minus, Warszawa 1995 s
33, zaGazeta IT Nr 9, 19 pazdziernika 2005r., http://www.gazeta-it.pl/etyka/git30/csr.html

7 (...) sama sprawnosé, jako taka, nie ma powagi etyczngj, gdyz j& sekrety moga by¢ $miato uzyte do celow jak najniegodziwszych (...) znawstwo
dziatan skutecznych, wydajnych i oszczednych jako takie ma charakter czysto instrumentalny (...) [T. Kotarbinski, Abecad/o praktycznosci, Omega
Wiedza Powszechna, 1972, s. 69-70]

8 K. Wajtyta, Elementarz etyczny, TN KUL, Lublin 1983r.5.89-92


http://www.gazeta-it.pl/etyka/git30/csr.html
http://www.gazeta-it.pl/etyka/git30/csr.html)
http://www.gazeta-it.pl/etyka/git30/csr.html

aspektow spotecznych lokuje sie pomiedzy indywiduaizmem, a personalizmem. Z pewnoscia
koncepcja CSR nie jest jednak bytem zblizajacym si¢ wprost do ktorekolwiek z tych doktryn.
Zaréwno bowiem indywidualizm, jak i personalizm® wydgja sie stanowi¢ niedoscigniona forme
bytu idealnego™.

Dodatkowo, odnoszac si¢ do aspektu dobrowolnosci uwzgledniania aspektow spotecznych i
ekologicznych przez organizacje, uznawane za wdrazajace koncepcje spotecznej odpowiedzia nosci
biznesu, nalezy zwréci¢ szczegblna uwage, ze zasada ta warunkuje brak ujmowania, w specyfikagji
obszaréw badawczych wszystkich tych przgawOw zycia spoteczno-gospodarczego, ktorym
towarzysza zaleznosci hierarchiczne™.

Wystepowanie takich zaleznosci w znaczny sposob ogranicza bowiem istnienie dobrowolnosci. W
praktyce zamiast nigf mamy do czynienia z postacia podporzadkowania®™.

Koniecznos¢ dbatosci 0 uzytecznos¢ dziatan, sktania dodatkowo do odpowiedzi na pytanie: z jaka
forma efektywnosci, spotykamy si¢ w trakcie praktyczng realizacji koncepcji spoteczne
odpowiedzialnosci  biznesu? Anaiza teoretycznych zatozen poszczegolnych —koncepcji
efektywnosci, pozwala na przyjecie zatozenia, ze skrginym formom dziatalnosci osoby w
spoteczenstwie odpowiadaja modele efektywnosci techniczno-ekonomiczng i funkcja opisujaca
zasade spoteczng uzytecznosci®®. Wystepowaniu koncepcji SOB, natomiast winna towarzyszyé
efektywnosé okreslana mianem efektywnosci spotecznej™.

Schemat 1
Teoretyczny model — Miegjsce SOB
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Zrédto: Opracowanie wiasne

Spoteczna odpowiedzianos¢ biznesu nie moze by¢é wymuszona zadnymi regulacjami prawnymi
natomiast panstwo moze zacheca¢ do wdrazania te] idel. Przez efekt spotecznie uzyteczny Z.

9 (...) kiedy bezgrzesznos¢ jest mozliwa i dzigki komu moze zaistnieé? Jezeli obecnie jest mozliwa, to zadna dusz wierna znajdujaca si¢ w ciele tej
$mierci (Rz.7,24) nie powinna méwi¢ Odpusé¢ nam nasze winy (Mt. 6,12), skoro uzyskata na chrzcie odpuszczenie wszystkich poprzednich grzechéw.
Ktokolwiek usituje przekonat wierne cztonki Chrystusa o zbytecznosci powyzszej modlitwy, ujawnia tylko brak poczucia chrzescijanskiego. Jezeli
cztowiek sobie zawdzigcza, swa bezgrzesznosé, to Chrystus umar/ nadaremnie (Ga 2,21). Chrystus jednak nie umart nadaremnie. Cztowiek nie
potrafi by¢ bezgrzesznym, cho¢by tego chcial, chyba, ze wspomaga go taska Boza, przez Jezusa Chrystusa Pana naszego (Rz. 7,25). Aby si¢ to
dokonato, co obecnie si¢ dzigje u doskonalacych sie, a nawszelki sposob spetni, gdy walka po $mierci si¢ zakonczy (Kor 15,54) (...) Sw. Augustyn,
Czy rzeczywiscie istnigie doskonata sprawiedliwosé? w: Sw. Augustyn, Doskona/a sprawiedliwosé, thum. ks. W. Eborowicz, Kuria Biskupia
Pelplin,s.33-34

