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WSTEP

We wspbtczesnym swiecie coraz wieksze znaczenie przypisuje sie zasobom
ludzkim organizacji. Na pierwszym miejscu wsrdd kluczowych zasobdw
organizacji nie stawia si¢ juz dzisiaj kapitatu czy technologii, lecz ludzi, ich
zachowania i zdolnosci do wykonywania dziatan w okreslony sposéb. Wzrost
znaczenia ludzi w organizacji widoczny jest zarbwno z punktu widzenia
podejscia do zarzadzania organizacja, jak i w szerszym kontekscie jej rozwoju.

Przyjmujac za punkt odniesienia zmiany w sposobie zarzadzania organiza-
cja, wzrost roli kapitatu ludzkiego zilustrowa¢ mozna na przykladzie, opisanych
przez |. Ansoffa i E. McDonnella (1990: 13; Thain 1990: 98), czterech typow
zarzadzania przez: kontrole dziatalnosci, ekstrapolacjg, przewidywanie zmian
oraz elastyczna/szybka reakcje.

Wedtug cytowanych autorow, zarzadzanie przez kontrole dzialalnosci
stosowano, gdy zmiany byly powolne i fatwe do przewidzenia. W ramach
systemu zarzadzania organizacja dominowaly narzgdzia, ktore oparte byly na
recznych systemach i procedurach, opracowywanych w ramach technik racjona-
lizatorskich. Duze znaczenie miaty takze narzedzia kontroli finansowej, plano-
wania finansowego oraz rozwoju produktu.

Kolejnym etapem ewolucji byto zarzadzanie przez ekstrapolacje. Miato
ono zastosowanie, gdy zmiany si¢ nasilaty, lecz przysztos¢ wciaz dawata sig
przewidzie¢ przez odniesienie jej do przesztosci. Dominujacymi narzedziami
wykorzystywanymi w ramach systemu zarzadzania organizacja byty: budzeto-
wanie operacyjne, budzetowanie kapitatowe, zarzadzanie przez cele, planowanie
dtugookresowe. Wzrastato tez znaczenie rynku, dzigki rozwojowi planowania
marketingowego, w istotny sposob uwzgledniajacego konsekwencje cyklu zycia
produktu.

Narastajaca intensywnos¢ zmian, zachodzacych w otoczeniu organizacji,
doprowadzita do kolejnego etapu ewolucji, jakim byto zarzadzanie przez
przewidywanie zmian. Zaczeto ono dominowac¢, gdy zmiany nabraty charakte-
ru nieciagtego. Mimo znacznego wzrostu ich tempa, byty one jednak na tyle
wolne, by pozwoli¢ na zaplanowanie odpowiedzi. Na tym etapie w ramach
systemu zarzadzania organizacje wykorzystywaty szerokie spektrum narzedzi,

5



Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji

wsrod ktorych znalazty sie¢ m. in.: cykliczne zarzadzanie strategiczne, zarzadza-
nie strategiczna postawa, zarzadzanie przez cele, krzywa doswiadczenia, analiza
fancucha wartosci, analizy portfolio, strategie dywersyfikacji, analiza luki,
zarzadzanie zmiang itd. W coraz wiekszym stopniu na stosowane narzedzia
zarzadzania miaty wptyw umigdzynarodowienie dziatalnosci biznesowej oraz
postepujaca globalizacja marketingu i produkcji. Zjawiska te sktaniaty firmy do
stosowania bardziej zaawansowanych technik produkcyjnych oraz narzedzi
analizy branz, ze szczeg6lnym uwzglednieniem analizy konkurencji; tzw.
strategie generalne.

W efekcie narastajacych i nieprzewidywalnych zmian, zachodzacych w oto-
czeniu organizacji, zacz¢to dominowaé zarzadzanie przez elastyczna/szybka
reakcje. Podejscie to stato sie odpowiedzia na wciaz aktualna sytuacje, w ktorej
gwattownie zachodzace zmiany wymagaja natychmiastowego reagowania na
wylaniajace si¢ z nich szanse. Dominujacymi narzedziami, wykorzystywanymi
w ramach systemu zarzadzania organizacja, staty sie¢ zaawansowane narzedzia
zarzadzania strategicznego, pozwalajace organizacjom dziata¢ na podstawie
stabych sygnatow, jak i w najwiekszym stopniu ukierunkowanych na gospoda-
rowaniu wykwalifikowanymi kadrami.

Przyjmujac za punkt odniesienia rozwdj organizacji, wzrost roli kapitatu
ludzkiego zilustrowa¢ mozna na przyktadzie koncepcji faz rozwoju organizacji
(Greiner 1972: 37-46; Quinn, Cameron 1983: 33-51), odzwierciedlajacej cykle
zycia organizacji. Od momentu narodzin organizacji nastepuje etap wzrostu
przez kreatywnos¢, prowadzacy do pojawienia sie¢ kryzysu przywodztwa, po
ktérym nastepuje wzrost przez wytyczne. Rozwdj organizacji postepuje az do
pojawienia si¢ kryzysu autonomii. Odpowiedzia staje si¢ wzrost przez delego-
wanie uprawnien, pozwalajacy organizacji rozwija¢ si¢ az do pojawienia sig
kryzysu kontroli, z ktorego wyjsciem jest wzrost przez koordynacj¢. Dazenie do
skoordynowania wszystkich aspektow dziatalnosci organizacji prowadzi ja do
kryzysu biurokracji, z ktérego wyjsciem jest wzrost przez wspoéiprace. Logika
rozwoju organizacji wskazuje, ze na jej sciezce pojawi sie kolejny kryzys —
rewitalizacji organizacji. Odpowiedzia na ten kryzys moze i powinno by¢
zarzadzanie kompetencjami pracownikow, jako naturalne narzedzie budowania
elastycznosci i adaptacyjnosci organizacji w radzeniu sobie ze zmieniajacymi sie
warunkami otoczenia.

Problem badawczy i cel pracy. Proces modelowania zjawiska zaczyna sie
od precyzyjnego zrozumienia, czym jest dane zjawisko. Jak wskazuja badania
literaturowe (Delamare Le Deist, Winterton 2005: 29), stowo ,.kompetencja”
zaliczane jest do pojg¢ rozmytych (fuzzy concept), co w znacznej mierze wynika
z wielosci podejs¢ i szkot zajmujacych sig tym zjawiskiem. W efekcie nie ma
jednej powszechnie uznawanej definicji kompetencji. Wsréd wymienianych
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w roznych ujeciach sktadowych kompetencji dominuja trzy elementy: wiedza,
umiejgtnosci oraz postawy. Tworza one jednak ,,ptaskie” obrazy i nie oddaja
w catosci tego, czym w rzeczywistosci jest kompetencja.

Wspotczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi organizacji wymaga systema-
tycznego i holistycznego podejscia. Ztozonos¢ zjawisk, zachodzacych wewnatrz
organizacji, jak i w jej otoczeniu, powoduje, ze nieodzowne jest stosowanie
zintegrowanych narzedzi, pozwalajacych kompleksowo zarzadza¢ zasobami
organizacji, w tym takze, szczeg6lnym zasobem, jakim sa jej ludzie. W odpo-
wiedzi na wspotczesne wyzwania, taczace si¢ z wykorzystywaniem kompetencji
w codziennej praktyce zarzadzania, koniecznoscia staje si¢ poszukiwanie
wielowymiarowego modelu kompetencji pracowniczych.

Model taki powinien w sposéb zintegrowany, catosciowo oddawac logike
ksztattowania i rozwijania kompetencji. Dlatego celem pracy jest opracowanie
zintegrowanego modelu kompetencji pracowniczych, wraz z opisaniem dynami-
ki wzajemnych interakcji, jakie zachodza pomiedzy poszczegdlnymi elementami
sktadowymi kompetencji. Jako cele czastkowe, wspomagajace realizacje celu
gtéwnego pracy, przyjeto:

¢ zidentyfikowanie obszardw wykorzystywania koncepcji zarzadzania
kompetencjami w organizacji;

e rozpoznanie i dokonanie analizy systeméw kompetencyjnych, funkcjonu-
jacych w wybranych krajowych organizacjach gospodarczych.

Teza pracy i zalozenia badawcze. Opierajac si¢ na doswiadczeniach prak-
tycznych, zwiazanych z budowaniem i wykorzystywaniem systeméw kompeten-
Cji w przedsiebiorstwach, oraz analizie literatury przedmiotu, przyjeto trzy
zatozenia badawcze:

1. Praktyka oceniania pracownikéw przy zastosowaniu narzedzi wykorzy-
stujacych kompetencje pokazuje, ze ocena dokonywana jest jedynie w odniesie-
niu do dwoch zmiennych, jakimi sa: umiejetnosci, czyli praktyczne zdolnosci
pracownika do wykonywania okreslonych dziatan, oraz postawy, czyli prezen-
towane przez pracownika podejscie (gotowos¢) do podjecia sie tych dziatan.
Pierwszym przyjetym zatozeniem badawczym jest, ze mozna okresli¢ dwie
zmienne (umiejgtnosci | postawy), majace pierwotny wplyw na prezentowany
przez pracownika poziom kompetencji.

2. Analiza zrédet wysokiej oceny kompetencji danego pracownika i odpo-
wiednio poszukiwanie przyczyn rozpoznanej luki kompetencyjnej wskazuja, ze
ksztattowanie sie kompetencji jest procesem dynamicznym i mozna rozpoznaé
zmienne, majace wplyw na jego ksztattowanie. Drugim przyjetym zatozeniem
badawczym jest, ze mozna okresli¢c zmienne zalezne, wptywajace na zmienne
pierwotne i majace posredni wplyw na prezentowany przez pracownika poziom
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kompetencji. Dla umiejetnosci zmiennymi zaleznymi sa: wiedza i rozumienie,
za$ dla postaw zmiennymi zaleznymi sa: wartosci i przekonania.

3. Ujawnianie przez pracownika okreslonego poziomu kompetencji uwa-
runkowane jest sytuacyjnie, poprzez wptyw, jakiemu podlega ze strony organi-
zacji. Trzecim przyjetym zatozeniem badawczym jest, ze rzeczywisty (poten-
cjalny) i prezentowany (ujawniany) przez pracownika poziom kompetencji
moga sie rézni¢. Czynnikiem decydujacym o tej roznicy jest srodowisko
organizacyjne, ktére ksztattowane jest przez specyficzny dla danej organizacji
uktad wartosci organizacyjnych.

Opierajac si¢ na przyjetych zatozeniach badawczych, uzasadniona zostanie
teza, ze kompetencje sa pojgciem wielowymiarowym i wymagaja zintegrowa-
nego podejscia, ktore pozwala na zbudowanie modelu kompetencji, odzwiercie-
dlajacego rzeczywista ztozonos¢ i dynamike procesow ksztattowania sie i roz-
wijania kompetenciji.

Przyjeta metoda badawcza. Nauka o organizacji nalezy do rodziny nauk
praktycznych (Kotarbinski 1990). Wedtug T. Kotarbinskiego (2003: 342), ,.te
nauki, ktore naleza do umiejetnosci praktycznych, réznia si¢ wyraznie od tych,
ktore naleza do umiejetnosci teoretycznych: w przypadku tych pierwszych
wszystko stuzy przygotowaniu najsprawniejszego wykonania operacji myslowej
polegajacej zawsze na obmysleniu srodkéw do osiagniecia celu”.

W naukach praktycznych — projektowanie jest ich gtdwnym wyréznikiem
metodologicznym. Projektowanie rozumiane jest tu jako postepowanie, ktore
»Ksztattuje tok dziatania ukierunkowany na zmiang istniejacych sytuacji
w sytuacje preferowane. [...] Takie projektowanie jest rdzeniem wszelkiego
profesjonalnego przygotowania [i przez to] jest podstawowym wyrdznikiem
profesji odrdzniajacym je od nauk [podstawowych]” (Simon 1981: 129).

Metodyka projektowania zaktada, ze ,,dziatamy ze wzgledu na sytuacje
praktyczne, ktérych jestesmy podmiotami. [...] Sytuacje praktyczna dowolnego
podmiotu wyznaczaja fakty, jakie podmiot ten wyr6znia sposréd innych faktow
ze wzgledu na jego wartos¢. Wartosci nadaja faktom znaczenie, na podstawie
ktérego podmiot uznaje je za satysfakcjonujace lub nie. Jesli sytuacja praktyczna
jest niesatysfakcjonujaca dla podmiotu, to podmiot dazy do zmiany faktow w taki
sposob, aby uzyskac sytuacje satysfakcjonujaca go” (Gacparski 1991: 11-12).

W wezszym rozumieniu, w celu uzasadnienia postawionej tezy, metodolo-
gig pracy oparto na koncepcji refleksyjnego praktyka (reflective practitioner)
(Schén 1983, 1987). Metoda ta zaktada, ze ,patrzac wstecz na [zdobyte]
doswiadczenia i nadajac im sens, mozna zidentyfikowac [praktyczne wytyczne],
co robi¢ w przysztosci” (Drew, Bingham 2001: 221). Metoda refleksyjnego
praktyka staje sie coraz bardziej uzyteczna w poszukiwaniu zrozumienia regut
funkcjonowania organizacji. Jak zauwaza D. Schén (1992: 163-186), w znaj-
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dywaniu praktycznych rozwiazan ,powinnismy odwrdci¢ zagadke wiedzy
profesjonalnej do gory nogami, nie fundowa¢ jej tylko na nauce stosowanej
w praktyce, ale takze na refleksji-w-dziataniu zakorzenionej w kompetentnej
praktyce”. Refleksja w dzialaniu zaktada zatem ,,gtgbokie przemyslenie ukie-
runkowane na lepsze zrozumienie” (Cottrell 2003: 171), ktdre wynika z logiki
petli uczenia si¢ D. Kolba (1984).

