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Wprowadzenie

Zarzadzanie w oparciu o kompetencje pracownikéw to obecnie jedno
z wiodacych podejs¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi w organiza-
cji (Armstrong, 2001). Jednoczesnie ani w praktyce, ani w literaturze
naukowej nie istnieje jeden sposdb definiowania oraz mierzenia kom-
petencji pracownikow. Celem niniejszej publikacji jest zebranie i upo-
rzadkowanie wspolczesnej wiedzy na temat kompetencji pracownikow,
przedstawienie aktualnych wynikéw badan przeprowadzonych na temat
pomiaru kompetencji oraz zaprezentowanie osiaggnie¢ badawczych
autora w tym zakresie. W monografii przedstawiono dwie metody dia-
gnozy kompetencji pracowniczych, ktére majg zastosowanie w praktyce
rozpoznawania i ksztaltowania pozgdanych zachowan w miejscu pracy.

Pojecie kompetencji zawodowych jest réznie rozumiane w literatu-
rze, edukacji oraz praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. W zarza-
dzaniu opartym o kompetencje mozna wyrézni¢ dwie tradycje:
podejscie zorientowane na pracownika oraz podejscie zorientowane
na prace¢ (wymagania). Pierwsze podejscie, zapoczatkowane przez
White’a (1959), kontynuowane przez McClellanda (1973), a spo-
pularyzowane m.in. przez Boyatzisa (1982), uksztaltowalo spdjna
koncepcje kompetencji jako zmiennych okreslajacych oczekiwania
wzgledem zachowan, umiejetnosci i innych cech pracownikéw, sprzy-
jajacych osiaganiu sukcesu w pracy. Drugie podejscie koncentruje si¢
na opisie zadan lub oczekiwanych efektéw dziatan zwigzanych z okre-
$lonym zawodem lub stanowiskiem pracy. Zgodnie z terminologia
przyjeta w brytyjskim modelu standardu kwalifikacji zawodowych
(ang. National Vocational Qualifications, dalej: NVQ), kompetencje
rozumiane sg jako ,zastosowanie wiedzy i umiejetnosci do dzialania
wedlug standardu wymaganego w danym miejscu pracy” (Bednarczyk
iin., 2012, s. 10). Zgodnie z zaleceniami Parlamentu Europejskiego
i Rady Europy z dnia 23 kwietnia 2008 r. dotyczacymi Europejskiej
Ramy Kwalifikacji (Dz. Urz. UE 2008 C 111/1 z 6.05.2008) kompe-
tencje zawodowe opisane zostaly w kategoriach odpowiedzialnosci
i samodzielnosci w realizacji powierzonych obowigzkéw (por. Bed-
narczyk, Kwiatkowski, Wozniak, 2012). Tradycja budowania modeli
kompetencyjnych opartych na wskaznikach wykonania zadan obecna
jest takze w podejsciu HPT (ang. Human Performance Technology),
w Polsce znanym bardziej jako HPH (ang. Human Performance
Improvement), ktérego tworca jest Gilbert (1996). W mysl tej kon-
cepcji ludzie kompetentni to ci, ktorzy potrafiag tworzy¢ warto$ciowe
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wyniki bez nadmiernego wysitku zwigzanego z podejmowanymi dzia-
taniami (Gilbert, 1996, s. 17). Charakterystyczne dla tego podejscia
jest rowniez to, ze modele kompetencyjne nie sg utozsamiane jedynie
z cechami i zachowaniami cztowieka. W ich polu zainteresowan znaj-
duja sie rowniez czynniki wplywajace na efektywnos¢, ktore sa nie-
zalezne od samego pracownika, np. dostep do informacji i innych
zasobow, organizacja pracy, system wynagrodzenia (Gilbert, 1996).

W praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi podejscie do kompe-
tencji zawodowych zorientowane na pracownika oraz podejscie zorien-
towane na wymagania uzupelniaja sie. I tak, definiowanie wymagan
wobec pracownikow (charakterystyczne dla podejscia zorientowanego
na prace) ma kluczowe znaczenie w budowaniu kompetencyjnych opi-
soéw stanowisk. Natomiast w projektowaniu narzedzi diagnozy i oceny
kompetencji wiekszy wplyw ma definiowanie kompetencji w kategorii
zachowan lub zmiennych indywidualnych (podejscie zorientowane
na pracownika). W wielu modelach i systemach zarzadzania kompe-
tencjami funkcjonujacych w organizacjach nie akcentuje sie rozbiez-
nosci pomigdzy oboma podejsciami. Dominuje tu zasada uzytecznosci.
W konsekwencji w jednej organizacji, czy tez jednym modelu kompe-
tencji, mozna spotkac rozwigzania faczace rézne koncepcje teoretyczne.
Niemniej jednak, aby zachowa¢ spdjnos¢ teoretyczng, w niniejszej
publikacji postanowiono przyja¢ jedna tradycje definiowania kom-
petencji rozumianych jako zachowania i wlasciwosci pracownikoéw.

Ksiazka podzielona jest na dwie czesci. Pierwsza czg¢s$¢, obejmujaca
rozdzialy od pierwszego do siédmego, traktuje o tym, czym sg kom-
petencje zawodowe, czym jest kompetentne dzialanie oraz w jakiej
relacji pojecia te pozostaja w stosunku do kwalifikacji, predyspozy-
cji czy tez efektywnosci. W tej czesci przedstawiono réwniez model
kompetencyjny bedacy punktem wyjécia do badan empirycznych opi-
sanych w drugiej cze$ci monografii (rozdziaty 6smy i dziewiaty wraz
z zalgcznikami), w ktdrej przedstawiono narzedzia diagnostyczne
wraz z kompletem informacji, ktére moga przydac si¢ w ich efektyw-
nym wykorzystaniu.

W koncepcji przyjetej w niniejszej ksigzce zachowania pracownikéw
bedace wskaznikami kompetencji podzielono na uniwersalne, to jest te,
ktore sprzyjaja sprawnosci dzialania niezaleznie od zajmowanego stano-
wiska, oraz specjalistyczne, ktore ulatwiaja pracownikom wykonywanie
pracy w sytuacji, gdy pelnig okreslong role zawodowa. Kompetencjom
uniwersalnym po$wiecony jest rozdzial pigty, w ktérym opisano pie¢
domen kompetentnego dziatania, nadmieniono réwniez o tym, czy
i jak kompetencje te mozna rozwijac¢ i za co s3 one odpowiedzialne
w funkcjonowaniu zawodowym pracownikéw. Z obszernego katalogu
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kompetencji specjalistycznych wybrano kompetencje menedzerskie
(przedstawione w rozdziale széstym) oraz handlowe (przedstawione
w rozdziale siodmym). Wybdr tych dwdch obszarow kompetencji
specjalistycznych podyktowany jest tym, ze odnosza si¢ one do sze-
roko opisywanych w literaturze fachowej grup stanowisk, ktoére cha-
rakteryzuja si¢ pewna spojnoscia zadan i obszaréw odpowiedzialnosci
w roznych organizacjach, a nawet branzach. Dzieki temu mozliwe jest
opisanie kompetentnych zachowan, ktére sg pozadane w calej grupie
menedzerdw i calej grupie handlowcéw, niezaleznie od specyfiki orga-
nizacji, w ktérych osoby zajmujace te stanowiska pracuja.

Mimo wielu lat badan nad kompetencjami temat ten nadal wymaga
ustalen teoretycznych oraz sp6jnych implikacji praktycznych. Niniej-
sza ksigzka nie tyle ma zamykac¢ lub podsumowywac temat, co raczej
przyczynia¢ sie do porzadkowania i moderowania dyskusji i dalszych
badan. Dlatego autor otwarty jest na opinie wszystkich tych, ktorzy
zapoznaja si¢ z trescig publikacji, a szczegolnie tych, ktérzy zdecy-
duja si¢ na wdrozenie w praktyce poszczegdlnych jej elementéw. Zycze
przyjemnej lektury.
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Rozdzial 1
Czym sg kompetencje pracownikow?