10(...) wymieamy filary ostatecznego porzadku spotecznego. Pierwszy to pracownicze prawa wiasnosci, drugi wolny rynek jako najlepszy sposb
alokacji zasobow i trzeci nadajacy drugiemu prawidtowe ograniczenie to zasady Spoteczngl Uzytecznosci Rawlesa W(uy,Us...Un) = min (Ug,Up...Us)
jako wiodaca idea polityki ekonomiczngj. Ta zas moze by¢ zasprobowana wtedy i tylko wtedy, jesli mamy implicite: U; = u (X, min(u,,), coO moze
dziatac, jesli kazdy jest wychowany w $wiadomosci, ze skrzywdzenie kogokolwiek jest przykroscia dla kazdego, albo inaczej, ze rado$¢ mojego
sasiada jest moja wiasna, albo upraszczajac , bedziesz mitowat blizniego swego jak siebie samego”(...) S. Domanski, Czy jest jakis europejski koniec
historii? W strone wspdlnoty narodéw, w: prac zbior., Polskie regiony zachodnie w Unii Europejskigl. Szanse i oczekiwania, ZWSHiFM, Zielona
Gora 2004r., s.14-15

™ Hierarchia (gr. hieros — $wiety i arche — wiadza), pojecie znamienne dla mysli bizantyjskigj, rozpowszechnione w Europie Zachodniej od okresu
sredniowiecza. Utozsamiane z istota porzadku i podporzadkowania— B. Markiewicz, Filozofia, WSiP, Warszawa,1988,s.107

12 wystepuja rézne rodzaje podporzadkowania ze skrajnym jgj przyktadem postrzegania pracownika, jako , dodatku do tasmy produkcyjng”, Zaktady
Forda, poczatek X X-wieku

3 Zasada Spoteczng) Uzytecznosci Rawlesa W(Uy,Up...Un) = Min (Ug,Us...Un), za&: Domanski S., Czy jest jakis europejski koniec historii? W strone
wspdlnoty naroddw, w: prac zbior., Polskie regiony zachodnie w Unii Europejskigj. Szanse i oczekiwania, ZWSHiFM, Zielona Gora 2004r., s.14-15

14 Organizacjaw osiaganiu swoich cel6w zatozonych ponos koszty ekonomiczne i spoteczne. Do spotecznych kosztow zaliczane sa w szczegdlnosci:
niezadowolenie z pracy, zachwianie mozliwosci rozwoju, dezintegracje spoteczna zespotdw roboczych lub catgj organizacji, zachwianie zdrowia
psychicznego uczestnikdw organizacji, zte stosunki miedzyludzkie, alienacja, brak autonomii i samorealizacji jednostek. Postugujac si¢ znang z
prakseologii typologia poje¢: sprawnosé, skutecznosé i ekonomicznosé, Sz. Soltys skonstruowat pojecie spoteczng efektywnosci organizacii, w skiad
ktérg) wechodza: ,, spoteczna ekonomicznosé pracy” i, spoteczna skutecznosé pracy” [W. Jacher (red.), Socjologiczne mierniki efektywnosci pracy,
Wyd. Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 1985, s. 67]
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Morecka rozumie rezultat dziatania spotecznego zdolny zaspokaja¢ konkretne potrzeby ludzkie, a
wiec sume dobr i ustug spotecznie uznanej wartosci ™.

Organizacjaw osiaganiu swoich, zatozonych celéw ponosi jednak koszty ekonomiczne i spoteczne.
Do spotecznych kosztéw zaliczane sa w szczegdllnosci: niezadowolenie z pracy, zachwianie
mozliwosci rozwoju, dezintegracje spoteczna zespotdw roboczych lub catej organizacji, zachwianie
zdrowia psychicznego uczestnikow organizacji, zte stosunki miedzyludzkie, alienacja, brak
autonomii i samorealizacji jednostek. Postugujac si¢ znana z prakseologii typologia pojec:
sprawnosé, skutecznosé¢ i ekonomicznos¢, Sz. Sottys konstruuje pojecie spoteczng efektywnosci
organizagji, w skiad ktére] wehodza: , spoteczna ekonomicznosé pracy” ™, i, spoleczna skutecznosé
pracy” .