Zgodnie z przyjeta metoda, podstawa do prowadzonej refleksji byto projek-
towanie kolejnych wersji modelu kompetencji, ktére nastepnie weryfikowano na
podstawie siedemnastoletniego doswiadczenia autora w prowadzeniu projektow
doradztwa organizacyjnego w zakresie zarzadzania personelem organizacji.
Wykorzystujac systemy kompetencyjne® jako podstawe projektowania rozwia-
zania organizatorskiego, zrealizowane projekty dotyczyty takich obszaréw, jak:
budowanie systemOw ocen pracowniczych, wartosciowanie pracy, badanie
pracownikow metoda Assessment Centre i Development Centre oraz badanie
potrzeb szkoleniowych i ocen efektywnosci realizowanych szkolen.

W projektowaniu zintegrowanego modelu kompetencji pracowniczych wy-
korzystano takze metode analizy przypadkdw. Objeto niag 33 systemy kompeten-
cyjne realnie stosowane w polskich firmach i w polskich oddziatach firm
zagranicznych. Zgodnie z przyjeta definicja, ,,System jest rzecza utrzymujaca
swoje istnienie dzieki wzajemnym interakcjom zachodzacym miedzy elementa-
mi tworzacymi ten system” (Bertalanffy 1984: 86). Zatem przez system kompe-
tencji rozumie¢ nalezy zbior elementow (poszczegoOlne kompetencje) wraz
z opisem zasad ich budowy i funkcjonowania oraz opisem wzajemnych relacji,
jakie zachodza pomiedzy elementami (kompetencjami). Przeprowadzona analiza
miata na celu rozpoznanie:

e charakteru i zmiennosci elementéw, wchodzacych w sktad badanych sys-
temoéw;

e regut budowy i zakresu wykorzystywania badanych systeméw.

W wyniku realizacji pierwszego celu badania rozpoznano 275 elementow.
Na podstawie analizy zakresu semantycznego tych elementéw udato sig,
grupujac ze soba elementy podobne, wyselekcjonowaé¢ 140 elementdw. Nastep-
nie elementy te zostaty zaklasyfikowane do czterech kategorii — kompetencji
kierowniczych, kompetencji ogolnych, kompetencji technicznych oraz cech
osobowosciowych.

Do grupy kompetencji kierowniczych zaliczono elementy, ktérych wspol-
nym marginesem byto odnoszenie si¢ do zadan realizowanych w ramach

! Wspétautorami systemu kompetencji, opracowanego dla firmy doradczej FPL Sp. z 0.0.,
byli: Tomasz P. Czapla, Maciej Malarski i Zbigniew Urbaniak. Tomasz P. Czapla jest takze
autorem koncepcji i promotorem wdrozenia zintegrowanego, informatycznego systemu badania
kompetencji pracowniczych oraz badania potrzeb i oceny efektywnosci szkolen.
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petnienia funkcji kierowniczych i zarzadczych tak w odniesieniu do ludzi, jak
i do zasobéw materialnych organizacji. W grupie kompetencji ogélnych
znalazty sie elementy, ktére dotyczyly zadan powszechnie realizowanych na
(potencjalnie) wszystkich stanowiskach w organizacji. Do grupy kompetencji
technicznych zaliczono elementy, ktére odnosity si¢ do zadan charakterystycz-
nych dla realizacji okreslonych funkcji zawodowych. W grupie cech osobowo-
sciowych znalazty sie elementy, ktore dotyczyly wiasciwosci cztowieka, i ktére
z jednej strony nie podlegaja rozwojowi (lub tez podlegaja rozwojowi
W ograniczonym stopniu), z drugiej zas strony nie mozna ich w sposob logiczny
zestopniowac.

W wyniku realizacji drugiego celu badania, analize zgromadzonych syste-
moéw kompetencyjnych prowadzono pod katem rozpoznania regut budowy
poszczegOlnych systeméw oraz zakresu ich wykorzystywania w ramach realiza-
cji funkcji personalnej. W efekcie mozliwe byto zdefiniowanie dwoch wzorcow
funkcjonowania systeméw kompetencyjnych — powszechnego oraz dedykowa-
nego. Wzorzec systemu powszechnego zaklada budowanie wewnetrznie
spdjnego — opartego na powszechnie przyjetych dla catej organizacji regutach
budowy systemu kompetencyjnego. Wzorzec systemu dedykowanego przyjmu-
je, ze kompetencje opisywane sa w odniesieniu do konkretnego zakresu zadan
danego stanowiska pracy. W ten sposdb opisane kompetencje nie maja w efekcie
waloru uniwersalnosci i nie moga by¢ powszechnie wykorzystywane w organi-
zacji. Ta czes¢ analiz zgromadzonego materiatu empirycznego pozwolita takze
okresli¢ zesp6t cech, jakimi powinny charakteryzowaé sie kompetencje, by
mozna je wykorzysta¢ w ramach systemu powszechnego.

W projektowaniu zintegrowanego modelu kompetencji pracowniczych za-
stosowano roéwniez metode studiowania literatury. Zgodnie z przyjetym rozu-
mowaniem, model to ,,wzor, wedtug ktérego co$ jest lub ma by¢ wykonane”
(Sfownika jezyka polskiego 2010, www.sjp.pwn.pl). Zbudowany model kompe-
tencji pracowniczych jest jednoczesnie ,konstrukcja myslowa bedaca uprosz-
czonym obrazem badanego fragmentu rzeczywistosci, w ktérym eliminuje sie
myslowo cechy, relacje lub inne elementy nieistotne dla danego celu” (Encyklo-
pedia Powszechna PWN 1978, t. 4: 151). W ramach badan literaturowych (282
zrodta) w pracy wykorzystano publikacje ksiazkowe (206) i wydawnictwa
cykliczne (76), polsko- i anglojezyczne (156).

Uklad i tresé¢ pracy. Dla tak zdefiniowanego celu pracy, postawionej tezy
i zatozen badawczych, przyjeto nastepujacy uktad pracy.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano rozumienie pojecia kompetenciji.
Uznajac niejednoznacznos¢ tego terminu, autor prezentuje rézne podejscia do
jego definiowania. W szczeg6lnosci omowiono amerykanska i europejska
(w tym brytyjska) szkote rozumienia kompetencji. W drugiej czgsci tego
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rozdziatu zaprezentowano znaczenie kompetencji w budowaniu przewagi
strategicznej. Wychodzac od zrodet przewagi strategicznej, dostepnych w rea-
liach funkcjonowania wspotczesnych organizacji, autor pokazat znaczenie
kompetencji jako narzedzia budowania tejze przewagi.

W rozdziale drugim przedstawiono obszary wykorzystywania kompetencji
W organizacji, rozumianej jako ,,otwarty system spoteczno-techniczny, zorien-
towany celowo i majacy okreslona strukture (sposéb uporzadkowania)” (Bielski
2002: 31). Jako punkt wyjscia do omowienia zakresu i specyfiki stosowania
narzedzi kompetencyjnych przyjeto realizacje funkcji personalnej organizacji.
Podazajac za logika przebiegu realizacji tej funkcji zaprezentowano kolejno:
wykorzystywanie kompetencji w procesach rekrutacji i selekcji pracownikow;
systemach ocen pracowniczych; systemach badania potrzeb i oceny efektywno-
sci szkolen oraz wartosciowania pracy. Opisany zakres wykorzystywania
kompetencji w organizacji stanowit punkt wyjscia do zdefiniowania (omoéwio-
nych w kolejnym rozdziale) cech, jakie powinny posiada¢ kompetencje, oraz
wzorcow funkcjonowania systemow kompetenciji.

W rozdziale trzecim omédwiono funkcjonowanie systeméw kompetencji
w organizacjach. Rozdziat ten ma w dominujacej mierze charakter praktyczny.
Zawarte w nim poréwnanie dwéch wzorcéw funkcjonowania systemoéw kompe-
tencyjnych oraz zestawienie cech, jakie powinny posiada¢ kompetencje (by
mogty by¢ efektywnie wykorzystywane w ramach wzorca systemu powszechne-
go), sa wynikami tak analiz literaturowych, jak i praktycznych doswiadczen
autora, zwiagzanych z wdrazaniem i rozwijaniem systemOw kompetencji
w polskich firmach. W rozdziale tym zaprezentowano takze wyniki badan
33 systemoéw kompetencyjnych, wykorzystywanych przez polskie firmy. Analiza
tych systemow, w szczeg6lnosci zas budowy kompetencji wchodzacych w ich
sktad, stanowita podstawe do opracowania autorskiego modelu kompetencji.

W rozdziale czwartym zaprezentowano zatozenia budowy modelu kompe-
tencji pracowniczych wraz z omowieniem wzajemnych relacji zachodzacych
pomiedzy tymi elementami. Przyjmujac za podstawowe dwa wymiary kompe-
tencji — umiejetnosci i postawy, oméwiono sposéb, w jaki sie one ksztaltuja.
Dwa podstawowe wymiary kompetencji stanowia podstawe do wyznaczenia
dwoéch sfer — racjonalnych oraz emocjonalnych sktadowych kompetenciji.
W kolejnych podrozdziatach omowiono elementy sktadowe tych dwoch sfer
oraz charakter interakcji, jakie pomiedzy nimi zachodza. Zwré6cono takze uwage
na wartosci kultury organizacyjnej, jako wyznacznika oczekiwanego pola
kompetencji organizacyjnych oraz wyznacznika zakresu przejawiania kompe-
tencji przez uczestnikéw organizacji.
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1. ISTOTA | ROZUMIENIE KOMPETENCJI
W ZARZADZANIU ORGANIZACJA

1.1. Pojecia kompetencji

W teorii organizacji i zarzadzania umiejetnosci miaty zawsze szczegdlne
miejsce. Odgrywaty wazna role w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie o zrodta
efektywnosci dziatania uczestnikow organizacji, umozliwiajace realizacjg
wytyczonych celéw i osiagniecie zamierzonych rezultatéw. Jednakze umiejetno-
sci, opisywane z réznych punktéw widzenia i czesto w spos6b rozproszony, nie
stanowity spdjnej catosci.

Potrzeba precyzyjnego definiowania oczekiwanych zachowan uczestnikow
organizacji sprawita, ze w teorii organizacji i zarzadzania coraz czgsciej
W miejsce terminu ,,umiejgtnosci” pojawiato si¢ pojecie ,,kompetencji”. Nie ma
jednoznacznosci w okresleniu wzajemnych relacji, jakie zachodza migdzy
umiejetnosciami a kompetencjami. Wiekszo$¢ autorow przyjmuije, ze umiejetno-
§ci sa niezbedna skladowa kompetencji*. Podejscie takie reprezentuje J.C.
Flanagan (1954: 327—-358), ktory w opracowanej przez siebie technice zdarzen
krytycznych (critical incident technique) analizowat sposoby rozwiazywania
pojawiajacych sie probleméw, w celu znalezienia powtarzalnego wzorca
postepowania. ,,Krytycznos¢” zdarzen definiowana byta przez J. C. Flanagana
(1954: 327) poprzez odnoszenie dziatania do ,,sytuacji, w ktérej cel i intencje
podejmujacego dziatanie sa oczywiste dla osoby je obserwujacej, a konsekwen-
cje tego dziatania sa wystarczajaco widoczne, tak by nie byto watpliwosci co do
rezultatéw, do jakich doprowadzito zdarzenie”. W efekcie prowadzonych
obserwacji 0sob, charakteryzujacych sie¢ wysoka efektywnoscia dziatan wia-
snych, gromadzono opisy sposobdw dziatania (i stojacych za nimi umiejetnosci).