W 1959 r. na tamach czasopisma ,,Psychological Review” White
wprowadzil pojecie kompetencji jako koncept opisujacy wilasci-
wosci osobowosciowe pracownika, powigzane z motywacja osia-
gnied, ktore prowadzg do ponadprzecigtnego poziomu wykonania
powierzonych zadan. Podejscie to kontynuowal McClelland (1973),
ktéry w swoim pionierskim artykule zwrécit uwage oséb zajmuja-
cych sie zarzadzaniem ludzmi na behawioralne kryteria dopasowa-
nia pracownikéw do pelnionych funkcji, ostabiajac jednoczesnie
role inteligencji oraz formalnych kwalifikacji w doborze personelu.
Zgodnie z przedstawionymi w artykule McClellanda zalozeniami
kompetencje odnoszg sie do zachowan czlowieka, ktére mozna zmie-
nia¢ pod wplywem ¢wiczen i doswiadczenia. Jednocze$nie, zdaniem
autora, kluczem nie jest stwierdzenie, czym jest kompetencja, ale
okreélenie tego, w jaki sposob przejawia si¢ w dziataniu oraz jaki
ma wplyw na osigganie sukceséw w pracy. Rozpropagowane przez
McClellanda pojecie kompetencji szybko zyskiwalo na znaczeniu,
wytyczajac jeden z kluczowych kierunkéw zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacjach. Rozwdj podejécia kompetencyjnego moz-
liwy byt m.in. dzieki metodom diagnostycznym, ktére McClelland
wprowadzil za posrednictwem firmy doradczej McBer na rynek ame-
rykanski (McClelland, 1976).

Od czaséw pionierskich badan White’a i McClellanda opubliko-
wano wiele znaczgcych prac, zawierajacych rozne definicje kompe-
tencji oraz wskazowki na temat wdrazania w organizacjach systeméw
pozwalajacych na zarzadzanie nimi. Nie powinno by¢ zaskoczeniem,
ze autorzy tych publikacji nie byli i nie s3 jednomyslni co do tego, czym
sa kompetencje oraz jakie dyspozycje (elementy) wchodzg w ich skfad.
Z kompetencjami czesto wigzane sg takie pojecia, jak: umiejetnosci,
zdolno$ci, wiedza, zachowania, cechy, zmienne indywidualne, postawy,
warto$ci, do§wiadczenia czy tez inteligencja emocjonalna (zob. Pac-
kard, 2014). Rozpietos¢ pojec, z jakimi kompetencje sa utozsamiane,
nie ulatwia wypracowania dla nich spdjnej definicji. W dalszej czgsci
rozdzialu przedstawiono kluczowe, zdaniem autora niniejszej publika-
cji, roznice oraz tendencje obserwowane w dominujgcych koncepcjach
opisu kompetencji.
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1.1. Mie¢ kompetencje czy by¢ kompetentnym?

W definiowaniu kompetencji pracownikéw mozna wyrdzni¢ dwa
gléwne podejscia. W pierwszym kompetencje ujmowane sa w kate-
goriach obserwowanych zachowan, w drugim za$ w kategoriach réz-
nic indywidualnych (wlasciwosci pracownikéw). Burgoyne (1989)
podsumowal ten podzial, rozrézniajac pojecia ,,bycie kompetentnym”
od ,posiadania kompetencji’. W pierwszym przypadku pracownicy
poprzez swoje dzialania wychodzg naprzeciw wymaganiom stawia-
nym na zajmowanych przez nich stanowiskach, w drugim za$ wykazuja
niezbedne cechy do tego, aby wykonywa¢ powierzong prace w sposéb
skuteczny.

Wazna konsekwencjg wyboru jednego z dwdch powyzszych podejs¢
jest rozbieznos$¢ w interpretowaniu wynikéw pomiaru kompetencji.
Dodge i Murphy (1984), analizujac metody oceny kompetencji spotecz-
nych, wykazali, ze w podejsciu behawioralnym obserwacja zachowania
stanowi sedno pomiaru, natomiast w podejsciu réznic indywidual-
nych zachowanie traktowane jest jedynie jako przejaw wewnetrznych
struktur (ukrytych cech) cztowieka. Przyjecie w organizacji okreslo-
nego podejscia do definiowania kompetencji przynosi konsekwencje
w metodach analizy potrzeb rozwojowych oraz doborze i ewaluacji
dziatan ukierunkowanych na podnoszenie kompetencji.

