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Zintegrowany model kompetencji

1. Wprowadzenie - rozumienie pojecia kompetencji

Od samego poczatku kompetencje (a precyzyjniej to, co w przysztosci
zostanie nazwane kompetencjami) kojarzone bylo ze szczegdlnym
dzialaniem, czy zachowaniem. Podstawy do takiego podejscia dat
J. C. Flanagan w opracowanej przez siebie technice zdarzen krytycznych'
(ang. critical incident technique). W technice tej analizowane byly
sposoby, w jakie ludzie rozwigzywali pojawiajace si¢ przed nimi
problemy, w celu znalezienia powtarzalnego wzorca ich postgpowania.
,,Krytycznos$¢” zdarzen definiowana byta przez J. C. Flanagana poprzez
odnoszenie dziatania do ,,sytuacji, w ktorej cel 1 intencje podejmujacego
dziatanie sg oczywiste dla osoby je obserwujacej, a konsekwencje tego
dziatania sg wystarczajaco widoczne, tak by nie byto watpliwosci, co do
rezultatow, do jakich doprowadzito zdarzenie™ W efekcie prowadzonych
obserwacji  gromadzone byly opisy sposobdéw dziatania o0séb
charakteryzujacych si¢ wysokg efektywnoscia sowich dziatan.

Pojecie kompetencji pojawia si¢ w pracy R. White’a. Zdefiniowat on
je w nastepujacy sposob: ,,Kompetentnos¢ (competency) jest motywacja,
tak jak kompetencja (competence) jest w swym najglebszym sensie
nabyta umiejetnoscig. Zachowanie, ktére prowadzi do budowania
umiejetnosci  skutecznego chwytania, utrzymywania 1 puszczania
przedmiotow, by wymieni¢ jeden przyktad, nie jest przypadkowym
zachowaniem bgdacym wynikiem powszechnego nadmiaru energii. To
jest ukierunkowane, selektywne i wytrwale oraz kontynuowane dziatanie

" Dr, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki.

! Flanagan J.C., The critical incident technique, Psychological Bulletin nr 51, July 1954,
s. 327 —358.
2 Flanagan J.C., The critical....., op. cit. s. 327.
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podejmowane nie, dlatego, ze sluzy pierwotnym motywom, ktore
w rzeczywistosci nie moga zadziata¢ poki nie zostang udoskonalone, ale
poniewaz dziatanie to zaspokaja nieodiaczng potrzebe by uporaé si¢ ze
srodowiskiem™. Innym autorem, ktéremu przypisuje si¢ pierwsze
zdefiniowanie pojecia kompetencji jest D. C. McClelland®>. W swojej
pracy przelamal on dominacj¢ postrzegania inteligencji jako gldwnego
czynnika efektywnosci dziatan cztowieka. Uznajac znaczenie inteligencji
w tym czy cztowiek odnosi sukces czy tez nie, wskazat on na znaczenie
szczegolnych cech charakteryzujacych dziatania poszczegdlnych osob
takich jak: motywacja czy postrzeganie samego siebie. Zaproponowana
przez D C McClelland’a metodologia oparta byla o dwa zalozenia.
Pierwsze, zakladato systematyczne poroéwnywanie osdéb o wysokich
wynikach z osobami o niskich wynikach (w odniesieniu do przyjetych
kryteriow) tak, by mozliwe bylo rozpoznanie tych cech (sposobow
myslenia 1 zachowan), ktoére maja bezposrednie przelozenie na sukces
w dziataniu. Drugie, zakladalo zbudowanie systemu przewidywan
przysztych dzialan w oparciu o analiz¢ tego, co w rzeczywistosci zostato
zrobione w analogicznej sytuacji w przesztosci.