! Czes¢ autorow traktowala te relacje odwrotnie — przyjmujac, ze umiejetnosé jest pojeciem
szerszym, zawierajacym w sobie pojgcie kompetencji. Przyktadem takiego podejscia moze byé
model opracowany przez M. Argryle’a (1983), w ktorym umiejetno$é podejmowania dziatan
implikuje posiadanie przez osobg wykonujaca te prace: kompetencji, wewngtrznych zasobdw oraz
wiedzy.
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Pojecie ,,kompetencji” jest na tyle niejednoznaczne, ze nie ma jednej defini-
cji i jednego rozumienia tego stowa. ,Kompetencja, kompetencje, modele
kompetencji czy tez szkolenie oparte na kompetencjach to stowa, ktére moga
oznacza¢ to, co ma akurat na mysli wypowiadajaca je osoba. Zrodiem tego
problemu [...] sa podstawowe rdznice proceduralne i filozoficzne, wystgpujace
miedzy osobami probujacymi definiowac te pojecia i rozwija¢ ich koncepcje.
Osoby te daza do wypracowania modelu, ktéry umozliwi wszystkim nam
wykorzystywanie kompetencji” (Zemke 1982: 29). T¢ wieloznacznos¢ rozumie-
nia znalez¢ mozna takze u R. White’a (1959: 318), ktéry pojecie to zdefiniowat
w nastepujacy sposob: ,,Kompetentnos¢ (competency) jest motywacja, tak jak
kompetencja (competence) jest w swym najgtebszym sensie nabyta umiejetno-
$cia. Zachowanie, ktére prowadzi do budowania umiejetnosci skutecznego
chwytania, utrzymywania i puszczania przedmiotdw, by wymieni¢ jeden
przyktad, nie jest przypadkowym zachowaniem bedacym wynikiem powszech-
nego nadmiaru energii. Jest to ukierunkowane, selektywne, wytrwate oraz
kontynuowane dziatanie podejmowane nie dlatego, ze stuzy pierwotnym
motywom, Ktdre w rzeczywistosci nie moga zadziata¢ poki nie zostana udosko-
nalone, ale poniewaz dziatanie to zaspokaja nieodtaczna potrzebe, by uporaé sie
ze srodowiskiem”. Stan taki w duzej mierze ma swoje zrodta w interdyscypli-
narnym charakterze nauk o zarzadzaniu.

Przyktadowo, na gruncie nauk prawniczych, kompetencja rozumiana jest jako:
,»Zakres uprawnien, pethomocnictw, zakres dziatania jakiej$ instytucji, zakres spraw
podlegajacych okreslonemu organowi; takze: zakres czyjejs wiedzy, umiejetnosci
lub odpowiedzialnosci (Sfownik wyrazow obcych 2010, www.swo.pwn.pl).
W psychologii kompetencje to: ,,psychologiczne podstawy (mechanizmy) nabywa-
nia, przenoszenia (transferu) i utraty kompetencji jako réznych dyspozycji umy-
stowych” (Nosal 1999:. 76). Wreszcie w prakseologii kompetencje to: ,,cechy
podmiotu dziatania zrelatywizowane do sprawnego wykonywania okreslonego
czynu, spetnienia funkcji w organizacji” (Pszczotowski 1978: 99).

Na gruncie nauk o zarzadzaniu ztozonos¢ i wieloaspektowos$é rozumienia
kompetencji opisuje J. Kotter (1990, za: Rakowska, Sitko-Lutek 2000: 13).
Wskazat on na trzy nurty, z ktdrych wywodzi si¢ wspotczesne rozumienie
umiejetnosci, a w konsekwencji i kompetencji. Do nurtéw tych zaliczyt:
strukturalizm, behawioryzm oraz fenomenologig. ,,Pierwszy nurt — strukturalizm
— koncentruje sie na srodowisku (context), w ktérym dziala menedzer. Na
srodowisko to sktada si¢ srodowisko technologiczne i spoteczne, kultura
organizacyjna i obowiazujace w niej reguty. Drugi nurt — fenomenologia —
odnosi si¢ do percepcji (content) celéw, motywdw, ktére aktualnie dominuja
w organizacji. Natomiast trzeci nurt — behawioryzm — skupia sie na sposobach
zachowania (conduct), umiejetnosciach, kompetencjach” (Kotter 1990, za:
Rakowska, Sitko-Lutek 2000: 13).
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Strukturalizm - obejmujacy wiele teorii psychologicznych i socjologicz-
nych, dotyczy kontekstu dziatania i jego wptywu na to, jak dziataja ludzie.
Strukturalizm funkcjonalny rozpatruje organizacje jako zywe organizmy, jest
bliski koncepcji systeméw otwartych. Cele i dziatania sa efektem dziatania
struktury spotecznej. A zatem, by moc sprawnie dziataé, uczestnik organizacji
powinien: pozna¢ i zrozumie¢ strukture spoteczna organizacji, pozna¢ i zrozu-
mie¢ obowiazujace reguty, umie¢ je stosowaé oraz by¢ w stanie funkcjonowaé
w ramach spotecznej struktury (Kotter 1990, za: Rakowska, Sitko-Lutek 2000: 14).

Fenomenologia — nazwa nurtu pochodzi od greckiego stowa phainomenon,
0znaczajacego to, co si¢ jawi. Przedmiotem poznania fenomenologii sa fenome-
ny, czyli wszystko to, co nas otacza i jest tematem naszych aktow poznawczych.
Podstawowym jej zatozeniem jest odrzucenie wszelkich zatozen, domystow,
teorii czy spekulacji. W to miejsce fenomenologia stawia postulat, by przygladac¢
sie swiatu takiemu, jakim jest (czy tez takiemu, jak sie on jawi). W konsekwen-
cji, by moc sprawnie dziata¢, uczestnik organizacji powinien: poznac i zrozu-
mie¢, w jaki spos6b uczestnicy organizacji postrzegaja siebie i tworza wyobra-
zenie 0 sobie, rozumie¢, jak sa postrzegani przez innych, wiedzie¢, w jaki
spos6b postrzeganie to wptywa na ich dziatania i dziatania innych oséb (Kotter
1990, za: Rakowska, Sitko-Lutek 2000: 14).

Behawioryzm — to nurt w psychologii, zajmujacy si¢ naukowym badaniem
obiektywnie dostrzegalnych zachowan cztowieka. Teoria ta opiera si¢ na
podstawowym zatozeniu, ze: uczenie sie¢ ma charakter uniwersalny i bedac
przede wszystkim przyswajaniem nowego zachowania, pozwala na wyjasnienie
ztozonych procesow. Wedtug podejscia behawiorystycznego, by moc sprawnie
dziata¢, uczestnik organizacji powinien: skupia¢ si¢ na zachowaniach jednostki,
ignorujac zas postawy i uczucia koncentrowac si¢ na umiejgtnosciach. Obserwu-
jac zachowania, nalezy skupi¢ sie na ich koncowych rezultatach (Kotter 1990,
za: Rakowska, Sitko-Lutek 2000: 15).

Podejscie behawiorystyczne okazato sie¢ bardzo pomocne w zrozumieniu
istoty umiejetnosci. Jednakze skupienie si¢ tylko na obiektywnie postrzegalnych
zachowaniach i pominigcie catej sfery umystowej dziatalnosci cziowieka
prowadzi¢ moze do oderwania rozpatrywanych analiz od zrozumienia szerokie-
go sensu wykonywanych dziatan (Skinner 1965)>.

2 B. F. Skinner (1965: 160), odnoszac si¢ do aspektu emocji zauwaza, ze: ,,pomimo szerokich
badan nie jest mozliwe, by wykaza¢, ze kazda emocja jest wyr6zniania przez szczeg6lny uktad
reakcji gruczotow i migéni gtadkich. Pomimo ze jest kilka charakterystycznych wzoréw takich
reakcji, roznice pomigdzy emocjami sa czesto niewielkie i nie powielaja typowych réznic. Nie
maja wigc te reakcje waloru diagnostycznego w obszarze emocji, poniewaz moga one by¢
nastepstwem innych okolicznosci — a na przykitad, ciezkich ¢wiczen albo zimnego wiatru”.
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Poréwnanie trzech podej$¢ do rozumienia umiejetnosci prezentuije tabela 1.1.

Tabela. 1.1. Poréwnanie trzech podej$¢: strukturalizmu, fenomenologii i behawioryzmu

Kierunek

Strukturalizm

Fenomenologia

Behawioryzm

Stosowane teorie

Teoria systemow

Teoria procesu / dzia-
ania

Teoria umiejgtnosci

prawy jakosci pracy
(Quality of Work Life)

indywidualnych i orga-
nizacyjnych

Podejscie Socjotechniczne Rozwoj organizacyjny | Treningi
Przeprojektowywanie | Zmiana, kultura, dos-
Dziatanie systemoOw celem po- | tosowywanie celow Rozwoj umiejetnosci

menedzerskich

Zrédto: Kotter (1990), za: Rakowska, Sitko-Lutek (2000: 15).

Pod wptywem trzech oméwionych nurtdw zacz¢to pojawiaé sie wspotcze-
sne rozumienie pojecia kompetencji. Autorem, ktéremu przypisuje sie pierwsze
zdefiniowanie tego terminu jest D. C. McClelland (1973: 1-4). W swojej pracy
przetamat dominacje postrzegania inteligencji jako gtdwnego czynnika efektyw-
nosci dziatan cztowieka. Uznajac role inteligencji, niezaleznie od odnoszonych
sukcesow, D. C. McClelland wskazat na znaczenie szczegblnych cech, charakte-
ryzujacych dziatania poszczeg6lnych osob, takich jak: motywacja czy postrze-
ganie samego siebie. Zaproponowana przez niego metodologia oparta byta na
dwoch zatozeniach. Pierwsze zaktadato systematyczne poréwnywanie 0s6b
o wysokich wynikach z osobami o niskich wynikach (w odniesieniu do przyje-
tych kryteriow), tak by mozliwe byto rozpoznanie tych cech (sposobéw mysle-
nia i zachowan), ktére maja bezposrednie przetozenie na sukces w dziataniu.
Drugie zaktadato zbudowanie systemu przewidywan przysztych dziatan na
podstawie analogicznych zachowan w przesztosci.

Poszukujac fleksyjnych zrodet wyrazu ,.kompetencja”, zauwazy¢ mozna, ze
pochodzi on od tacinskiego stowa competentia, oznaczajacego ,,odpowiedniosé,
zgodnos¢” (Kopalinski 1983: 223). Kompetencja zatem implikuje w sobie
podejmowanie dziatan zgodnych, odnoszacych sie czy nadajacych si¢ do
odnoszenia sukcesdw, czy pozytywnych efektow dziatan. Jak zauwaza
P. McLagan (1989: 77), te pozytywne rezultaty (sukcesy) moga by¢ osiagane
poprzez ,bardzo rézne, nawet nieskonczenie zlozone, schematy zachowan
zawodowych”. Dodatkowo, niejednoznacznos¢ rozumienia pojecia ,,kompeten-
cji” wynika z podwdjnego traktowania samego stowa ,kompetencja”. Po
pierwsze, wyraz ten stuzy do opisania skutku dziatania. W takim ujeciu pojawia
si¢ ,,kompetentnos¢”, rozumiana jako ,,bycie kompetentnym”. Po drugie, stowo
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to jest uzywane do opisania cechy, definiowanej przez umiejetnosci posiadane
przez (kompetentnego) pracownika.

Zdecydowana wigkszos¢ definicji kompetencji odnosi si¢ do drugiego
(umiejetnosciowego) rozumienia stowa ,kompetencja” jako cechy. Przyktadem
moga by¢ definicje, zaproponowane przez G. O. Klempa oraz L. M. Spencera
i S. M. Spencera. W pierwszym przypadku kompetencja zdefiniowana zostata
jako: ,,podstawowe cechy danej osoby, ktére to cechy decyduja o efektywnym
wykonywaniu zadan i osiaganiu ponadprzecigtnych wynikéw” (Klemp 1980: 23).
W drugim przypadku okreslono ja jako: ,,podstawowe cechy danej osoby, ktére to
cechy wykazuja zwiazek przyczynowo-skutkowy z mierzona wedtug przyjgtych
kryteridw efektywnoscia pracy i ponadprzecietnymi jej wynikami osiaganymi
w trakcie realizacji danego zadania lub w okreslonej sytuacji” (Spencer, Spencer
1993: 9). Podobnie kompetencje definiuja D. D. Dubois i W. J. Rothwell (2008:
32), twierdzac, ze ,.kompetencje to cechy danej osoby, ktdre wykorzystuje ona
w sposob odpowiedni i konsekwentny w celu osiagnigcia oczekiwanych wynikow.
Do cech tych zalicza si¢ wiedzg, umiejgtnosci, pewne aspekty postrzegania
samego siebie, zachowania spoteczne, cechy charakteru, schematy myslowe,
nastawienie i sposob myslenia, odczuwania oraz postepowania”.

Odrebnym sposobem patrzenia na kompetencije jest opracowany w Wielkiej
Brytanii System Narodowych Kwalifikacji Stanowiskowych NVQ (National
Vocational Qualifications System). ,,System ten zawiera opis minimalnych
standardow realizacji uktadéw zadan i ¢wiczen wyrazonych w spos6b umozli-
wiajacy ich obserwacje i ocene w celu dokonania certyfikacji. Element kompe-
tencji, pojawiajacy sie w jezyku NVQ, jest opisem czego$, €O pracownicy
w ramach okreslonej pracy powinni by¢ w stanie wykona¢. W oparciu o te
kryteria pracownicy sa oceniani jako kompetentni lub jeszcze niekompetentni.
Nie sa podejmowane (w ramach systemu NVQ) zadne dziatania, stuzace ocenie
poziomu kompetencji” (Armstrong 2006: 161).

W systemie NVQ kryteria grupowane sa nastepujaco: obszar A dotyczy
umiejetnosci zarzadzania (Manage Activities), obszar B — zarzadzanie zasobami
(Manage Resources), obszar C — zarzadzanie ludzmi (Manage People), obszar
D — zarzadzanie informacjami (Manage Information), obszar E — zarzadzanie
energia (Manage Energy), obszar F — zarzadzanie jakoscia (Manage Quality),
obszar G — zarzadzanie projektami (Manage Projects). W ramach kazdej z grup
okreslone sa szczeg6towe umiejetnosci, sktadajace sie na dana kategorie.