W oparciu 0 wprowadzone kategorie pojeciowe Sz. Solttys zbudowat kilka socjologicznych
miernikow spotecznegj efektywnosci pracy takich jak: alienacja, zdrowie psychiczne, zadowolenie z
pracy, poziom formalizacji organizacji, spojnos¢ grupowa, morae, identyfikacja, charakter
stosunkéw miedzyludzkich. Wspomniana koncepcja jest jedna z wielu préb poszukiwania
spotecznych miernikow efektywnosci organizagi.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu mozna rozpatrywaé w wymiarze wewnetrznym i
zewnetrznym. Wspomniany podzial przedstawiony jest w Zielong Ksigdze i obgmuje on w
wymiarze wewnetrznym odpowiedzialne postepowanie w ramach wewnetrzng  struktury
przedsigbiorstwa, to jest: bezpieczenstwo w migscu pracy, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
zarzadzanie surowcami zuzywanymi przez przedsiebiorstwo oraz wptywem jego dziatalnosci
gospodarczej na $rodowisko naturalne™. Natomiast w wymiarze zewnetrznym obejmuje ona
odpowiedziane zachowanie w odniesieniu do dziatan poza swoja wewnetrzna struktura, to jest'®:
wplyw na spotecznosci lokalne, stosunki z partnerami biznesowymi, akcjonariuszami, dostawcami,
klientami i instytucjami publicznymi, przestrzeganie praw cziowieka, troska o s$rodowisko
naturalne”. W kontekscie odpowiedzialnego postepowania niezbedne jest ustalenie, w jakim
zakresie firma ponosi odpowiedzianos¢ za swoje dziatania. Wyréznia sie¢ cztery rodzaje
odpowiedzia nosci®: odpowiedzialnosé prawnai wymag efektywnosci ekonomicznej sa wymagane
przez spoteczenstwo, odpowiedzialnos¢ filantropijna jest przez nie pozadana, natomiast
odpowiedzialnos¢ etycznajest oczekiwana

Szczegbtowa weryfikacja tych modelowych zatozen wymaga jednak sprawdzenia empirycznego.
Uzyskana w ten sposdb wiedza, utatwi kwantyfikacje wynikéw przeprowadzonych dalszych badan
nad istota koncepcji spoteczng odpowiedzialnosci biznesu i tym samym umozliwi optymalizacje
zarzadzania praktyczna realizacja koncepgji.

Dazenie do zwigkszenia stopnia uzytecznosci wynikéw prac badawczych z tegoz zakresu, sktania
réwniez do zwrdcenia uwagi na inne idealistyczne aspekty. Wsréd nich w szczegdlnosci na ideeg
ceny sprawiedliwej?®, za ktdra czesto uwaza Sie wartosé, stanowiaCa cene za przejecie innej
organizacji w tzw. przejeciu przyjacielskim itp.

Konkludujac, nalezy podkresli¢, ze CSR jest bytem realnym, cho¢ jego rozmiary ograniczone sa
dobrowolnoscia uwzgledniania aspektow spotecznych i ekologicznych, w dziatalnosci organizaci
biznesowych. Dlatego tez, nie wszystkie elementy, zarbwno w wymiarze wewnetrznym jak i
zewngetrznym mozna uzna¢ za przejaw realizacji koncepcji spotecznel odpowiedzialnosci biznesu. Z

> Tamze

16 Czyli stosunek osiagnietych celéw spotecznych do kosztéw spotecznych

¥ Rozumianajako stosunek miedzy osiagnigtymi a zamierzonymi spotecznymi celami pracy.

1: Komisja Europejska Green Paper for Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility. COM 366 final, Bruksela 2001, s. 9-12
Tamze, s. 9-11

2 7 powodu przynaleznosci przedsiebiorstw zrzeszonych w Klubie Partnera do réznych branz, nie zawsze determinanta spotecznej

odpowiedzialnosci przedsi ¢biorstwa bedzie mozna rozpatrywaé aspekcie ekologicznym (np. WBK)

2 M. Rybak, Etyka w biznesie, Lublin 2002

2 (...) Tomasz z Akwinu za gtéwna teze teorii ceny sprawiedliwe (iustum pretium) uznat zasade ekwiwalentnosci wymiany. W Summie teologicznej

taka tezg znajdujemy w rozdziale pt..: ,,Czy cztowiek moze sprawiedliwie sprzeda¢ rzecz za wiece niz jest ona warta?’. Cena sprawiedliwa to cena

réwna wartoéci towaru. Ekwiwalentnos¢ wymiany odpowiada réwnosci wymienionych débr. Pojawia si¢ kwestia, jak okresli¢ (i zmierzy¢) wartosé.

Przypomnijmy, jak to zagadnienie ujmowat Arystoteles w Etyce Nikomachejskiej i jak nie mégt zapewni¢ spéjnosci miedzy relacjami osob i rzeczy

powstajacymi w procesie wymiany. Akwinata byt precyzyjnigjszy i okreslit wartos¢ towaru jako sumg naktaddw pracy, materiatéw i ustug. Poniewaz

kazdy z tych sktadnikdéw ma swoja wartosé (i ceng sprawiedliwa!), przeto pojawia si¢ weigz aktualny w mysli ekonomiczne, problem mierzenia tych

wartosci. Szczegélne trudnosci zarysowaly si¢ przy okreslaniu naktadéw pracy, zwlaszcza kiedy zaszta koniecznos¢ uwzgledniania jg jakosai. (...)