Od poczatku pojeciu temu towarzyszy pewna niejednoznacznosé, co
powoduje, ze do dzi§ nie ma jednej definicji 1 jednego rozumienia stowa
kompetencja. ,,Kompetencja, kompetencje, modele kompetencji czy tez
szkolenie oparte na kompetencjach to stowa, ktére moga oznaczac to, co
ma akurat na my$li wypowiadajaca je osoba. Zrodlem tego problemu nie
sa ztosliwos¢, ghlupota czy marketingowa chciwosé, lecz raczej
podstawowe roznice proceduralne i filozoficzne, wystepujace miedzy
osobami probujacymi definiowa¢ te pojecia 1 rozwija¢ ich koncepcjg.
Osoby te daza do wypracowania modelu, ktory umozliwi wszystkim nam
wykorzystywanie kompetencji™®. Poszukujac zrédel znaczeniowych
stowa kompetencja zauwazy¢ mozna, ze pochodzi on od tacinskiego
stfowa competentia oznaczajacego tyle, co odpowiednio$¢, zgodnosé®

! White R., Motivation reconsidered: the concept of competence, Psychological Review
nr 66, 1959, s. 318.

2 McClelland D.C., Testing for competence rather than for ‘intelligence, American
Psychologist nr 28, January 1973, s. 1 — 14.

? Zemke R., Job competencies: Can they help you design better training?, Training nr
19/5, s. 29.

* Kopalinski W., Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza
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a zatem odnosi si¢ ono do dzialan zgodnych, odnoszacych si¢ czy
nadajacych si¢ do odnoszenia sukcesow, czy pozytywnych efektow
dziatan. Lecz jak zauwaza P. McLagan, te pozytywne rezultaty (sukcesy)
mogg by¢ osiggane poprzez ,,bardzo rdzne, nawet nieskonczenie zlozone,
schematy zachowan zawodowych™. Dodatkowo ta niejednoznacznosé
rozumienia pojecia kompetencji wynika z podwdjnego traktowania
samego stowa kompetencja. Po pierwsze slowo to traktowane jest dla
opisania skutku dzialania. W takim ujgciu pojawia si¢ kompetentnos¢
rozumiana jako bycie kompetentnym. Po drugie, stowo to traktowane jest
dla opisania cechy definiowanej przez umiejetnosci posiadane przez
(kompetentnego) pracownika.

Zdecydowana wigkszo$¢ definicji kompetencji donosi si¢ do drugiego
(umiej¢tnosciowego) rozumienia slowa kompetencja jako cechy.
Przyktadem moga tu by¢ definicje zaproponowane przez G. O. Klemp’a
oraz L.M. Spencer’a 1 S.M. Spencer’a. W pierwszym przypadku
kompetencja zdefiniowana zostata jako: ,,podstawowe cechy danej osoby,
ktore to cechy decyduja o efektywnym wykonywaniu zadan i osigganiu
ponadprzecietnych wynikow”® W drugim przypadku kompetencja
zdefiniowana zostata jako: ,,podstawowa cecha danej osoby, ktéra to
cecha wykazuje zwigzek przyczynowo skutkowy z mierzona wedlug
przyjetych kryteriow efektywnoscig pracy 1 ponadprzecigtnymi jej
wynikami osigganymi w trakcie realizacji danego zadania lub
w okreslonej sytuacji”’. Podobnie kompetencje definiuja D. D. Dubois
1 W.J. Rothwell, twierdzac, Ze ,.kompetencje to cechy danej osoby, ktdre
w wykorzystuje ona w sposob odpowiedni i konsekwentny w celu
osiggnigcia oczekiwanych wynikow. Do cech tych zalicza si¢ wiedzg,
umiejetnosci, pewne aspekty postrzegania samego siebie, zachowania
spoteczne, cechy charakteru, schematy myslowe, nastawienie i sposob
myslenia, odczuwania oraz postgpowania™. W obu przypadkach mamy

Powszechna, Warszawa 1983, s. 223.

> McLagan P., The Models w: Models for HRD practice, (tom 3), American Society for
Training and Development , Alexandria 1989, s. 77.