Kazda z umiejetnosci moze by¢ opisana na pieciu poziomach, odpowiadaja-
cych ztozonosci zadan, realizowanych na danym stanowisku pracy. Poszczegol-
ne poziomy interpretowane sa jako:

e poziom 1 — podstawowa wiedza w zakresie r6znego rodzaju rutynowych
i przewidywalnych czynnosci zawodowych;
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e poziom 2 — wiedza w znaczacym zakresie r6znego rodzaju czynnosci za-
wodowych, wykonywanych w r6znym kontekscie, z ktorych niektére moga by¢
nietypowe i wymagajace pewnego zakresu samodzielnosci i odpowiedzialnosci;
wspotpraca z innymi cztonkami zespotu;

e poziom 3 — kompetencja w szerokim zakresie wiedzy zawodowej i prac
wykonywanych w réznych okolicznosciach, z ktdrych wiekszosé jest ztozona
i nietypowa; wyrazny poziom samodzielnosci i odpowiedzialnosci, z zachowa-
niem nadzoru i wskazowek ze strony innych oséb w miarg potrzeb;

e poziom 4 — szeroka wiedza i umiejgtnosci zawodowe, obejmujaca ztozo-
ne kwestie techniczne, istotna samodzielnos¢ i odpowiedzialnos¢; rowniez
z odpowiedzialnoscia za prace innych oséb i wykorzystanie zasobow;

e poziom 5 — dogiebna wiedza zawodowa, obejmujaca réwniez wiedze
fundamentalna i szczegétowa, pozwalajaca na prace w kazdych, réwniez tych
niemozliwych do przewidzenia okolicznosciach; bardzo wysoki poziom samo-
dzielnosci i odpowiedzialnosci i znaczaca odpowiedzialnos¢ za pracg innych
osob i wykorzystanie zasobow; umiejetnosci analityczne, diagnostyczne, projek-
towe; planowanie, wykonanie i ocena jakosci pracy.

W ramach systemu NVQ kazde z kryterium musi by¢ ,,udowodnione” po-
przez wskazanie co najmniej dwoch dowodéw (evidences), potwierdzajacych
posiadanie umiejgtnosci u danego pracownika. Rysunek 1.1 prezentuje przykita-
dowe kryteria wykorzystywane w ramach systemu NVQ.

B2 ZARZADZANIE WYKORZYSTANIEM ZASOBOW MATERIALNYCH
1. Planowanie wykorzystania zasobow materialnych
2. Utrzymywanie zasob6w materialnych
3. Ustalanie dostepnosci zrodet zaopatrzenia
4. Monitorowanie wykorzystania zasobéw materialnych
B3 ZARZADZANIE WYKORZYSTANIEM ZASOBOW FINANSOWYCH
1. Przygotowywanie zalecen do wydatkéw
2. Kontrola wydatkéw w stosunku do budzetu
B4 DBALOSC O EFEKTYWNE WYKORZYSTANIE ZRODEL
1. Przygotowywanie propozycji wydatkow dla projektéw
2. Uzgadnianie budzetéw dla projektow
3. Kontrolowanie wydatkéw i dziatan w zakresie zgodnosci z budzetem
B5 ZABEZPIECZENIE ZRODEL FINANSOWANIA DLA PLANOWANYCH
PRZEZ ORGANIZACJE PRZEDSIEWZIEC
1. Przegladanie i analizowanie tworzenia i alokacji zasobéw finansowych
2. Ocenianie propozycji wydatkow
3. Utrzymywanie zrédet finansowania dla dziatan organizaciji

Rys. 1.1. Kryteria poziomdw w systemie NVQ
Zr6dio: materiaty Institute of Management Foundation
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System NVQ jest typowym przyktadem szkoty brytyjskiej w podejsciu do
definiowania kompetencji. Jako punkt wyjscia przyjmuje sie stanowisko — jego
zakres zadan i przypisane mu funkcje. Cecha charakterystyczna tego podejscia
jest dazenie do opracowania wzorca — standardu kompetencyjnego, ktorego
osiagnigcie gwarantowa¢ ma uzyskanie oczekiwanych rezultatéw pracy (Brun-
drett 2000: 353-369). Podejscie brytyjskie spotkato si¢ z krytyka zaréwno
badaczy, jak i praktykéw zarzadzania. Zwracali oni uwage na nadmierne
skupienie si¢ na dazeniu do zgodnosci ze standardem, nie doceniajac wystarcza-
jaco wymogu elastycznego reagowania przez dobor adekwatnych zasobéw do
sytuacji (Harley 1993: 233-244). Dodatkowo, nawet najwieksza liczba spraw-
dzonych rozwiazan biznesowych?® (best practice) nie gwarantuje ich skuteczno-
§ci w rozwiazywaniu przysztych problemow zarzadzania. W efekcie przyjety
w brytyjskim modelu sposéb ksztatcenia w niedostatecznym stopniu docenia
rol¢ doswiadczenia, przez co ograniczona zostaje mozliwo$¢ generowania
wartosci dla organizacji (Cullen 1992: 3-17).

W Europie, poza szkota angielska, w ktérej rozwdj kompetencji ukierunko-
wany jest na poprawe wydajnosci dziatan i gtgboko zakorzeniony w okreslaniu
i przestrzeganiu scisle zdefiniowanego standardu dla poszczeg6lnych sektoréw
gospodarki, mozna wyodrebni¢ takze inne szkoty, takie jak: niemiecka, fran-
cuska czy holenderska (Mulder 2007: 5-21; Ellstrom 1997: 266-273; Eraut
1994; Delamare Le Deist, Winterton 2005: 27-46; Mandon, Sulzer 1998:
1-4; Mériot 2005: 285-292; Mulder 2006; Norris 1991: 331-341; Smithers
1999; Weinert 2001).

W podejsciu niemieckim charakterystyczne jest dualistyczne stanowisko
wobec systemu kompetencji. Z jednej strony kompetencje oparte sa na silnie
regulowanym systemie szkolen zawodowych, obejmujacych zaréwno elementy
praktyczne, jak i teoretyczne. Z drugiej strony w niemieckim podejsciu rozwine-
to sig poszukiwanie uktadu kompetencji (kluczowych kwalifikacji), charaktery-
zujacych sie wyzszym poziomem ogdélnosci opisu, a w efekcie tatwiejszym
potencjalnym transferem do praktyki. Opracowano pie¢ p6l kompetencji: wy-
konawczych (action), przedmiotowych (subject), osobistych (personal), spo-
tecznych (social) oraz narzgdziowych (zwiazanych ze stosowaniem okreslonych
metod i uczeniem si¢) (methods and learning). Gtdwna krytyka takiego podej-
$cia dotyczyta powierzchownosci zdefiniowanych pél kompetencji i w konse-

3 W systemie NVQ sprawdzone rozwiazania (best practice) pelnia role narzedzia obiektywi-
zacji oceny poziomu kompetencji danego pracownika. Dowody (evidences) posiadania danej
kompetencji weryfikowane sa wiasnie przez ich odniesienie do sprawdzonego rozwiazania. Stad
tez pojawienie si¢ zarzutu wyuczania reakcji w miejsce (oczekiwanego) ksztatcenia umiejgtnosci
uczenia sie i dostosowywania do sytuacji.
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kwencji dowolnosci w ich interpretowaniu. Wyzwaniem, stojacym przed
podejsciem niemieckim, jest takze brak narzedzi pomiaru kompetencji, pozwala-
jacych jednoznacznie stwierdzi¢, czy pracownik posiada dana kompetencje,
ewentualnie jej nie ma, na oczekiwanym poziomie.

Podejscie francuskie uznawane jest ogdlnie za szersze, obejmujace takie
komponenty, jak: wiedze (savoir czyli compétences théoriques), kompetencje
funkcjonalne (savoir-vivre, czyli compétences pratiques) oraz kompetencje
behawioralne (savoir-étre, czyli compétences sociales et comportementales).
Wykorzystanie kompetencji jest zdominowane przez bilan de compétences
(zarzadzanie kompetencja). Podejscie to oparte jest na zakorzenionej tradycji
regulowania rozwoju zawodowego. W efekcie Francja réwniez uregulowata
proces zarzadzania kompetencjami. Duzy nacisk ktadziony jest na ocene stopnia
nabycia kompetencji oraz na ciagle doskonalenie si¢ w celu dopasowywania
struktury swoich umiejetnosci do oczekiwan i potrzeb $rodowiska pracy.
W efekcie rozwijanie kompetencji postrzegane jest jako proces nabywania przez
jednostke okreslonych umiejetnosci i cech charakterystycznych dla zawodu,
ktory ta jednostka stara si¢ zdoby¢. Stad tez we Francji w kontekscie pomiaru
kompetencji duze znaczenie przypisuje sie formalnym dyplomom je potwierdza-
jacym. To z kolei powoduje problemy w akceptowaniu dyploméw i uznawaniu
kompetencji kandydatéw do pracy.

W Holandii duzy nacisk potozono na rozwdj elastycznosci i mobilnosci
(fatwosé¢ implementacji do praktyki) systemu kwalifikacji, bedacego podstawa
definiowania kompetencji zawodowych. Struktura kwalifikacji zawodowych
zostata wprowadzona na mocy ustawy, co pociagneto za soba pojawianie sie
wielu skarg, dotyczacych rozbieznosci pomiedzy umiejetnosciami wymaga-
nymi na rynku pracy a zapisanymi w ustawie. Wspétczesnie system holender-
ski zwigksza swoje dopasowanie do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku pracy,
Czego przejawem jest uznawanie takze nieformalnie nabytych kompetencji
(np. wynikajacych z praktyki i doswiadczenia). Z drugiej strony podejsciu
holenderskiemu zarzuca si¢ sprowadzenie kompetencji do praktycznej umie-
jetnosci wykonywania zadan bez nalezytej troski o podstawe, jaka stanowi¢
powinna wiedza.

W literaturze spotyka sie rozr6znienie na kompetencje: organizacji i indy-
widualne (Dubois, Rothwell 2008: 35). Podejscie takie nie wydaje si¢ jednak
zasadne, gdyz wskazywatoby na to, ze w organizacji wystepuja dwa (odrebne)
zbiory kompetencji: pierwszy to ,.kompetencje wynikajace z obiektywnych,
bezosobowych wymagan stanowiska pracy. Drugi zbior to kompetencje realnie
posiadane [i ujawniane] przez pracownikow” (Oleksyn 2006: 199). Bardziej
zasadne jest podejscie zaktadajace, ze mamy w organizacji jeden zbior kompe-
tencji, na ktory mozemy spoglada¢ z dwoch perspektyw: organizacji — czyli
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kompetencji oczekiwanych, i pracownika — czyli kompetencji rzeczywistych.
Obie grupy kompetencji ,,oczekiwanych i rzeczywistych — powinny by¢ zinte-
growane i zharmonizowane. Podejscie tradycyjne zaktada, ze kompetencje
pracownikow nalezy dostosowaé¢ do zmieniajacych sie¢ wymagan stanowiska
pracy. Harmonizacja moze jednak przebiega¢ réwniez w druga strone — gdy
okreslone kompetencje pracownikow skutkuja przeprofilowaniem tresci pracy
na stanowisku lub prowadza do rezygnacji z jednych prac i podejmowania
innych” (Oleksyn 2006: 199-200). Spo6jne rozumienie zbioru kompetencji
organizacyjnych prezentuje rysunek 1.2.

Rys. 1.2. Idea kompetencji organizacji
Zrédto: opracowanie wiasne

Kompetencje organizacyjne sa jednoczesnie kompetencjami indywidualny-
mi pod wzgledem struktury i tresci. Oba zbiory zatem wzajemnie na siebie
oddziatuja.

Tak rozumiane kompetencje mozna podzieli¢ na dwa podzbiory — kompe-
tencji ogoélnych oraz kompetencji technicznych. Kompetencje techniczne sa
charakterystyczne dla okreslonych rdl (najczesciej zawodowych), natomiast
kompetencje nieposiadajace charakteru technicznego z natury swojej maja
wymiar bardziej ogdlny (Rothwell, Hohne, King 2000, w: Dubois, Rothwell
2008: 35). W grupie kompetencji ogdlnych wyrdzni¢ mozna podgrupg kompe-
tencji kierowniczych, ktorych wspolnym wyznacznikiem jest petnienie funkcji
kierowniczych i zarzadczych tak w odniesieniu do ludzi, jak i do zasobow
materialnych organizacji. O ile kompetencje organizacji i pracownikéw tworza
ten sam zbidr, o tyle r6zne moga by¢ pola tych zbioréw.
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Przyjecie perspektywy analizy stanowiska powoduje, ze omawiany zbior
kompetencji staje sie zbiorem oczekiwanych kompetencji organizacyjnych.
Definiuja one oczekiwany zakres umiejetnosci i postaw, wynikajacych z tresci
zadan, przypisanych poszczegolnym stanowiskom pracy. Przyjecie perspektywy
analizy pracownika powoduje, ze omawiany zbior kompetencji staje sig¢ zbiorem
realnie dostepnych kompetencji, ujawnianych w s$rodowisku pracy przez
pracownikow organizacji. W optymalnej (w danym momencie) sytuacji, zbiory
te (a doktadniej ich pola) pokrywaja si¢ — co oznacza, ze ujawniane przez
pracownikdw kompetencje pokrywaja si¢ z tymi, jakie oczekiwane sa z punktu
widzenia tresci zadan, przypisanych poszczeg6lnym stanowiskom pracy.