1.1.1. Kompetencje jako kategorie zachowan

Za prekursora behawioralnego podejscia do zarzadzania kompeten-
cjami mozna uzna¢ wspomnianego juz wczesniej McClellanda. Byt
on pomystodawca identyfikowania podczas wywiadéw epizodycznych
zachowan, ktére wyrdzniaja pracownikow najlepszych na okreslonym
stanowisku (McClelland, 1998). Zbiér tych zachowan, pogrupowa-
nych w bardziej ogolne kategorie, stanowi podstawe do stworzenia listy
pozadanych na danym stanowisku kompetencji. Jednym z wazniejszych
ustalen McClellanda na temat natury kompetencji zawodowych jest
zaakcentowanie réznicy pomig¢dzy zdolnoscig do zachowania si¢ w okre-
slony sposob a faktycznym przejawianiem tego zachowania w pracy.
Zobrazowal te réznice, piszac humorystycznie: ,,Jak duzo piwa osoba
moze wypi¢, nie jest $cisle zwigzane z tym, ile go wypija” (McClelland,
1973,s. 11).

Inng wlasciwos$cig kompetencji w podejsciu behawioralnym jest
ich podatnos¢ na proces uczenia si¢. Wiele zachowan sktadajacych sie
na kompetencje mozna odnalez¢ w opisach cech osobowosci czy tez
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zdolnosci poznawczych (np. sumiennos$¢, rozumowanie ptynne).
Zmienne te majg jednak wzglednie staly charakter, podczas gdy kom-
petencje rozumiane w kategoriach zachowan ulegaja przeksztalceniom
pod wpltywem doswiadczenia i ¢wiczen (McClelland, 1998).

Kolejna cecha kompetencji w podejsciu behawioralnym jest ich
powiazanie z zadaniami. Woodruffe (1991; 2003) zdefiniowat kompe-
tencje jako sekwencje zachowan pracownika, ktére wptywaja na osia-
gniecie sukcesu w realizacji wyznaczonych celéw. Innymi stowy, kom-
petencje odwoluja si¢ do kategorii zachowan niezbednych do tego, aby
skutecznie wykona¢ konkretne zadania wynikajace z pelnionej roli czy
zajmowanego stanowiska. Mozna zatem przyja¢, ze kompetencje zawo-
dowe sa specyficzne dla konkretnych sytuacji oraz kontekstu organi-
zacyjnego i dlatego wskazane jest ich mierzenie podczas symulacji,
ktore odzwierciedlajg rzeczywiste warunki pracy (Lévy-Leboyer, 1997).

W podejsciu behawioralnym przyjmuje sie, Ze wyodrebnione kate-
gorie zachowan sg powiazane z wiedza, motywami dzialania czy tez
wymiarami osobowoséci, jednakze nie s3 z nimi tozsame. Wynika
to z podstawowego zalozenia, Ze te same zachowania mogg by¢ deter-
minowane réznymi czynnikami tak wewnetrznymi, jak zewnetrznymi.
Z punktu widzenia organizacji powod kompetentnego dzialania jest
drugoplanowy, wazniejsze jest zagwarantowanie, Ze zachowania te beda
prowadzily do realizacji wyznaczonych celéw. Lévy-Leboyer wskazuje
na réznice pomiedzy zdolnosciami i cechami osobowosci a kompeten-
cjami, uwazajac, ze ,,pierwsze pozwalajg scharakteryzowa¢ jednostki
i wyjasni¢ zmiennos¢ ich zachowan podczas wykonywania specyficz-
nych zadan; drugie dotyczg zintegrowanego wykorzystywania zdol-
nosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci w celu
doprowadzenia do pomyslnego wykonania zlozonej misji w ramach
przedsigbiorstwa” (Lévy-Leboyer, 1997, s. 19). Kompetencje w ujeciu
behawioralnym s3 zatem pomostem miedzy zmiennymi indywidu-
alnymi a oczekiwaniami stawianymi w miejscu pracy, reprezentowa-
nymi w celach, zadaniach oraz opisach sposobu wykonania tych zadan.
Ponadto Lévy-Leboyer (1997) podkresla, ze kompetencje nie moga by¢
rozwijane w oderwaniu od odpowiedniej podstawy w postaci zdolnosci
czy cech osobowosci.

Kompetencje w ujeciu zachowan dobrze wpisuja sie w koncepcje
wykonywania pracy (ang. job performance) zaproponowang przez
Motowidlo, Bormana i Schmita (1997). Autorzy odréznili zachowanie,
wykonanie oraz rezultaty w pracy. Zachowanie oznacza to, co ludzie
robig w pracy; wykonanie pracy to zachowanie, ktdre moze zostac oce-
nione pozytywnie lub negatywnie z perspektywy efektow istotnych dla
pracownika lub organizacji; z kolei rezultaty to okreslona zmiana stanu
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