8 Klemp G.O. Jr. (red.) The assessment of occupational competence. Report to the
National Institute of Education, National Institute of Education, Washington 1980, s. 23.
7 Spencer L.M., Spencer S.M., Competence at work, Wiley, New York 1993 s.9.

¥ Dubois D.D., Rothwell W.J., Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,
wyd. Helion, Gliwice 2008, s. 32.
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do czynienia z szerokim 1 wewngtrznie zrdéznicowanym definiowaniem
pojecia kompetencji. W efekcie prowadzi¢ to moze (i w wielu firmach
prowadzi do pojawiania si¢ na listach kompetencji bardzo réznorodnych
obiektow).

Odrebnym sposobem patrzenia na kompetencj¢ jest opracowany
w Wielkiej Brytanii System Narodowych Kwalifikacji Stanowiskowych
NVQ (National Vocational Qualifications System) ,,System ten zawiera
opis minimalnych standardéw realizacji uktadéw zadan 1 ¢wiczen
wyrazonych w sposob umozliwiajacy ich obserwacje 1 oceng w celu
dokonania certyfikacji. Element kompetencji pojawiajacy si¢ w jezyku
NVQ jest opisem czegos, co pracownicy w ramach okreslonej pracy
powinni by¢ w stanie wykona¢. W oparciu o te kryteria pracownicy sa
ocenia jako kompetentni lub jeszcze nie kompetentni. Nie sg
podejmowane (w ramach systemu NVQ) zadne dziatania stuzace ocenie
poziomu kompetencji”™®. W systemie kryteria grupowane sa w obszary —
obszar A dotyczy umiejetnosci zarzadzania (Manage Activities), obszar
B dotyczy zarzadzania zasobami (Manage Resources), obszar C dotyczy
zarzadzania ludZmi (Manage People), obszar D dotyczy zarzadzania
informacjami (Manage Information), obszar E dotyczy zarzadzania
energia (Manage Energy), obszar F dotyczy =zarzadzania jakoscia
(Manage Quality), obszar G dotyczy zarzadzania projektami (Manage
Projects). W ramach kazdej z grup okreslone sa szczegdtowe umieje¢tnosci
sktadajace si¢ na dang kategori¢. Kazda z umiejetnosci opisana moze by¢
na pigciu poziomach odpowiadajacych ztozonosci zadan realizowanych
na danym stanowisku pracy. Poszczegdlne poziomy interpretowane sg
jako:

Poziom 1 — podstawowa wiedza w zakresie roznego rodzaju rutynowych
i przewidywalnych czynnosci zawodowych.

Poziom 2 — wiedza w znaczacym zakresie roznego rodzaju czynnosci zawodowych,
wykonywanych w réznym kontekscie, z ktérych niektore moga by¢
nietypowe 1 wymagajace pewnego zakresu samodzielnosci
i odpowiedzialnosci. Wspdtpraca z innymi cztonkami zespotu.

Poziom 3 — kompetencja w szerokim zakresie wiedzy zawodowej 1 prac
wykonywanych w roznych okolicznosciach, z ktérych wigkszo$¢ jest
ztozona 1 nietypowa. Wyrazny  Poziom  samodzielnos$ci

’ Armstrong M., A Handbook of Human Resource Management Practice, Wyd. 10,
Kogan Page, London & Philadelphia 2006, s.161.
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i odpowiedzialnosci, z zachowaniem nadzoru i wskazowek ze strony
innych 0s6b w miar¢ potrzeb.

Poziom 4 — szeroka wiedza i umiejetnosci zawodowe, obejmujgca ztozone kwestie
techniczne, istotna samodzielnos¢ 1 odpowiedzialnos¢; réwniez
z odpowiedzialnoscig za pracg innych 0séb 1 wykorzystanie zasobow.