Z tego punktu widzenia przedmiotem zarzadzania kompetencjami jest za-
réwno optymalizowanie struktury kompetencji organizacyjnych, by w petni
oddawaty intencje i cele strategiczne organizacji, jak i ciagte badanie stanu
i harmonizowanie struktury kompetencji indywidualnych z wymaganiami orga-
nizacji w danej sytuacji.

Uwzgledniajac wzajemne relacje miedzy dwoma perspektywami analizy — pra-
cownika i zajmowanego przez niego stanowiska pracy, R. E. Boyatzis opracowat
definicje kompetencji, najefektywniej taczaca obie perspektywy. Dlatego tez
w niniejszej publikacji przyjeto, ze kompetencje to: ,,potencjat, istniejacy w czto-
wieku, prowadzacy do takiego jego zachowania, ktére przyczynia si¢ do zaspokoje-
nia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach parametrow otoczenia organi-
zacji, co z kolei daje pozadane wyniki” (Boyatzis 1982: 18).

1.2. Kompetencje jako czynnik konkurencyjnosci
organizacji

1.2.1. Przewaga strategiczna organizacji jako zrédto jej
konkurencyjnosci

Poczawszy od poczatku lat osiemdziesiatych, gtdwnym narzedziem ksztat-
towania pozycji rynkowej organizacji stato si¢ zarzadzanie strategiczne.
W sposéb najbardziej syntetyczny zarzadzanie strategiczne sprowadzi¢ mozna
do procesu formutowania i wdrazania strategii®. Cho¢ jest ona kluczowym

* Najczesciej spotykane modele procesu zarzadzania strategicznego obejmuja trzy etapy:
proces analizy strategicznej, proces wyboru strategii oraz proces wdrazania strategii. Czes¢
autoréw taczy pierwsze dwa procesy w jeden — proces formutowania strategii — sprowadzajac
zarzadzanie strategiczne do dwuetapowego procesu formutowania i wdrazania strategii. Zob. takze
Czapla (2002a: 15-21).
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elementem tego procesu, to wciaz nie ma szeroko akceptowanej standardowej
definicji strategii. Wynika to z faktu, ze, jak twierdzi K. Obtdj, strategia, bgdac
pojeciem naturalnym, wzbudza wiele sporéw semantycznych. Jako przyktad
przytacza on pietnascie roznych definicji tego terminu. Grupujac je w kilka
blokdw, podkresla, iz ,,nie ma zadnej »najlepszej« czy tez »prawdziwej« koncep-
cji strategii, sa natomiast rdzne podejscia i rézne koncepcje” (Obtdj 1988: 2).

Pierwsza z wyznaczonych przez niego grup ujmuje strategi¢ jako plan dzia-
lania. W tym ujeciu strategia jest proba odpowiedzi na pytanie, czym jest i czym
bedzie organizacja w przysztosci. Realizacja tak rozumianej strategii pozwala
rozwijac silne strony i zwigksza¢ szanse oraz niwelowa¢ wptyw stron stabych
i zagrozen. Druga grupa to definicje, widzace strategi¢ jako pozycje organiza-
cji. W tym ujeciu strategia rozumiana jest jako ustalanie przysztej pozycji
organizacji w otoczeniu. Moze to by¢ np. pozycja: lidera w zakresie globalnych
kosztow produkcji, jedynego dostarczyciela unikalnego produktu lub polegajaca
na zajeciu okreslonej niszy w otoczeniu. W trzeciej grupie definicji strategia
rozumiana jest jako wzorzec dzialania. W tym wypadku chodzi o stworzenie
pewnych standardéw oraz procedur, wedtug ktorych organizacja dziata i w kto-
rych pryzmacie jest postrzegana. W ostatniej czwartej grupie strategia to proces
poszukiwania tozsamosci organizacyjnej. W tym ujeciu strategia traktowana
jest jako najgtebiej zakodowane w strukturze i procesach organizacji cechy
charakterystyczne, ktdre stuza identyfikacji i odr6znianiu organizacji od kon-
kurencji, przez co zapewniaja jej przetrwanie.

Podobne podejscie, polegajace na taczeniu roznych definicji strategii w gru-
py, prezentuje takze J. Jezak. Uznajac niejednoznacznos¢ terminu ,,strategia”,
grupuje jej definicje wedtug innego klucza. Jezak wyrdznia dwa nurty w po-
dejsciu do dyskutowanego zagadnienia.

Pierwszy to tzw. nurt pozycyjny. ,,Reprezentanci tego nurtu — rzec by
mozna klasycznego — rozumieja strategie przede wszystkim jako sprecyzowanie
przysztej pozycji danej firmy w stosunku do innych firm oraz w stosunku do
rynku krajowego badz zagranicznego” (Jezak 1992: 11). Drugi nurt to nurt
kierowniczy, ktérego przedstawiciele patrza na strategie poprzez proces
zarzadzania przedsicbiorstwem. Poszukuje sie takiego modelu zarzadzania,
ktory zapewnitby firmie diugotrwata egzystencje. Jako cel podaje sie stworzenie
konkretnego zestawu regut decyzyjnych, ktdre zapewnia sprawne rozwiazywa-
nie problemdw i szybkie podejmowanie dziatan.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze strategia po-
winna zawiera¢ nastepujace kwestie (Hinterhuber 1992: 38—40):

e Wizje przedsigbiorstwa, a co za tym idzie okreslony kierunek rozwoju
jego dziatan;
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o filozofi¢ przedsiebiorstwa, rozumiana jako skonkretyzowana jego wizje
— ustalone zasady postgpowania;

e konkurencyjnos¢, czyli ustalenie, w czym przedsigbiorstwo jest lepsze
od konkurencji i co moze da¢ mu nad nia przewage;

o mozliwosci realizacji przyjetej wizji z uwzglednieniem odpowiedniej
swobody dziatan i whasciwego zakresu delegowania uprawnien do kierownikow
nizszego szczebla, jak tez fachowosci pracownikéw pracujacych w firmie oraz
zapewnieniem im mozliwosci petnego wykorzystania ich zdolnosci i potencjatu
twadrczego.

Strategia jest zatem pojeciem ztozonym z wielu wzajemnie ze soba pota-
czonych elementdéw, takich jak normy, ktére tworza okreslony, charakterystycz-
ny dla danej organizacji, system wartosci. System ten sktania organizacje do
podjecia dziatan, ktore:

e uwzgledniaja przyszty ksztalt organizacji,

e zapewniaja jej sprawne dziatanie i diugotrwata egzystencjg,

e umozliwiaja zajgcie pozadanej przez nia pozycji na rynku,

e zapewniag ustanowienie okreslonego wzorca postepowania, dajacego jej
wiasna rynkowa tozsamosc.

Poszukujac zrédet przewagi strategicznej, zauwazy¢ jednakze trzeba, ze na
przestrzeni lat rozni autorzy prezentowali odrebne podejscia do sposobu de-
finiowania strategii organizacji. Przyktadowe zestawienie takich podejs¢
prezentuje tabela 1.2.

Tabela 1.2. Zestawienie wybranych modeli tworzenia strategii

Autor Wyznaczone przez niego (nia) modele
H. Mintzberg (1973: 44-53) przedsiebiorczy, planistyczny i adaptacyjny
L. J. Burgeois, D. R. Brodwin (1984: dowddcy, zmiany, kulturowy, wspotpracy i wzra-
241-264) stania
E. Chaffee (1985: 89-98) liniowy, adaptacyjny i objasniajacy
I. Ansoff (1987h: 501-515) systematyczny, ad hoc, reagujacy i organiczny

Zrédto: opracowanie wiasne.

W wielosci podejsé i modeli® niezmienne wydaje si¢ zatozenie, ze strategia,
jako element centralny w ksztattowaniu zachowan konkurencyjnych organizacji,
powinna zawiera¢ zrodta (sposoby) osiagania przewagi nad konkurencja.
Przewaga strategiczna to cos, co (bedac lub nie bedac uswiadomione przez

5 Szersze oméwienie réznych modeli strategii znalezé mozna w: Czapla (2002b: 9-14).
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klientéw) jednoznacznie tworzy wartos¢ dla klienta (Sago 2003). Niezwykle
wazna cecha przewagi strategicznej jest to, ze musi ona znalez¢ swoje potwier-
dzenie takze poza (cho¢by nawet najgtebszym) wewngtrznym przekonaniem
firmy. To, czy ,,to co$” (zaktadana przez firme przewaga strategiczna) dostarcza
klientowi wartos¢, musi znalez¢ swoje potwierdzenie na rynku.

Wyrézni¢ mozna dwa podejscia do budowania przez organizacje swojej
przewagi strategicznej — ,,od géry” oraz ,,od dotu”. Obydwa podejscia wywodza
si¢ z przedstawionej przez H. Mintzberga koncepcji, dzielacej strategie na
zamierzone (planowane) i wytaniajace si¢ (nieplanowane) (Mintzberg, McHugh
1985: 160-197; Mintzberg, Quinn 1991: 13-14). Idee tych dwu podejsé¢

obrazuje rysunek 1.3.
Misja
i cele

A

Analiza Analiza
otoczenia wewnetrzna

Analiza Analiza
otoczenia wewnetrzna

Wybor Wybor

strategiczny strategiczny

Strategia zamierzona Strategia wytaniajaca sie

Organizowanie Korzenie
wdrozenia organizacji

Rys. 1.3. Dwa podejscia do budowania strategii
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Hill, Jones (1989: 10)

W modelu strategii zamierzonej punktem wyjscia do budowania przewagi
strategicznej jest zdefiniowanie misji i zgodnych z nia celéw organizacji. Misja
jest tu rozumiana jako szczeg6lny powdd istnienia organizacji, wyrdzniajacy
ja sposrad innych organizacji na rynku. A zatem misja ,,to wspolne wartosci
przyjmowane przez wszystkich pracownikow i zarzad firmy” (Stachowski
1994: 22). Tak rozumiana misja wyznacza kontekst, w jakim prowadzona jest
analiza otoczenia i wnetrza organizacji oraz w jakim dokonywany jest wybor
strategiczny, determinujacy sposob podejscia organizacji do budowania swojej
rynkowej przewagi konkurencyjnej. ,,Misja przedsicbiorstwa uwarunkowana jest
pigcioma elementami. Pierwszy to jego historia. Kazde przedsigbiorstwo ma
swoja historig celéw, prowadzonej polityki oraz osiagnig¢. Organizacja nie moze
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zbyt radykalnie odbiega¢ od swojej przesztosci. [...] Drugi element brany pod
uwageg to biezace preferencje kierownictwa i wiascicieli. [...] Po trzecie na
ksztatt misji danej organizacji wptywa otoczenie rynkowe. Po czwarte zasoby,
ktorymi dysponuje organizacja determinuja realnos¢ misji. Na koniec nalezy
doda¢, ze organizacje powinny opiera¢ swoja misje na wykorzystaniu wyroznia-
jacej ja fachowosci i na kompetencjach (doswiadczeniu)” (Kotler 1994:61).

W drugim modelu punktem wyjscia do budowania przewagi strategicznej sa
pomysty pochodzace z gigbi organizacji, weryfikowane na etapie wyboru
strategicznego. Analiza otoczenia i wnetrza organizacji jest podporzadkowana
sprawdzeniu dopasowania ,,oddolnych” strategii do realiow rynku i samej
organizacji. Wedtug H. Mintzberga, przyjgcie przez organizacje modelu strategii
wylaniajacej si¢ moze okaza¢ si¢ znacznie skuteczniejsze niz przyjecie modelu
strategii planowanej. Skutecznosci strategii wylaniajacej si¢ upatrywal on
w wiekszej elastycznosci dziatan organizacji, pozwalajacej jej na lepsze rozpo-
znanie rynku i efektywniejsze wykorzystanie pojawiajacych sig na nim szans.
Generalnie jednak podejscie ,,0d dotu” krytykowane byto za brak kompleksowo-
sci i zintegrowania wewnetrznych dziatan organizacji. To wiasnie ,krytyka
podejscia oddolnego byta jednym z waznych impulséw rozwoju zarzadzania
strategicznego” (Pierscionek 1997: 21). Zawarty w tym podejsciu postulat
elastycznosci w wykorzystywaniu pojawiajacych si¢ szans rynkowych stanowi
wazny przyczynek do zrozumienia roli, jaka odgrywaja kompetencje. Z tego
punktu widzenia szczegllne znaczenie ma powtarzalnos¢ dziatan stuzacych
ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej, wynikajaca ze specyfiki cyklu procesu
zarzadzania strategicznego (Czapla 1998: 20—30).