Stankiewicz W., Historia mysli ekonomicznej, PWE, Warszawa, 2007,s.63
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pewnoscia jednak przeawy urzeczywistnienia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, widoczne
moga by¢ w tych aspektach zycia spoteczno-gospodarczego, ktére stanowia wspéiczesna forme
znang z przesztosci pracy u podstaw, czyli m.in. oddziatywania na rzecz rozwoju nauki i
szkolnictwa, zwlaszcza poprzez rozwoj kompetencji i talentéw.

Dodatkowo, odnoszac si¢ do formy ujgcia tegoz dziatania nalezy podkresli¢, ze zgodnie z
koncepcja K. Perechudy, wspoliczesne przedsicbiorstwa maja charakter sieciowy. Stad tez
rozwazania na temat: czy wartos¢ tworzona jest wewnatrz, na zewnatrz, czy tez na pograniczu
firmy i jg otoczenia, Staja Sie bezprzedmiotowe™. Réwniez K. Rogozifiski, postrzegajac
organizacjg, jako sie¢ relacji tworzonych pomigdzy jg wnetrzem i zewngtrzem, podkresla istotnosé
wiaczenia klientbw w strukture organizacyjna przedsiebiorstwa jako determinante ustugowego
charakteru firmy®*. Zatem dbatos¢ o rozwéj kompetencji pracownikéw?® stanowi dowéd spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa wobec swoich klientow. Istnigja udowodnione naukowo
przyktady istnienia wzajemng zaeznosci: zadowolenie pracownika kontaktowego powoduje
zadowolenie klienta z ustugi, co wzmacnia poczucie sensu wykonywanej przez pracownika pracy?°.

Schemat 2
Uwarunkowanialogiczne relacji satysfakcji klientai pracownika pierwszego kontaktu
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Zrodio: V. A. Zeithaml, M. J. Bitner, Service Marketing, s. 306

Klienci zostaja wiaczeni w strukture organizacyjna przedsigbiorstwa ustugowego. Wyniki badan
nad jakoscia ustug z perspektywy Klienta oraz postrzeganiem jakosci produktu i procesow
wewngtrznych przez personel wskazuja naich wzajemna korelacjg.

2. Ksztaltowanie kompetencji pracowniczych w kontekscie spoleczng odpowiedzialnosci
biznesu

W literaturze przedmiotu wystepuja réznorodne ujecia terminu kompetencja?’. Przyczyn
zréznicowania nalezy upatrywaé zwlaszcza w utrwaleniu potocznego ujmowania zagadnienia’™.
Stad tez jezykoznawcy kompetencje definiuja najczescig jako wiasciwosé, zakres uprawnien,
petnomocnictw instytugji lub osoby do realizowania okreslonego dziatania®®; zakres czyjejs wiedzy,
umiejetnosci, odpowiedzialnosci®®. Zagadnieniem kompetencji zajmuje si¢ wiele dziedzin nauki,
m.in. socjologia®™, psychologia®, pedagogika®zarzadzanie, prawo*czy prakseologia®, co
determinuije szereg nigjednoznacznosci w interpretagji tego pojecia™.

2 K. Perechuda, Sieciowe , zapadanie Si¢” wartosci przedsiebiorstwa, SPSPiZ w Lodzi, 2006, tom V1, zeszyt 1, s. 35-39

2 por, K. Rogozifiski, Nowy marketing Usfug, Wyd. AE Poznai, 2003, s. 112

% Zwtaszcza w firmach charakteryzujacych sie wysokim stopniem kontaktu z klientem

%/, A. Zeithaml, M. J. Bitner, Service Marketing., The McGrow — Hill Companies, INC, 1996 s. 305

2" ;. ac. Competentia — odpowiedzialnosé, zgodnosé od competere —schodzi¢ sie, zgadzac sie, nadawaé sie, wspdtzawodniczyé. Ale takze z uwagi na
fakt, ze pojecie to stanowi wyrazenie ztozone z dwaéch, funkcjonujacych cztondéw: com — wspdlnie, wespdt i petere — prosi¢, zada¢, wymagacé [tamze
s.221i 325]

%D .C. McCleland, Identifying Competencies with Behavioral-Event Interviews, Psychological Science, 1998, n. 9.

2 \W. Kopalinski, Sownik Wyrazéw Obcych, W-wa 1999, str. 406

% K ompetencyjny — dotyczacy zakresu uprawnien; kompetentny-uprawniony do dziatania, decydowania, majacy kwalifikacje do wydawania sadw,
ocen; autorytatywny, miarodajny.