Poziom 5 — doglebna wiedza zawodowa, obejmujaca rowniez wiedz¢ fundamentalng
i szczegélowa, pozwalajaca na pracg w kazdych, rowniez tych
niemozliwych do przewidzenia okolicznosciach. Bardzo wysoki Poziom
samodzielnosci 1 odpowiedzialnosci i znaczaca odpowiedzialnos¢ za
prace innych osob i wykorzystanie zasobéw. Umiejetnosci analityczne,
diagnostyczne, projektowe. Planowanie, wykonanie i ocena jakosci
pracy.

W ramach systemu NVQ kazde z kryterium musi by¢ ,,udowodnione”
poprzez wskazanie, co najmniej dwdéch dowodow (evidences)
potwierdzajacych posiadanie umiejetnosci u danego pracownika. Rysunek
1. prezentuje przyktadowe kryteria wykorzystywane w ramach systemu

NVQ.
Rys. 1. Kryteria poziomow w systemie NVQ.

B2 ZARZADZANIE WYKORZYSTANIEM ZASOBOW MATERIALNYCH
1. Planowanie wykorzystania zasohdw materialnych
2. Utrzymywanie zasobow materialnych
3. Ustalanie dostepnosciiraodet zaopatrzenia
4, Monitorowanie wykorzystania zasobdw materialnych
B3 ZARZADZANIE WYKORZYSTANIEM ZASOBOW FINANSOWYCH
1. Przygotowywanie zalecen do wydatkow
2. Kontrola wydatkéw w stosunku do budietu
B4 DBALOSC O EFEKTYWNE WYKORZYSTANIE ZRODEL
1. Przygotowywanie propozycji wydatkéw dla projektow
2, Uzgadnianie budietow dla projektow
3. Kontrolowanie wydatkow i dziatan w zakresie zgodnosci z budzetem

Zrédto: Materiaty Institute of Management Foundation.
W niniejszym opracowaniu jako definicj¢ kompetencji przyjmuje ta
opracowang przez R. E. Boyatzis’a, ktory zdefiniowal ja w nastepujacy

sposob: ,, Kompetencja to potencjal, istniejgcy w czlowieku, prowadzgcy
do takiego zachowania, ktore przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na

203



Tomasz P. Czapla

danym stanowisku pracy w ramach parametrow otoczenia organizacji, co
z kolei daje pozadane wyniki*®.

W literaturze czgsto spotyka si¢ rozroznienie na kompetencje
organizacji i kompetencje indywidualne'"" Podejscie takie nie wydaje sic
jednak zasadne, gdyz wskazywaloby na to, ze w organizacji wystepuja
dwa (odrgbne i rdéznigce si¢) zbiry kompetencji, pierwszy to ,.,kompetencje
wynikajace z obiektywnych, bezosobowych wymagan stanowiska pracy.
Drugi zbidr to kompetencje realnie posiadane [i ujawniane] przez
pracownikéw”'?. Bardziej zasadne jest podejscie zakladajace, ze mamy
w organizacji jeden zbidr kompetencji, na ktory mozemy spogladac
z dwoch perspektyw organizacji, — czyli kompetencji oczekiwanych
i pracownika, — czyli kompetencji rzeczywistych. Obie grupy
kompetencji ,,oczekiwanych 1 rzeczywistych — powinny by¢ zintegrowane
1 zharmonizowane. Podej$cie tradycyjne zaklada, ze kompetencje
pracownikow nalezy dostosowa¢ do zmieniajacych si¢ wymagan
stanowiska pracy. Harmonizacja moze jednak przebiega¢ rowniez
w druga strone, — gdy okreslone kompetencje pracownikéw skutkuja,
przeprofilowaniem tresci pracy na stanowisku lub prowadza do rezygnacji
z jednych prac i podejmowania innych”"’.