Jezeli poréwnaé proces zarzadzania strategicznego do ruchomych obra-
z6w, w ktérych akcja rozwija sie w sposéb ciagty: od jednej sceny (sytuacji)
do nastepnej, to mistrzostwo zarzadzania strategicznego wymagatoby
»kontroli watku i akcji w tej cyklicznie powtarzajacej si¢ uktadance proble-
mow i szans, jakie pojawiaja sie w dziatalnosci kazdej organizacji” (Thain
1990: 97). Cyklicznos¢ ma zatem kluczowe znaczenie dla doskonalenia
sposobu wykorzystywania zarzadzania strategicznego. Doskonatosé taka
osiagana jest wtasnie poprzez ciagte powtarzanie sekwencji dziatan. Obrazu-
je to rysunek 1.4.

Cykl rozpoczyna proces analizy strategicznej. W jej wyniku ustalono uwa-
runkowania oraz wytyczne dotyczace mozliwosci dokonania wyboru strategicz-
nego. W dzisiejszym $wiecie coraz wazniejszym elementem analizy strategi-
Cznej jest wihasciwe rozpoznanie i zrozumienie posiadanych przez organizacjg
kompetencji. Kolejnym elementem cyklu jest proces wyboru strategii.
W wyniku dokonania przez organizacje wyboru strategicznego pojawiaja Si¢
wytyczne dla opracowania planéw proceséw, procedur i programéw dziatania
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oraz sposobow sprawowania kontroli poprawnosci ich przygotowania i realiza-
cji. Dokonany wybor strategiczny zawiera w sobie takze zakres i gtebokosé
koniecznych zmian w organizacji, zwtaszcza tych ukierunkowanych na strukture
kompetencji pracownikow organizacji. Ostatnim elementem cyklu jest proces
realizacji strategii. Powstate w jego wyniku fakty — osiagniete cele — tworza
nowe uwarunkowania i nowy kontekst dla analizy strategicznej.

Na powyzszym schemacie poszczeg6lne punkty oznaczaja:

A Proces analizy strategicznej

a Powstate w wyniku analizy strategicznej uwarunkowania oraz wytyczne co do mozliwosci
dokonania wyboru strategicznego

B Proces wyboru strategii

b Powstate w wyniku dokonania wyboru strategicznego wytyczne dla planowania proceséw,
procedur i programéw dziatania oraz sposobow sprawowania kontroli poprawnosci ich
opracowywania i realizacji
Proces realizaciji strategii

¢ Powstate w wyniku realizacji przyjetej strategii (osiggniete cele) nowe uwarunkowania
i nowy kontekst dla analizy strategicznej (A’)

Rys. 1.4. Cykl procesu zarzadzania strategicznego
Zrédio: opracowanie wiasne

Dzieki takiemu podejsciu do procesu zarzadzania strategicznego mozli-
we jest przejecie przez strategie budowane ,,0d gory” elastycznosci i otwar-
tosci na ,,oddolne” pomysty — tak charakterystycznych cech dla strategii
wylaniajacych sie.
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1.2.2. Kompetencje jako przewaga strategiczna organizacji

Zrozumienie miejsca i znaczenia kompetencji w zarzadzaniu wspoétczesna
organizacja wymaga znajomosci zasad funkcjonowania rynku. K. Obt6j (2002),
piszac o wyzwaniach konkurencyjnych, jakie stoja przed organizacja, zwraca
uwage, ze by sprosta¢ dzisiejszym wymaganiom rynku (a w efekcie, by firmy
mogty odnajdywaé i budowaé swoja przewage strategiczna), firmy musza
nauczy¢ sie taczy¢ przestrzeganie klasycznych zasad biznesu z innowacyjnym
do nich podejsciem. Autor wskazuje, iz mimo zmian wywotywanych procesami
globalizacji i wzrostem tempa innowacji technologicznych, istnieja trzy nie-
zmienne zasady biznesu (Obtéj 2002: 15).

Pierwsza z zasad méwi, ze nalezy jasno zdefiniowa¢ swdj biznes, by na tej
podstawie rozpozna¢ swoje kluczowe obszary kompetencji, a w rezultacie méc
efektywnie zaspokaja¢ potrzeby kluczowych klientéw. Centralnym elementem
tej zasady jest poszukiwanie przez organizacje mozliwosci zaspokajania roz-
poznanych i zdefiniowanych potrzeb klienta poprzez dostarczanie mu wartosci,
ktdrych nosnikiem sa produkty lub ustugi oferowane przez firmg.

Druga z zasad mowi, ze nalezy kontrolowa¢ poziom kosztéw funkcjonowa-
nia organizacji i zapewni¢ jej dodatnie przeptywy finansowe. Zasada ta jest
konsekwencja prostej prawdy rynkowej — zyski sa na rynku w ,Kkieszeni”
klientow firmy, zas sama firma jest jedynie zrédtem kosztow. Im mniej kosztuje
funkcjonowanie firmy, im ponoszone koszty sa bardziej uzasadnione (wartoscia
dla klienta), tym wigksze sa szanse na osiagnigcie zyskow.

Trzecia zasada mowi, ze nalezy wykorzystywaé potencjat swoich pracow-
nikow. Logike dziatan, wynikajaca z tej zasady, opisa¢ mozna stowami
K. Blancharda i J. Spencera (1992: 66—67), ktorzy twierdza, ze kazdy menedzer
ma do wyboru trzy mozliwosci: ,,po pierwsze, moze [...] zatrudnia¢ samych asow.
Ale trudno ich znalez¢ i duzo kosztuja. Po drugie, jesli nie moze [...] zatrudnic¢ asa,
moze [...] zatrudni¢ kogos na tyle zdolnego, aby stat sie asem. Jesli nie zamierza
[on] zdecydowaé sie na zadna z dwoch powyzszych mozliwosci [...], pozostaje
tylko jedna mozliwo$¢ — modlitwa [...] jest wielu menedzeréw, ktdrzy codziennie
wznosza swe modty: mam nadzieje, ze ta osoba da sobie rade”.

Potencjat pracownikéw, do ktdrego odwotuje sie trzecia zasada biznesu,
definiowany jest poprzez ich kompetencje. Oczekiwane kompetencje pracowni-
kow organizacji kreowane sa poprzez strategiczne wykorzystywanie zasobow
i mozliwosci organizacyjnych. To, jakie kompetencje przynosza do organizacji
jej pracownicy, oraz to, w jaki sposéb sa one rozwiniete (w trakcie ich funkcjo-
nowania w organizacji), okresla zakres, w jakim organizacja moze zrealizowaé
swolj zamyst strategiczny (Czapla 2003: 26—31). Dzigki temu kompetencje
pracownikéw staja si¢ podstawa budowania przewagi strategicznej. Takie
podejscie do budowania przewagi strategicznej prezentuje rysunek 1.5.
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Kluczowe
kompetencije:
wyrozniajace
umiejetnosci

i nadzwyczajne
relacje techno-
logiczne, wiedza
i reputacja firmy.
Wyjatkowo trudne
do skopiowania

Umiejetnosci:
umiejetnosci
wiasciwe dla

branzy, relacje,

wiedza
organizacyjna.

Aktywa
niematerialne

i niewidoczne

Zasoby:
ludzkie, finansowe,
technologiczne,
prawne,
informacyjne.
Aktywa materialne
i widoczne

Korzysci
postrzegane przez
klientow / wartos¢

dodana

Wktad Integracja zasobow
W procesy w dziataniach —— oznacza rozwoj kluczowych
firmy zwiekszajgcych kompetencji
wartos$¢ L IEEERRRRE oznacza petle sprzezenia

zwrotnego

Rys. 1.5. Relacje pomigdzy zasobami, umiejetnosciami i kluczowymi kompetencjami
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Stonehouse, Hamill, Cambell, Puride (2001: 37)

Aby organizacja mogta budowac¢ swoja przewagg strategiczna na zasobach,
musza one by¢ (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2007: 178):

e cenne, w kontekscie podejmowanej dziatalnosci i jej produktow szcze-
g6lnie wartosciowe sa te, ktére umozliwiaja wytwarzanie produktéw niepowta-
rzalnych, przynoszacych unikatowa wartos¢ uzytkowa dla klienta;

o rzadkie, w zakresie ich wystepowania i mozliwosci pozyskania przez
przedsicbiorstwa konkurencyjne; ceche rzadkosci wyraza réwniez mozliwosé
ich substytucji; dobra rzadkie (w krancowym ujeciu) nie maja substytutow;

o trwate, czyli majace zdolnos¢ do tworzenia (przy umiejetnym ich wyko-
rzystaniu) cech konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, a takze przewagi konkuren-
cyjnej; symptomatyczna cecha wiekszosci zasobow o charakterze materialnym
(zwtaszcza rzeczowych) jest zmniejszajaca si¢ ich atrakcyjnos¢ z uptywem
czasu, natomiast w przypadku zasoboéw niematerialnych — zwigkszanie sig ich
wartosci z uptywem czasu;

¢ trudne do imitacji ze wzgledu na prawne formy zabezpieczenia, czas, jaki
musi uptynaé, aby dany zaséb powstat (wizerunek przedsiebiorstwa), koszty
nieodwracalne, ktore trzeba ponies¢, aby zaséb pozyskaé (koszty promocji),
wylacznosé¢ dziatania, bedacego wynikiem podjecia dziatan w niszy rynkowej
i uzyskania efektu skali lub silnego wizerunku albo jako skutek protekcjonizmu
czy uzyskania zezwolen na prowadzenie dziatalnosci.

W rzeczywistosci ,,0d przedsiebiorstwa zalezy, czy posiadane zasoby, wy-
cenione w aspekcie cech konkurencyjnosci, przyczynia sie do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Nie bez powodu okresla si¢ kompetencje jako
konceptualizacj¢ nowej klasy zasobow” (Bartnicki 2000: 33). W efekcie we
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wspoétczesnych organizacjach przed specjalistami zajmujacymi sie zarzadzaniem
personelem staja zupetnie nowe wyzwania. W pierwszej kolejnosci zrodtem tych
wyzwan Sa procesy umigdzynarodawiania dziatalnosci przedsigbiorstw (Brew-
ster, Harris, Sparrow 2001: 38). Analiza tego zjawiska pozwala zinterpretowac
jego specyfike w nastepujacy sposab:

e przejscie od struktur zarzadzania, opartych na rynkach krajowych,
w strone struktur odzwierciedlajacych przeptyw proceséw biznesowych, zrézni-
cowanych regionalnie. Z punktu widzenia funkcji personalnej oznacza to wciaz
wzrastajace zapotrzebowanie na przekrojowa, a jednoczesnie zestandaryzowana
informacje o pracownikach — ich potencjale i aktualnych mozliwosciach;

e postrzeganie pracownikow jako kluczowego zasobu organizacji. W mo-
mencie gdy pracownik staje si¢ najcenniejszym zasobem firmy, koniecznym jest
umiejetne przyciagniecie, rozwijanie i utrzymanie talentéw. Dla firmy oznacza
to konieczno$¢ zbudowania wewnetrznie spojnej platformy realizacji funkcji
personalnej. Z punktu widzenia pracownikow oznacza to mozliwos¢ swiadome-
go ksztattowania wtasnej kariery zawodowej.

Odpowiedzia na te wyzwania jest zarzadzanie zasobami ludzkimi, oparte na
kompetencjach. By firma mogta efektywnie wykorzystywac¢ system zarzadzania
kompetencjami dla budowania swojej przewagi konkurencyjnej, musi ona
przejs¢ szereg krokéw (Greengard 2001: 46):

¢ zbudowanie banku (oczekiwanych) kompetencji organizacyjnych poprzez
ankiety, wywiady, badania grup fokusowych oraz analizy. Kazda organizacja ma
swoj unikalny i identyfikujacy ja uklad oczekiwanych umiejetnosci i kwalifika-
cji, gwarantujacych jej sukces’. Mimo znacznego sformalizowania metod,
proces identyfikacji kluczowych kompetencji firmy wciaz pozostaje gdzies
pomiegdzy sztuka a nauka;

e zbudowanie narzedzia zarzadczego, ktore $ledzi¢ bedzie efektywnosé
pracownikow. Przy wykorzystaniu list kontrolnych, arkuszy kalkulacyjnych lub
specjalistycznego oprogramowania, organizacja moze oceniac i bilansowa¢ stan
kompetencji swoich pracownikéw;

e integracja wynikow bilansu kompetencji z innymi systemami, wykorzy-
stywanymi w ramach realizacji funkcji personalnej, takimi jak: rekrutacja,
szkolenia czy planowanie nastepstw stanowiskowych. Lista kluczowych
kompetencji, oczekiwanych na danym stanowisku pracy, powinna stanowié
punkt wyjscia do budowy listy pytan zadawanych kandydatowi do pracy.