% Socjologiczne ujecie, dokonuje podziatu kompetencji na: jednokulturowg (Przyswojenie idei, przekonan, regut, norm, wartosci, symboli
charakterystycznych dla jedng tylko konkretng kultury [P. Sztomka, Socjologia. Analiza spofeczeristwa, Znak, Warszawa, 2004, s. 415]),
wielokulturowg (Zngjomosé i umigjetnosé stosowania wielu réznych wzoréw zycia i réznorodnych idei pochodzacych z kilku kultur. Inaczej zwana
tez kompetencja kosmopolityczna [P. Sztomka, Socjologia. Analiza spofeczeristwa, Znak, Warszawa, 2004, s. 415)], podmiotowg i przedmiotowg (W
modelu Biurokracji idealnej zakres uprawnien urzedu, ograniczone podmiotowo i przedmiotowo. Zakres podmiotowy kompetencji to zbior osob,
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Zarzadzanie kompetencjami obgmuje: analizowanie potrzeb i projektowanie portfeli kompetencji,
oraz doprowadzanie do zapewnienia wymaganych kompetencji w pozadanych migjscach i czasie. A
takze zachecanie ludzi do zdobywania i rozwijania niezbednych kompetencji, analizowanie i
ocenianie relacji migdzy kompetencjami potrzebnymi a rzeczywiscie dostepnymi i doprowadzanie
do zgodnosci jednych i drugich®’. Jest zatem pojeciem szerszym od koncepcji zarzadzania wiedza,
bowiem wiedza stanowi tylko jedna z kilku sktadowych kompetencji.

Zarzadzajac kompetencjami, nalezy dazy¢ do optymalnych relacji miedzy ponoszonymi
kosztami i efektami, stosowaé zasade ekonomizacji®®, a jednoczesnie interesow™®. Zarzadzanie
kompetencjami mozna postrzegaé, jako istotna czesé zarzadzania zasobami ludzkimi®.

Subsystem zarzadzania kompetencjami stanowi jedna z najbardzig istotnych i rozlegtych
czesci zarzadzania zasobami ludzkimi*!. Na dwadziescia jeden wyodrebnionych funkdji zarzadzania
zasobami ludzkimi, az osiemnascie mozna uznaé za tozsame badz silnie skorelowane z
zarzadzaniem kompetencjami, co warunkuje powstanie tezy, iz nie jest mozliwe stworzenie
efektywnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi bez opanowania zarzadzania
kompetencjami®.

3. Efektywnosé pracy a kompetencje

Zdolnos¢ pracownikéw do realizacji celow organizacji, poprzez wykonywanie pracy zawodowse,
uwazana jest za jedna z wazniejszych kompetencji w gospodarce rynkowej*®. Nie mozna jednak,
bez popetnienia bledu zalozy¢ jednoznacznosci kompetencji i efektow™. Zwiazki micdzy
efektywnoscia pracy a wysokoscia ptacy sa posrednie i na ogét trudne do okreslenia. Jednakze
nalezy dokona¢ rozroznienia efektywnosci, bedace] pochodna dziatan pracownika od czynnikéw od
niego niezaleznych, arowniez determinujacych efektywnosé¢ jego pracy. Lepszy wynik dziatalnosci
przedsighiorstwa moze by¢ spowodowany podwyzszeniem cen, wynegocjowania bardzig
korzystnego kontraktu lub zakupu wydajniejszej maszyny obstugiwanej przez pracownika™.
Wszystko to utatwia efektywne dziatanie pracownikéw przy wykorzystaniu ich kompetencji,
przyczynigjac sie jednoczesnie do poprawy jakosci produktow lub swiadczonych ustug.

4 Talent jako najwyzszy stopien kompetencji )
Pojecie talentu wywodzi si¢ od greckiego okreslenia réwnowagi - taidvov?®. Owczesnie jednak
réwnowaga ta dotyczyta gtownie pieniadza®’. Obecnie talent nie jest okresleniem jednoznacznym.

ktorych dotycza wiazace decyzje. Zakres przedmiotowy natomiast to zbiér spraw dotyczacy urzednika [P. Sztomka, Socjologia. Analiza
spoleczeristwa, Znak, Warszawa, 2004, s. 127 132)
% Kompetencje zdefiniowano jako rzeteine profesionalne przygotowanie, potaczone z poznawczymi (intelektualnymi) mozliwosciami jednostki,
ktore pozwalaja jef w sposdb mozliwie optymalny realizowa¢ wymogi pelniong roli spoteczng [G. Bartkowiak, Psychologia zarzgdzania,
ZCO,Zielona Gora, s.181]
* K ompetencjato odpowiedzialnosé, zgodnosé, uprawnienie do dziatania. Takze zdolnosé do osobistej samorealizacji. Stanowi podstawowy warunek
wychowania. Kompetencja to rezultat procesu uczeniasi¢ [W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Zak, Warszawa, 2004, s.184]
% W dziedzinie prawa podkreslony jest aspekt formalny — kompetencja utozsamiana jest z petnomocnictwem, dopiero w wezszym rozumieniu
kompetencje potaczone sa z umigjetnosciami i wiedza [Kodeks Cywilny, art. 96-109]
% Pojecie prakseologii rozumiane jest jako , 0gdlng teorii sprawnego dziatania’, [za T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Warszawa
1982,s. 7]
% Cz. Nosal natomiast, koncentruje swoja uwage na aspektach dotyczacych ksztaltowania relacji $wiadomosci réznych grup spotecznych[Cz. Nosal,
Psychologia decyzi kadrowych, Profesionalna Szkota Biznesu, Krakéow 1999, str. 75]. Prakseologiczne ujecie tego terminu, definiuje pojecie
kompetencji jako ,,cechy podmiotu dziatania zrelatywizowane do sprawnego wykonywania okreslonego czynu, spetnienia funkcji w organizacji [T.
Pszczotowski, Mafa encyklopedia prakseologii i teorii motywacji, Wroctaw, Ossolineum, 1978, str. 99]
57T, Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 188
T, Kotarbinski, Traktat Kotarbiziskiego dobrej robocie, Ossolineum, Warszawa 1982, s. 151, 176
% Zob. H. Poincare, Nauka i Metoda, Wiedza Powszechna, 1978, s. 236-247; zdaniem P. Druckera, kryterium to (ekonomia wysitku) nakazuje
zastanowi¢ sig, ktéry z mozliwych kierunkéw dziatania przyniesie najlepszy rezultat przy najmnigjszym wysitku lub przy najmnigjszym zaki6ceniu
zémkcjonowaniaorganiza:ji, P. Drucker, Essential Drucker, MT Biznes, Warszawa, 2002, s. 207