W podejsciu takim kompetencje organizacyjne sa jednoczesnie
kompetencjami indywidualnymi pod wzgledem struktury 1 tresci. Tak jak
to zostato symbolicznie przedstawione na rysunku, oba zbiory wzajemnie
z siebie wynikaja w wzajemnie na siebie oddziatuja. Tak rozumiane
kompetencje mozna podzieli¢ na dwa podzbiory — kompetencji ogolnych
oraz  kompetencji  technicznych. Kompetencje techniczne sg
charakterystyczne dla okreslonych rol (najczes$ciej zawodowych),
natomiast kompetencje nieposiadajace charakteru technicznego z natury
swojej maja wymiar bardziej ogdlny'*. W grupie kompetencji ogdlnych

' Boyatzis R.E. ,The Competent Manager. A model for effective performance, Wiley,
New York, 1982 s. 18.

1 Poréwnaj: Dubois D.D., Rothwell W.J., Zarzadzanie........ , Op. cit. s. 35.

12 Oleksyn T., Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 199.

1% Oleksyn T. op.cit. 5.199 — 200.

'* Rothwell W,; Hohne C., King S., Human performance improvement: Building
practitioner competence, Gulf Publishing, Houston 2000 w: Dubois D.D., Rothwell W.J.,
Zarzadzanie...., op. ci. s. 35.
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wyrozni¢ mozna podgrupe kompetencji kierowniczych — podgrupe ta
tworza te kompetencje, ktdrych wspolnym marginesem jest pelnienie
funkcji kierowniczych 1 zarzadczych tak w odniesieniu do ludzi jak i do
zasobow materialnych organizacji. O ile kompetencje organizacji
1 pracownikdéw tworzg ten sam zbidr, o tyle réozne moga by¢ pola tych
zbiordw. W optymalnej (w danym momencie) sytuacji, pola te pokrywaja
si¢, — co oznacza, ze ujawniane przez pracownikéw kompetencje
pokrywaja si¢ z tymi, jakie wymagane sg z punktu widzenia tresci zadan
przypisanych poszczegdlnym stanowiskom pracy. Z tego punktu
widzenia przedmiotem 1 sensem zarzadzania kompetencjami jest
optymalizowanie struktury kompetencji organizacyjnych tak by w petni
oddawaty intencj¢ i1 cele strategiczne organizacji oraz ciagte badanie
mierzenie stanu 1 harmonizowanie struktury kompetencji indywidualnych
z wymaganiami organizacji w danej sytuacji.

2. Struktura modelu kompetencji

Badajac rézne modele kompetencji zauwazy¢ mozna, ze najczesciej
pojawiaja si¢ w nich nastepujgce kategorie cech: ,umiejetnosci
techniczne, obszary wiedzy, preferowane zachowania, cechy osobiste,
dane biograficzne, osiggane wyniki oraz najwazniejsze doswiadczenia”".
Wymienione wyzej kategorie cech podzieli¢ mozna jednak na dwie
generalne grupy — przyczyn 1 skutkow. Do sfery przyczyn zaliczy¢ mozna
tu takie cechy jak: wiedza, cechy osobiste oraz doswiadczenie wynikajace
z przebiegu kariery zawodowej i innych odzwierciedlanych przez dane
biograficzne zdarzen dotyczacych edukacji, zajmowanych stanowisk czy
zrealizowanych projektow. Do sfery skutkow zaliczaja si¢ zasadniczo
jedynie dwie cechy: umiejetnosci oraz postawy reprezentowane przez
preferowane zachowania. W efekcie to, co nazywamy kompetencja
wyznaczane jest, z jednej strony przez to, co pracownik potrafi zrobic¢
czyli przez jego umiejetnosci, z drugiej za$ strony przez szeroko
rozumiang che¢ dziatania wyrazajaca si¢ postawg gotowosci do dziatania.