® Zgodnie z opisana wczesniej logika wzajemnych relacji, jakie zachodza pomigdzy kompe-
tencjami organizacji i kompetencjami pracowniczymi, by firma mogta w petni wykorzysta¢ swoj
unikalny i identyfikujacy ja uktad umiejetnosci i kwalifikacji, musi on znalez¢ swoje odzwiercie-
dlenie w rzeczywistych kompetencjach, prezentowanych przez pracownikéw. Dopiero wtedy
kompetencje te sta¢ sie moga podstawa sukcesu organizacji.
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Podobnie, lista taka na pozniejszym etapie realizacji funkcji personalnej’ moze
by¢ podstawa do okreslania potrzeb szkoleniowych itp.;

e zapewnienie ciagtosci funkcjonowania sytemu oceny kompetencji pra-
cownikOw. Zarzadzanie kompetencjami nie jest czynnoscia jednorazowa,
dlatego w celu zapewnienia wilasciwych efektow, system taki powinien by¢
poddawany cyklicznym uaktualnieniom;

o cierpliwosé. System zarzadzania kompetencjami przynosi organizacji
wymierne korzysci. Zapetnienie rozpoznanych luk kompetencyjnych wymaga
jednak czasu. Zdarzy¢ sie moze, ze nabycie przez pracownikéw firmy nowych
kompetencji taczy sie z koniecznoscia zmiany kultury organizacyjnej. Dlatego
waznym zadaniem specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi jest eduko-
wanie poprzez ukazywanie korzysci ze stosowania sytemu, w szczegOlnosci
w odniesieniu do rozwoju i planowania kariery.

Przejscie powyzszej $éciezki, tzn.: opracowanie banku kompetencji organi-
zacji®, a nastepnie oczekiwanych wymogéw kompetencyjnych w postaci profili
kompetencyjnych stanowisk pracy (list wymaganych kompetencji wraz
z przypisanymi im oczekiwanymi poziomami ich spetnienia) i dokonanie cyklicz-
nej oceny kompetencji pracownikéw, stanowi punkt wyjscia do budowania
przewagi strategicznej firmy, opartej na unikalnych (w poréwnaniu do konkuren-
tow) kompetencjach.

Posiadanie przez firme tak rozumianego banku kompetencji jest podstawa
ich implementacji do procesu zarzadzania strategicznego. Warto pamieta¢, ze
»Kazda organizacja ma wiele zasobow, mozliwosci i rutyn, ktore sa podobne do
tych, jakie znalez¢ mozemy w innych organizacjach. Istotnie, duzy zbior
zasobOw, mozliwosci i rutyn konieczny jest, by firma pozostata w biznesie.
Jednakze tylko relatywnie niewielka ilos¢ dziatan, jakie podejmuje organizacja,
stanie si¢ jej wyrozniajacymi kompetencjami” (Huff, Floyd, Herman, Terjesen
2009: 30). Model wzajemnych relacji migdzy wyrdzniajacymi kompetencjami
a przewaga konkurencyjna organizacji prezentuje rysunek 1.6. Przyjecie takiego
modelu oznacza, ze organizacja, chcac w peini wykorzysta¢ kompetencje do
budowania witasnej przewagi strategicznej, musi podja¢ takie dziatania, jak:

¢ zdiagnozowanie kluczowych — wyrdzniajacych organizacje kompetencji,
ktore sktadaja sie na jej model dziatah biznesowych;

e rozpoznanie i sparametryzowanie kluczowych produktéw (towaréw lub
ustug), oferowanych przez organizacjg. Rozpoznanie takie powinno odbywac sig

7 Zakres dziatan, sktadajacych si¢ na funkcje personalna, oméwiono w podrozdziale 2.1:
Funkcja personalna jako wyznacznik obszaru wykorzystywania kompetencji w organizacji.

8 Czesto spotykana praktyka jest okreslanie kompetencji korporacyjnych, stanowiacych,
wspolng dla wszystkich stanowisk, baze umiejetnosci, ktore budowaé powinny tozsamosé
rynkowa firmy.
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przy wykorzystaniu kryterium wartosci dla klienta. Unika¢ nalezy putapki
myslenia ,,producenckiego”. O tym, czy? i co? jest produktem, decyduje rynek —
czyli klient i jego potrzeby, ktére dany produkt zaspokaja;

o zdefiniowane bizneséw, w ktorych organizacja prowadzi swoje operacje.
To, co nazywamy biznesem, powstaje poprzez skrzyzowanie specyficznych
(oferowanych) towarow/ustug i specyficznych (obstugiwanych) segmentéw
klientow. Przez segment klienta rozumie¢ nalezy dowolna grupe (kategorie)
rynkowa odbiorcow, charakteryzujacych sie¢ wspolnymi cechami i potrzebami,
co w efekcie ksztaltuje sposdb i charakter zaspokajania ich potrzeb rynkowych.

Produkty koncowe dla Klienta (rynku)

Biznes Biznes Biznes Biznes
1 2 3 4
A A

Kluczowy produkt |4

2

Kluczowy produkt
1

Kompetencja Kompetencja Kompetencja Kompetencja
1 2 3 4

Rys. 1.6. Kompetencje jako zrodto przewagi konkurencyjnej organizacji
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Prahalad, Hamel (1990: 5)

Kluczowe znaczenie ma wiasciwe zdefiniowanie bizneséw, co dokonywane
jest etapami.

Analizg produktéw, oferowanych dla kazdego z bizneséw, przeprowadza si¢
z uwzglednieniem perspektywy (Doye, Stern 2006: 89):

1. Produktowej — obejmujacej: zdefiniowanie oczekiwanego zréznicowania
produktow (towardw/ustug); okreslenie oczekiwanej funkcjonalnosci produktow
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(towardw/ustug); okreslenie oczekiwanych (przez potencjalnych klientéw) cech
produktoéw (towaréw/ustug);

2. Cenowej — obejmujacej: zdefiniowanie segmentéw cenowych; okreslenie
zasad udzielania rabatow i wykorzystywania programow lojalnosciowych;
zréznicowanie geograficzne segmentdéw cenowych (nienaruszajace prawa);

3. Promocyjnej — obejmujacej: zdefiniowanie oczekiwanych form i narzedzi
promocji; zdefiniowanie oczekiwanego zakresu dziatan w obszarze Public Re-
lation; zdefiniowanie oczekiwanego zakresu dziatan w obszarze akcji promocyj-
nych dla klientéw (eventy, promocje, konkursy itp.); zdefiniowanie oczekiwanego
zakresu dziatan w obszarze trade promotion oraz direct marketingu;

4. Dystrybucji — obejmujacej: zdefiniowanie oczekiwanych kanatéw dystry-
bucji produktéw (towardw/ustug); zdefiniowanie oczekiwanego pokrycia rynku;
zdefiniowanie oczekiwanego zroznicowania kanatdéw rynkowych; okreslenie
stopnia bezposredniosci kanatdw dystrybucyjnych;

5. Serwisu obejmujacego zdefiniowanie struktury dziatan w takich obsza-
rach, jak: pre-sale service — czyli obstuga przedsprzedazowa, przede wszystkim
doradztwo dla klienta; point-of-sale service — czyli obstuga w punkcie sprzeda-
zy; post-sale service — czyli obstuga posprzedazowa klienta.

Wymienione wyzej obszary analiz strategicznych powinny by¢ realizowane
w zgodzie z, i w nawiazaniu do logiki wnioskéw, wyptywajacych z analizy
istotnych cech rynku, na ktérym poprowadzi¢ bgda swoje dziatania poszczegol-
ne biznesy. W szczegolnosci, rozpoznanie istotnych cech rynku dotyczyé
powinno takich kwestii, jak:

e struktura segmentu (rynku), czyli dane dotyczace liczebnosci, dochodo-
wosci oraz kosztow pozyskania i utrzymania (biezacej obstugi) klienta — patrz
rysunek 1.7;

Segment
/ rynek

baza danych (informacje)
o wszystkich klientach
w segmencie (na rynku)

baza danych o klientach
wiasnych organizaciji

klienci wiasni
organizacji

ogot klientéw
segmentu

liczebnos¢ liczebnos¢
dochodowos$¢ dochodowos$¢

koszty pozyskania : . koszty pozyskania
koszty utrzymania : koszty utrzymania

Rys. 1.7. Istotne cechy — struktura segmentu (rynku)
Zrédto: opracowanie wiasne
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e cechy klienta, rozumiane jako zesp6t wskaznikéw (parametrow), definiu-
jacych szczeg6lny sposdb zaspokajania potrzeb danego klienta;

e krytyczne czynniki sukcesu, rozumiane jako zespét wskaznikéw (parame-
trow), definiujacych szczegolny sposob funkcjonowania organizacji, warunkuja-
cy jej mozliwos¢ odniesienia sukcesu rynkowego w danym segmencie;

e pozycje rynkowa’, rozumiana jako wnioski, ptynace z analiz wykorzystu-
jacych np.: macierz BCG (Rawski 1996: 34; Porter 1992: 351); macierz
McKinseya (Thompson, Strickland 1992: 202-203; Smith 1985: 93); macierz
»~Produkt — Rynek” (Ansoff 1987a: 109); macierz ADL (Strategor 1995:
130-131); analiz SWOT (Thompson, Strickland 1992: 88); analiz ,,Pieciu sit
Portera” (Porter 1992: 21-46); analiz ,,Grup strategicznych” (Obtoj 1997: 62;
Porter 1992: 142) itp.

Zdefiniowane obszary dziatania rynkowego organizacji potaczy¢ nalezy
z dziataniami, podejmowanymi w obszarze zarzadzania organizacja. Logike taka
prezentuje rysunek 1.8.

Rozpoznanie
potrzeby
klienta

Konkurencyjna
oferta
rynkowa

A
\4

Przewaga
konkurencyjna

~—

—r

Kluczowe
kompetencje

—

—+

Intencja
strategiczna
| —

Ludzie
(ich postawy i umiejetnosci) ¢———

[ [ |
Struktura Strategia Systemy
| | ]

[

Przywodztwo

_ Rys. 1.8. Kompetencje a system zarzadzania organizacja
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Doye, Stern 2006: 26

® Oméwienie narzedzi analizy strategicznej znalezé mozna w: Czapla (2005: 15-35).
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1. Istota i rozumienie kompetencji w zarzadzaniu organizacjg

Wozajemne relacje miedzy systemem zarzadzania organizacja a budowaniem
przewagi strategicznej, opartej na kompetencjach, mozna zinterpretowac
W nastepujacy sposob:

1. U podstaw nadania ram organizacyjnych dziataniom strategicznym lezy
zbudowanie modelu przywodztwa — wskazujacego kierunki rozwoju i jedno-
czesnie angazujacego kadre kierownikéw oraz Kkluczowych specjalistow
W proces zarzadzania strategicznego, rozumiany jako sekwencja stawiania
pytan, gromadzenia danych i informacji oraz wyciagania wnioskdw i opraco-
wywania programow dziatania;

2. Kolejnym poziomem dziatan jest ukiad: struktura — strategia — system.
Struktura, rozumiana statycznie, to sposob uporzadkowania organizacji, repre-
zentowany przez schemat organizacyjny wraz ze wszystkimi wspétzaleznoscia-
mi delegowania zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci. Strategia to logiczny
zespot dziatan, ukierunkowanych na osiagniecie realnie mozliwej przewagi nad
konkurencja oraz polepszenie wykorzystania posiadanych zasob6w. System to
inaczej struktura rozumiana dynamicznie. A zatem przez system rozumiec
nalezy procedury i przeptywy, obrazujace sposob, w jaki organizacja realizuje
swoje codzienne zadania w takich obszarach, jak: finanse, wytwarzanie, kontro-
la, przeptyw informacji itd.

3. Nastepnym poziomem dziatan sa ludzie — rozumiani jako ich zaangazo-
wanie w proces oraz jako ich uktad kompetencji.

4. Wyzsze poziomy (intencja strategiczna, kluczowe kompetencje oraz
przewaga strategiczna) opisuja uklad dziatan, dotyczacych strategii dla
poszczegolnych bizneséw — realizowanych w logice, opisanej w modelu na
rysunku 1.4 tak, by jasno definiujac przewagg strategiczna, organizacja mogta
zaoferowaé konkurencyjna oferte rynkowa, oparta na rzetelnie rozpoznanych
potrzebach klienta.

Pamigta¢ nalezy, ze chociaz kompetencje zaliczaja si¢ do czynnikdw anali-
Zy wnetrza organizacji, to jednak weryfikowane sa przez jej otoczenie. Zapomi-
nanie o tej prawdzie powoduje, iz ,wyodrebnienie kluczowych kompetencji
przedsichiorstwa zbyt czesto staje sie poprawiajacym samopoczucie éwicze-
niem, ktorego nie sposob Zle wykona¢. Kazda firma jest w stanie wskaza¢ jedna
czynnos¢, ktora wykonuje relatywnie lepiej niz inne, i nazwac ja swoja Kluczo-
wa kompetencja. Niestety, podstawa jej wyodrebnienia nie powinna by¢ ocena
wewnetrzna. Nalezy ja wskazaé, postugujac si¢ obiektywna oceng dokonana
przez kogos z zewnatrz. Chodzi przy tym o to, by wykry¢ nie te czynnosé, ktora
firma wykonuje najlepiej ze wszystkich podejmowanych dziatan, tylko teg, ktora
wykonuje lepiej od swoich konkurentéw. Taka kompetencje nalezatoby raczej
nazywaé »wyrdzniajaca«” (Collis, Montgomery 2009: 166).
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By kompetencje mogty stanowi¢ podstawe do budowania przewagi konku-
rencyjnej, powinny charakteryzowac sig¢ czterema szczegdlnymi cechami: cichoscia
(tacitness), solidnoscia (robustness), zakorzenieniem (embeddedness) oraz konsen-
susem organizacyjnym (consensus) (King, Fowler, Zeithaml 2001: 95-106).