Tamze
:; T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 188

Tamze
“T. Oleksyn, 2006, s.249
4 Kompetencje pracownikow powiazane sa z umigjetnosciami. Korzystanie z tych mozliwosci to juz nie kompetencje, choé umigjetne korzystanie z
nich zwigksza te mozliwosci, nieumigjgtne za$ lub zadne-pomnigjsza[za T. Oleksyn, 2006, s. 250]
“T. Oleksyn, 2006, s. 250
“ K opalinski W., Stownik wyrazéw obcych, Wiedza Powszechna, Warszawa, 1985, s. 416



Termin ten wykorzystywany jest bowiem w wielu dziedzinach wiedzy. Wsréd nich jest réwniez
wiedza z zakresu zarzadzania. Jednak i w tej dyscyplinie funkcjonuje wiele definicji talentu.
Uzywane przez przedstawicieli tg dyscypliny definicje talentu mozna jednak podzieli¢ na kilka
grup®®. Przyczyni¢ to si¢ moze do optymalizacji dzialah z zakresu zarzadzania talentami®. Jak
réwniez do zblizenia zarzadzania talentami do zarzadzania kompetencjami i zarzadzania wiedza™.

Tabelal
Wybrane definicje talentow

Autor Istota definicji talentu Grupa definicji
Dawid JW. Talent to spotegowane uzdolnienia Definicje opisowe —
okreslaja w sposib
syntetyczny istote
Zagadnienia
Tannenbaum Talent tworza:
AJ 1. zdolnosci ogdlne, czyli ponadprzecietny potencjat intel ektualny
2. Zdolnosci kierunkowe, czyli sprawnosci odnoszace si¢ do| Definicje opisowo -
specyficznych obszaréw funkcjonowania numeratywne
3. Czynnik nie zwiazany z mysleniem, czyli motywacja do osiagnig¢, | ograniczaja Si¢ do
dojrzatos¢ emocjonanai odporno$é¢ psychiczna wyliczenia czesci
Kotarbinski T. | Kunszt sktada si¢ z wiedzy o tworzywie i rzadzacych nim prawidtowosciach, | sktadowych talentu
wiedzy o sposobach dziatania i aparaturze, znajomosci ludzi wsp6tdziatajacych oraz wskazuja
oraz ich spotecznego powiazania oraz $wiadomosci przedsigbranych zamierzen. najwazniejszy z
Renzulli J.S. Tdent tworza trzy sktadniki tj.. ponadprzecigtne zdolnosci (umigjgtnosci), elementow
tworczo$¢ i zaangazowanie w prace sktadowych
Listwan T, Najwaznigjsza umigjetnoscia posiadana przez utalentowanych cztonkéw
ChelpaS. organizacji jest tzw. inteligencja personana.
Maliszewska E. | Taent jako przejaw wybitnych uzdolnien nie gwarantuje sukcesu. Koniecznym Definicje
i inni jest ustawiczne jego rozwijanie. psychol ogiczne ktada
nacisk na procesy
ksztattowania talentéw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Borkowska S. (red.) 2005, Zarzadzanie talentami, |PiSS, Warszawa 2005,s. 20-21 i 29-36,
Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, wyd. 4, Ossolineum, Wroctaw ,1969, s. 404.

Wszystkie z uje¢ terminu podkreslaja, ze wystgpowanie talentu zwiazane jest z nasyceniem

umigetnosci, wiedzy oraz pozytywnych postaw wobec pracy, przejawiajacych sie w rozwinietey
motywacji wewngtrzneg i zaangazowaniu w prace.