' Badania zrealizowane zostaty przez firmy: Arthur Andersen, Schoonover SHRM na
probie 300 responcentdow — Schoonover S.C.; Schoonover H., Nemerov D., Ehly C.,
Competency-based HR applications: Results of a comprehensive survey, Schoonover,
Arthur Andersen, SHRM, Falmouth 2000 w: Dubois D.D., Rothwell W.J.,
Zarzadzanie..., op. cit. s. 41.
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Takie rozumienie kompetencji prezentuje rysunek 2.

Jak widaé¢, na =zaprezentowanym modelu, pole kompetencji
wyznaczane jest przez natozenie na siebie dwodch trojkatow ktorych
wierzchotkami sg: umiejetnosci oraz postawy. Gormy, racjonalny tréjkgt'®
kompetencji dotyczy wumiejetnosci, u podstaw, ktorych leza: wiedza
1 doswiadczenie. Dolny racjonalny trojkqt kompetencji dotyczy postaw,
u podstaw, ktorych leza: wartosci 1 przekonania. W efekcie natozenia
tych dwoéch trojkatdéw powstaje potencjalne pole kompetencji danego
pracownika. Realne pole kompetencji warunkowane jest (zgodnie
z przyjeta definicja kompetencji) srodowiskiem organizacyjnym,
w ktérym funkcjonuje (realizuje zadania, czy tez przejawia kompetencje)
dany  pracownik.  Podstawowym = wyznacznikiem  sSrodowiska
organizacyjnego sa wartosci kultury organizacyjnej, ktore definiuja
ostateczng wielko$¢ pola kompetencji danej osoby a w efekcie stopien
dopasowania jego kompetencji do potrzeb 1 oczekiwan organizacji.

Rys.2. Zintegrowany model kompetencji

Uczenie sie
Wiedza Postawa Rozumienie (1Q)

Srodowisko
(wartosci kultury
organizacyjnej)

Wartosci Umiejetnosc Przekonania
Socjalizacja

Zrodto: Opracowanie wilasne.

'® Pierwotng ideg tréjkata racjonalnego zaczerpnatem od dr Jerzego S. Czarneckiego
z Uniwersytetu Lodzkiego, ktory zainspirowat mnie uktadem trzech zmiennych: teorii
(wykladu) (odpowiednik wiedzy w modelu), do§wiadczenia (odpowiednik rozumienia
w modelu) oraz praktyki (odpowiednik umiejetnosci w modelu).
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Dodatkowo zintegrowany model obejmuje dynamik¢ powigzan
przyczynowo — skutkowych w obszarze kompetencji tak po stronie
racjonalnej — ksztattowanie si¢ umiejetnosci pracownika jak i po stronie
emocjonalnej — ksztattowanie si¢ postaw pracownika.

Niezwykle wazng cechg przyjecia takiego zintegrowanego modelu
kompetencji jest to, ze umozliwia on zarO6wno precyzyjne opisanie
stanowiska — doktadnie 1 wyczerpujaco oddajac istote pracy, jak rowniez
pozwala odzwierciedli¢ umiejgtnosci 1 oczekiwane postawy czlowieka,
ktére winien on posiada¢, aby spelnia¢ wymagania stawiane mu na
danym stanowisku pracy.

Skrzyzowanie dwoch kluczowych wymiarow  kompetencji  —
umiejetnosci 1 prezentowanych postaw pozwala na dokonanie
zestopniowania kompetencji. Ide¢ takiego zestopniowania kompetencji
prezentuje rysunek 3.

Rys.3. Schemat poziom6éw kompetencji — wersja dla 4 pozioméw

Poziom Poziom
prezentowanych umiejetnosci
postaw
wychodzenie poza
kreatywny standard, dziatania
twoérca eksperckie nieprzewidywalne