Schemat 3

Zaeznos¢ miedzy kompetencjami a umiejetnosciami

Kampetenoje pracowmiba

[

. i gefwindrezenic
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Zrodto: Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa, 2000, s. 17

Elementy te stanowia komponenty kompetencji. Zatem, zarzadzanie talentami mozna pojmowac
jako zarzadzanie ngjwyzszym poziomem kompetencji®. Uzasadnionym jest zatem przyjecie

47 Talent w antycznej Gregji to najwyzsza z uzywanych, w polis, jednostek platniczych, rowna okreslongj ilosci min i drachm - m.in. Watek-
Czarnecki T., Witkowski St., Dzieje greckie,Ksiegarnia Trzaski, Evertai Michalskiego, Warszawa, 1934, t.1., s. 245

8 Podziat na grupy definicji przyjeto za klasyfikacja definicji kultury zaproponowana przez L. Kroebera i C. Kluckhohn’a, za: Olszewska
Dyonizial B., Cztowiek —Kultura -Osobowos¢. Wstep do klasycznej antropologii kulturowej, Atla 2, Wroctaw, 2001, s. 28

* Kaczmarska A., Sienkiewicz L.., Identyfikacjai pomiar talentu w organizacji w: Borkowska S., Zarzadzanie talentami, IPiSS, Warszawa, 2005, s.
53

% 7blizenie to nie stanowi przejawu usztywnienia wiedzy, alejest przyktadem unifikagji nauki postulowanego m.in. przez J. Szackiego



zalozenia, ze zarzadzanie talentami polega na podegmowaniu dziatan na rzecz ich rozwoju w celu
osiagania cel bw organizacji.

Schemat 4
Relacja poziomu kompetencji i poziomu uzdolnien
Yy Kaf T
Talent — //"
Uzdolmienie — :
Przecigina$é — ! !
= i
/ i , i - Poziom kempetencji
| | |

pracowniczych

Miski poziom Srednl Wysoki
kompetencji POz poziom
kompetencii kompetenc)i

Zrédto: Opracowanie wiasne

Dziatania te, podobnie jak i zarzadzanie kompetencjami, powinny byé¢ prowadzone zgodnie z
cyklem organizacyjnym oraz ujeciem organizacji jako systemu otwartego na dziatania zwiazane z
wejsciem talentéw do organizacji, przejsciem oraz ich wyjsciem®. Ponadto procesowi zarzadzania
talentami winna przyswiecat¢ swiadomos¢, ze pracownicy 0 wysokim poziomie kompetencji,
stanowig wartos¢ ogolnospoteczna, stymulujaca rozwoj organizacji i jej cztonkow.

5. Postawy kierownikow, a spoteczna odpowiedzialnosé biznesu.

Jest prawda oczywista, ze kierownicy poprzez podejmowane przez siebie czynnosci, ukierunkowuja
organizacje na wybrane zagadnienia spoteczno-ekonomiczne. Stad tez we wdrazaniu przez nich
koncepcji spoteczng odpowiedzialnosci biznesu fundamentalna role odgrywa znawstwo istoty
CSR.

Zagadnienie to, jak juz ukazano, jest jednak koncepcja wielowymiarowa. W praktyce przyczynia
Si¢ to do koniecznosci dokonania przez kierownikéw selekcji preferowanych elementéw zbioru
zagadnien spotecznych i ekologicznych. Wybor ten w tegj grupie uczestnikdw procesu wymiany,
posiada dualna forme. Dotyczy bowiem zaréwno zagadnien zwiazanych z organizacja jak i osoba
kierujacego.

Jednym z istotnych czynnikdw wptywajacych na dokonanie optymalnych wyboréw sa preferowane
przez kadre zarzadzajaca postawy spoteczne w tym m.in. postawy wobec pracy i wobec wiasnego
uczeniasie. W literaturze przedmiotu®® wystepuja trzy grupy definicji postaw®. Pierwsza stanowia
definicje nawiazujace do koncepcji socjologiczng™, druga definicje nawiazujace do koncepdji
behawiorystycznych®. Trzecig i ostatnia zarazem grupe definicji stanowia definicje nawiazujace do
teorii poznawczej®’. Zwolennicy socjologiczng koncepcji postaw, zwracaja uwage na trwaty
stosunek emocjonany lub ocenigjacy osoby majacej dana postawe do jeg przedmiotu. Behawiorysci

51 Zarzadzanie kompetencjami, jako subdyscyplina zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi wypetnienie wigkszosci funkcji stawianych przed
zarzadzaniem zasobami ludzkimi organizacji [T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s.
188]

%2 T, Listwan, Zarzgdzanie talentami — wyzwania wspé/czesnych organizacji, w: Borkowska S., 2005, s. 21