granica wiedzy

angazujacy rr_Azwiqzania
inspirator profesjonalne niestandardowe

poszerzanie
standardu, dziatania

samodzielny _
nierutynowe

wykonawca zaawansowane
granica standardu

. rozwigzania
zaa nga;ttzﬂwany standardowe
odtworca podstawowe

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Jak wida¢ na rysunku, poziom kompetencje podstawowe,
charakteryzuja sytuacje, w ktorej od pracownika wymagane jest
wykonywanie zadan w ramach jasno sprecyzowanego wzorca
— standardu. Po stronie postaw za$ oczekuje si¢ zaangazowania w prace
1 otwarto$ci w przyjmowaniu obowigzujacych w firmie obowigzujacych
regul zachowania 1 wspolpracy. Przykladem moze tu byé¢ stanowisko stazysty —
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pracujgcego w sekretariacie lub w np. okienku bankowym — od takiego pracownika
oczekujemy zaangazowania w wykonywanie konkretnie (i raczej wgsko) zdefiniowanych

zada  oraz przestrzeganie wyraznie zdefiniowanych regul. Kompetencje
zaawansowane zakladaja sytuacje, w ktorej od pracownika wymaga si¢
samodzielnosci w dzialaniu. Samodzielno$¢ ta oznacza, ze pracownik
realizujgc powierzone mu zadania ma dziata¢ nie tylko w granicach
standardu lecza takze ma ten standard poszerza¢ poprzez adoptowanie

konkretnych (standardowych) wzorcéw dziatania do aktualnej sytuacji.
Przykliadem moze tu by¢ stanowisko samodzielnego pracownika w sekretariacie lub
w np. okienku bankowym — od takiego pracownika wciqz oczekujemy zaangazowania
w wykonywanie powierzonych mu zadan, jednakze zadanie te definiowane sq szerzej
i wymagajq okreslonego poziomu samodzielnosci w doborze sposoby ich wykonania. Tak
wigc od pracownika sekretariatu, czy okienka w banku oczekiwaé bedziemy nie tylko np.
odbierania telefonow, czy przyjmowania wplat i wyplat, ale takze podejmowania
okreslonych decyzji dotyczgcych konkretnych sposobu zalatwienia sprawy, ktorej
dotyczy rozmowa telefoniczna lub doradzenia klientowi jak rozwigzac jego problem.
Kompetencje profesjonalne zakladaja sytuacje, w ktorej od pracownika
wymaga si¢ zwigkszonego poziomu samodzielnosci w dziataniu
pozwalajacego mu na rozwigzywanie nowych niestandardowych sytuacji.
Pracownik, po stronie postaw, przechodzi od roli samodzielnego
wykonawcy do roli angazujacego inspiratora. Inspirowanie rozumiane
jest tu w dwoch plaszczyznach — interpersonalne; 1 zawodowe;.
W pierwszym przypadku mamy do czynienia z relacja wspdtpracy
(w uktadach poziomych i pionowych), gdy wykonywanie zadan wymaga
okreslonego stopnia angazowania 1 inspirowania innych w wspdlne
wykonywanie pracy. Drugi przypadek odnosi si¢ do relacji wynikajacych
z uktadu proceséw pracy. Od profesjonalnego pracownika oczekujemy
nie tylko rozwigzania, ale takze, angazujacego 1 inspirujacego
promowania tego rozwigzania w organizacji. Przykladem moze tu by¢
stanowisko np. samodzielnego ksiggowego lub konstruktora. Od takiego pracownika
oczekujemy po pierwsze samodzielnego rozwigzywania sytuacji wymagajgcych
zastosowania niestandardowych rozwigzan (np. okreslenie sposobu zaksiggowania
nietypowych zdarzen, czy okreslenia parametrow ubezpieczenia nietypowej konstrukcji
wymagajgcej wykorzystania nietypowych materialow), ale takze zaangazowania
w nalezyte jego rozpowszechnienie w organizacji, — dzigki czemu rozszerzeniu ulega
obszar sytuacji znanych, (cho¢ wciqz pozostajq one w kategorii dzialan nierutynowych,).