%3 Balewski B. Psychospotecznei ekonomiczne uwarunkowania efektywnosci aktywnych form przeciwdziatania bezrobociu, niepublikowana praca
doktorska, Akademia Ekonomicznaw Poznaniu, Wydzial Zarzadzania, Poznan, 2006,s. 120-121

% Marody M. ,Sens teoretyczny, a sens empiryczny pojecia postawy. Analiza metodol ogiczna zasad doboru wskaznikéw w badaniach nad postawami,
Warszawa 1976 r., (w: ) Dydaktyka szkoly wyzszej, Instytut Polityki Naukowsj i Szkolnictwa Wyzszego , Nr 2(94),Warszawa-1.6dz, 1991 r.,s.87

% M.in. Obuchowski K., Reykowski J., Thurstone L.L., Murray H.A.

% M.in. DrobaD., Fuson W.M.

5 M.in. Asch SE.,Nowak S., Marody M., MikaS.



ukazuja, ze postawy przejawiga si¢ W konsekwentnym zachowaniu si¢. Natomiast opowiadajacy
Sie za koncepcja nawiazujaca do teorii poznania uwazaja, ze postawy Sa rozwinigciem procesu
poznaniai z niego wynikaja.

Wszystkie koncepcje wspdlnie poszukuja elementow, tworzacych postawy oraz genezy postaw i
czynnikow warunkujacych zmiang postawy. W aspekcie elementow sktadowych, stanowiacych
postawy pogladem wiodacym jest twierdzenie, ze postawy tworza trzy zespolone ze soba
komponenty: poznawczy, emocjonalny i intencyjny®. Komponent poznawczy odnosi si¢ do
prezentowanego przez cztowieka pogladu o czyms$ lub o kim$. Komponent emocjonany jest
reakcja na posiadany poglad i zawiera uzewngtrznione odczucia. Intuicyjny natomiast
odzwierciedlazamiary dotyczace przysztosci®®.

Powszechnym w literaturze przekonaniem jest poglad, ze postawa moze by¢ rezultatem przekonan,
emocji, zachowan. Moze by¢ takze wynikiem przegmowania postaw od innych. Postawa bedaca
rezultatem przekonan jest przypisaniem obiektowi postawy, pewne informacji pochodzace z
obserwacji, wnioskowania lub otrzymanej od pewnego nadawcy®. Postawa jako rezultat emodji
jest, przyjeciem dodatniego lub ujemnego znaczeniaw oparciu 0 zdarzenia lub obiekty, ktére takie
znaczenie juz posiadaja®. Postawa bedaca rezultatem zachowan jest przypisaniem oceny wiasnemu,
nie wymuszonemu zachowaniu, poprzedzonemu postawa mato wyrazista®. Przejecie postawy od
innych jest przejeciem gotowej ,przypisangj przez innych, oceny obiektowi postawy®.

Zatem pozytywna postawa wobec szczegllnych aspektéw dobrowolnego uwzgledniania w
dziatalnosci operacyjng aspektéw spotecznych i ekologicznych jaki sa: ksztattowanie kompetencji
wiasnych i podlegtych kierownikom pracownikéw oraz przeciwdziatanie psuciu talentow musi
opiera¢ Sie na przypisaniu tym aspektom dodatnief wartosci  pochodzaceg z obserwagii,
wnioskowania lub otrzymang ze srodowiska. Moze tez by¢ wynikiem przyjecia dodatniego
znaczenia kompetencji i talentbw w oparciu o zdarzenia, podkreslajace wartos¢ wiedzy, moze
wynika¢ z negatywnej samooceny wczesnigjszych doswiadczen, ale takze moze by¢ przejgciem
postaw innych osdb wchodzacych w sktad dangj grupy spoteczngy.

Whioski

Cho¢ w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ sie z twierdzeniem, iz "(...) Wiele sztuk
mechanicznych nie wymaga zaiste zadnych uzdolniezi i udajq Sie one najlepigy wdwczas, gdy
uczucie i rozum sq ca/kowicie przytfumione’ ®*. To w dobie okreslang mianem wieku rozumu
wydaje si¢ ono swoistym przejawem archaizmu. Analiza trgjektorii rozwoju organizacji, zwtaszcza
tych z sektora ustug, pozwala bowiem zauwazy¢, ze postep organizacji, 0 charakterze sieciowym
wymaga opanowania,, sztuki zarzgdzania kompetencjami i talentami”. Jgj urzeczywistnienie oprécz
stricte gospodarczego wymiaru jest réwniez przegavem uwzgledniania przez organizacje, W jg
dziatalnosci operacyjnej, aspektéw spotecznych. Przyczynia si¢ bowiem bezposrednio do
powstrzymania psucia talentéw i tym samym posrednio wptywa na podniesienie poziomu kapitatu
spotecznego, ktory jak powszechnie wiadomo, od kilkunastu lat, uznawany jest za jeden z
czynnikéw wzrostu.
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