Kompetencje eksperckie zakladaja sytuacje, w ktérej od pracownika
wymaga si¢ w petni samodzielnego dziatania pozwalajacego mu na
rozwigzywanie nowych niestandardowych sytuacji 1 kreowanie nowej
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rzeczywistosci organizacyjnej. O ile w przypadku kompetencji
profesjonalnych rozwigzywanie napotykany w pracy problemdéw wymaga
szerokiego wykorzystywania i interpretowania dostgpnej w organizacji
wiedzy, o tyle na tym poziomie kompetencji rozwigzywanie
napotykanych problemdéw czesto laczy si¢ z tworzeniem nowych
obszarow wiedzy. Pracownik po stronie postaw przechodzi do roli
kreatywnego tworcy odpowiedzialnego za  stwarzanie nowej

rzeczywistos$ci organizacyjnej. Przykladem moze tu byé stanowisko np. szefa
marketingu lub radcy prawnego. Od takiego pracownika oczekujemy nie tylko
rozwigzywani nawet zlozonych i niestandardowych sytuacji, ale takze tworzenia nowych
rozwigzan otwierajgcych przed organizacjg nowe mozliwosci kreujgcych w efekcie nowq
rzeczywistos¢ organizacyjng.

Rys.4. Schemat poziomow kompetencji — wersja dla S5 poziomow.

Poziom Poziom
prezentowanych umiejetnosci

postaw
wychodzenie poza

kreatywny standard, dziatania
twérca granica wiedzy nieprzewidywalne

rozwigzania
niestandardowe

angazujacy .
inspirator profesjonalne

) poszerzanie
samodzielny standardu, dziatania

wykonawca Zaawansowane nierutynowe
granica standardu ty

zaangazowany

odtwérea . .
rozwigzania

standardowe
pilny uczeny . elementarne

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rysunek 4 prezentuje pigcioelementowy schemat poziomow
kompetencji. Schemat ten rézni si¢ od opisanego wyzej dodanym
— najnizszym elementarnym poziomem kompetencji. Oznacza to sytuacje,
w ktorej od pracownika wymaga si¢ bardzo prostych zadan. Od poziomu
kompetencji podstawowych poziom ten odrdznia si¢ mniejszym stopniem
samodzielnosci. O ile wcigz pracownik wykonuje zadania w ramach jasno
sprecyzowanego wzorca — standardu to czesto odbywa si¢ to pod mniej
lub bardziej bezposrednim nadzorem bardziej kompetentnego
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pracownika. Pojawia si¢ tu wazne pytanie uczy poziom taki moze by¢
uznawany za docelowy poziom oczekiwany stanowiska pracy. O ile nie
ma watpliwosci, ze po stronie kompetencji przejawianych mozemy mie¢
do czynienia z sytuacja, gdzie kompetencje danego pracownika mogag
zosta¢ rozpoznane na poziomie elementarnym, o tyle w odniesieniu do
kompetencji oczekiwanych pojawiaja si¢ w tej mierze watpliwosci.
Poziom elementarny modglby by¢ stosowany do opisu wymogow
kompetencyjnych stanowiska pracy jedynie w odniesieniu do bardzo
prostych — elementarnych — zadan. Obserwujac rzeczywisto$¢ organizacji
funkcjonujacych na dojrzalych rynkach coraz mniej miejsca zostaje
w nich na definiowanie stanowisk pracy, ktorym przypisywane bylyby
takie wtasnie bardzo prosty zadania. Trend do poszerzania zakresow
zadan 1 zwigkszania stopnia uniwersalnosci pracownikow powoduje, ze
mozliwosci wykorzystywania tego poziomu kompetencji dla opisywania
wymogow kompetencyjnych stanowisk pracy stajg si¢ coraz bardziej
ograniczone.
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Tomasz P. Czapla

Integrated model of competences

(Summary)

In the paper it was discussed understanding of the idea of competences, taking into

account its ambiguity and the diversified semantic scope. The second part of the study
presented an integrated model of competence that linking into the cohesive whole
rational and emotional elements of the competence.
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