Cichos¢'® kompetencji prezentowana jest przez A. W. Kinga, S. W. Fowlera
i C. P. Zeithamla jako kontinuum: od cichosci — kompetencji znajdujacej si¢
w $wiadomosci poszczeg6lnych oséb, do jawnosci — kompetencji, dajacej sie
skodyfikowa¢ poprzez opis, instrukcje, procedury, zasady itp. Cichos¢ kompe-
tencji wynika z dwoistosci charakteru tychze (por. rysunek 1.2). Patrzac na
kompetencje z perspektywy stanowiska pracy, mamy do czynienia z wymaga-
niami dotyczacymi okreslonych umiejetnosci i postaw. Z Kkolei patrzac na (te
same) kompetencje z perspektywy cztowieka, mamy do czynienia z wykona-
niem — indywidualnym podejsciem do spetniania wymogéw kompetencyjnych.
Wiasnie to indywidualne podejscie niesie w sobie (tak wazna z punktu widzenia
konkurencyjnosci organizacji) cichos¢ kompetencji. Kompetencje ciche, przez
ich niejawnos¢, ukrycie wewnatrz umystow poszczegdlnych pracownikéw, sa
trudne do skopiowania i odtworzenia przez konkurencje. Z punktu widzenia tej
cechy szczeg6lna role ma do spetnienia kultura organizacyjna, wyrazona
obowiazujacymi w organizacji wartosciami. To ona czyni z tej cechy trwata
przewage konkurencyjna. Wartosci kultury organizacyjnej stanowia $rodek
utrwalania specyficznego sposobu funkcjonowania os6b w organizacji, sa wiec
kluczem do nadania cesze cichosci kompetencji waloru trwatosci, wykraczaja-
cego poza ,,tu i teraz” obecnosci konkretnych pracownikéw w organizacji.

Solidnos¢ kompetencji odnosi sie do specyficznosci kompetencji — rozu-
mianej jako trwato$¢ w zmieniajacych sie warunkach otoczenia organizaciji.
Zmieniajace sie szybko wymogi rynku, w szczegélnosci odnoszace sie do
sfery stosowania technologii, powoduja, ze najbardziej wrazliwe na zmiany —
najmniej solidne, sa kompetencje techniczne. Stad rzadko zaliczane sa one do
grupy kompetencji kluczowych — stanowiacych podstawy konkurencyjnosci
organizacji.

1 A W. King, S. W. Fowler, C. P. Zeithaml zdefiniowali kompetencje jako kombinacje wie-
dzy i umiejetnosci, wymagana oczekiwanym poziomem osigganych rezultatow. W efekcie
kompetencje i ich cechy sa przede wszystkim rozpatrywane z punktu widzenia zasobéw wiedzy,
wynikajacych z indywidualnych umiejetnosci danej osoby, oraz z punktu widzenia poszczegdl-
nych czesci firmy (King, Fowler, Zeithaml 2001: 96). W odniesieniu do zaproponowanego
zintegrowanego modelu kompetencji, takie rozumienie kompetencji wydaje si¢ uproszczone, ze
wzgledu na pominiecie istotnych aspektow kompetencji, zwiazanych z postawami i faczacymi si¢
z nimi wszystkimi ,,migkkimi” aspektami kompetencji. Dlatego tez rozumienie cech kompetenciji,
dajacych organizacji przewage konkurencyjna, opisane przez wspomnianych Autoréw, zostato
uzupetnione o aspekty nieujete w ich rozumieniu kompetencji.
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Zakorzenienie kompetencji po raz kolejny prezentowane jest jako kontinu-
um: od kompetencji mobilnych — tatwych do przenoszenia i transferu do innych
firm, do kompetencji zakorzenionych, ktérych przeniesienie do innych organiza-
cji jest utrudnione. Zakorzenienie kompetencji jest wiec odnoszone do stopnia,
w jakim kompetencje organizacji sa wplecione (zakorzenione) w systemach
organizacyjnych, takich jak systemy zarzadzania, system informacyjny, system
motywowania, system wynagradzania itp. Tu takze mamy do czynienia
z dwoma aspektami kompetencji. Pierwszy aspekt odnosi si¢ do poziomu
projektu — ,,pomystu na” — na tym poziomie kompetencje wyznaczaja oczekiwa-
ny spos6b wykonania okreslonych zadan, realizowanych w ramach poszczegol-
nych systemoéw organizacyjnych. Drugi aspekt odnosi sie do wykonania —
indywidualnego podejscia do spetniania wymogdéw kompetencyjnych. Takze ta
cecha kompetencji jest szczegdlnie mocno uwarunkowana kultura organizacyj-
na, wyrazona obowiazujacymi w organizacji wartosciami. | po raz kolejny to
ona czyni z tej cechy trwata przewage konkurencyjna.

Konsensus woko6t kompetencji odnosi sie do stopnia, w jakim kadra kierow-
nicza nizszych szczebli podziela i w petni utozsamia sie z kluczowymi kompeten-
cjami organizacji. A. W. King, S. W. Fowler i C. P. Zeithaml zwracaja uwage na
pojawiajacy sie rozdzwick miedzy aspiracjami, pogladami i oczekiwaniami kadry
menedzerskiej najwyzszego szczebla a aspiracjami, pogladami i oczekiwaniami
kadry menedzerskiej nizszych szczebli. Czgsto dochodzi do sytuacji, w ktorej
pomyst na przewage konkurencyjna, zapisany w uktadzie kluczowych kompeten-
cji organizacji, nie jest wiasciwie rozumiany i w efekcie nie jest efektywnie
realizowany przez nizsze szczeble organizacji. Biorac pod uwage, ze to kierowni-
cy najnizszych szczebli maja najwigkszy bezposredni wptyw na sposob dziatania
(przejawiania kompetencji) specjalistow i pracownikéw liniowych, rozdzwiek
miedzy intencja kadry zarzadzajacej a rozumieniem i wspdlnym podzielaniem
istoty konkurencyjnosci kluczowych kompetencji organizacji przez nizsze
szczeble zarzadzania nabiera priorytetowego znaczenia. Z tego punktu widzenia,
raz jeszcze wartosci kultury organizacyjnej, jako spoiwo i integrator wspolnego
rozumienia zasad funkcjonowania organizacji, odgrywaja istotna role w budowa-
niu przewagi strategicznej, wynikajacej z uktadu kluczowych kompetenciji.

Dopiero tak rozumiane i wiaczone w proces zarzadzania organizacja kom-
petencje pozwalaja na osiagnigcie wielu korzysci biznesowych, do ktorych
zaliczy¢ mozna przede wszystkim: ,,doprecyzowanie oczekiwan dotyczacych
stanowiska i okreslonej pracy, wsparcie w dziedzinie opracowywania efektyw-
nych procedur zatrudniania, podnoszenie wydajnosci, tworzenie skutecznych
procedur catosciowej i ciagtej oceny, dostarczanie narzedzi umozliwiajacych
zaspokajanie aktualnych i podlegajacych zmianom potrzeb oraz zsynchronizo-
wanie zachowan pracownikOw ze strategia organizacji i wyznawanymi w niej
wartosciami” (Lucia, Lepsinger 1999: 14).
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2. OBSZARY WYKORZYSTYWANIA KOMPETENCJI
W ORGANIZACJI

2.1. Funkcja personalna jako wyznacznik obszaru
wykorzystywania kompetencji w organizacji

Wyznacznikiem zakresu wykorzystywania systemu kompetencji w organi-
zacji jest funkcja personalna. Obejmuje ona te wszystkie aspekty dziatania
przedsiebiorstwa, ktére zwiazane sa z jak najkorzystniejszym wykorzystaniem
zasobdw ludzkich w realizowaniu celéw organizacji.

Na przestrzeni lat funkcja personalna podlegata ewolucji w odniesieniu do form

i metod pracy oraz gtéwnych probleméw personalnych. Obrazuje to tabela 2.1.

Tabela 2.1. Ewolucja funkcji personalnej organizacji

Etap rozwoju

Formy i metody pracy

Problemy personalne

Era przedindustrialna okres
generalistow i artystow

Polowanie, gromadzenie zapa-
sow, szycie ubran, uprawa roli,
wydobywanie rud, obrébka meta-
lu, budownictwo, zeglarstwo, han-
del, rzemiosto

Podziat pracy, sprawowanie przy-
wodztwa, ¢wiczenia konkretnych
umiejetnosci, zasady i warunki
pracy, dobor, trening, ocena i wy-
nagrodzenie pracownikéw, plano-
wanie zatrudnienia

Era industrialna okres
specjalistow

Rozwoj przemystu, produkcji ma-
sowej, powstanie wielu prostych,
fatwych do opanowania prac

Struktury organizacyjne, staly czas
pracy, wartosciowanie pracy, ko-
szty pracy, stosunki pracy, wyna-
grodzenie na podstawie czasu
pracy, ocenianie przez przetozo-
nych

Era postindustrialna okres
pracy zespotowej i samo-
pomocy

Elastyczny system produkcji, wy-
korzystanie systeméw informa-
tycznych, odchudzanie organiza-
cji, restrukturyzacja, reengineer-
ing, rozwoj ustug, BSC, EVA,
telepraca, organizacja wirtualna,
nowa gospodarka

Ukierunkowanie na klienta, stra-
tegie personalne, wielozawodo-
wos¢, elastyczne formy zatrud-
nienia i wynagrodzenia, grupowa-
nie form pracy, ocenianie wielo-
podmiotowe, audyt, outsourcing,
outplacement, coaching kapitat
intelektualny, zarzadzanie wiedza

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Pocztowski (2003: 14).
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Wspoiczesnie, z praktycznego punktu widzenia, mozna wyrdzni¢ nastepuja-
ce obszary realizacji funkcji personalnej:

1. Ksztaltowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji. Ten
aspekt realizacji funkcji personalnej obejmuje formutowanie strategicznych
zatozen polityki personalnej organizacji, dotyczacych poszczeg6inych obszaréw
zarzadzania personelem, ze szczeg6lnym uwzglednieniem kultury organizacyj-
nej, ksztattowanie optymalnych stosunkéw spotecznych, w tym nadzorowanie
przestrzegania wewnatrzorganizacyjnych regulacji prawa pracy oraz wspotprace
przy tworzeniu i modyfikowaniu struktury organizacyjnej firmy.

2. Planowanie zasobow ludzkich. Obejmuje ono przygotowywanie i aktuali-
zacje opisOw stanowisk pracy, analizowanie rynku pracy i szacowanie potrzeb
personalnych organizacji, w tym takze planowanie ilosciowe i jakosciowe
zasobdw ludzkich przedsiebiorstwa. W ramach tego aspektu funkcji personalnej
podejmowane sa dzialania, majace na celu opracowywanie i rozwijanie metod
oraz technik rekrutacji i selekcji, poszukiwanie i wybor na zewnatrz i wewnatrz
firmy pracownikéw o wymaganych kwalifikacjach oraz jesli to konieczne
podejmowanie wspdtpracy z profesjonalnymi firmami doradztwa w zarzadzaniu
personelem w zakresie rekrutacji i selekcji;

3. Budowanie systeméw motywacyjnych. Na realizacje tego aspektu funkcji
personalnej sktadaja sie dziatania, stuzace zbudowaniu efektywnych systeméw
zachet materialnych i niematerialnych, motywujacych pracownikéw do dziatania
nakierowanego na cele firmy. Budowanie systeméw motywacyjnych obejmuje
zbieranie informacji na temat rynkowej wysokosci ptac dla poszczegélnych
stanowisk pracy, tworzenie i wdrazanie motywacyjnych systeméw wynagradza-
nia, w tym procedur i narzedzi ksztattowania zmiennych sktadnikow placy,
przygotowywanie projektéw regulacji zaktadowego prawa pracy w zakresie
wynagrodzen i $wiadczen zwiazanych z praca oraz tworzenie, wprowadzanie
i realizowanie systemu oceny wynikéw pracy i potencjatu rozwojowego
pracownikow.

4. Kierowanie rozwojem pracownikow i szkoleniami. Na ten aspekt funkcji
personalnej sktadaja sie: tworzenie i wdrazanie systeméw adaptacyjnych nowo
przyjmowanych pracownikéw, opracowywanie systeméw i procedur profesjo-
nalnego rozwoju pracownikéw w firmie, organizowanie i prowadzenie badan
selekcyjnych os6b wytanianych do intensywnych programéw rozwoju, organi-
zowanie i nadzorowanie kursow wewnatrzzaktadowych dla pracownikow firmy
oraz wyszukiwanie wyktadowcow z grona pracownikoéw firmy. Integralna
czescia realizacji tego aspektu funkcji personalnej jest administrowanie fundu-
szem szkolen oraz nadzor nad ich realizacja, obejmujacy biezace budowanie
harmonogramu szkolen, opartego na przyjeciu okresowego ich planu, przygoto-
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2. Obszary wykorzystywania kompetencji w organizacji

wywaniu merytorycznym i organizacyjnym szkolenia, analizie stanu wiedzy
i kompetencji uczestnikéw, doborze grup itp.

5. Administrowanie zasobami ludzkimi organizacji. Na ten obszar sktadaja
sie: administrowanie kadrami, obejmujace zapewnianie petnego, zgodnego
z obowiazujacym prawem, prowadzenia dokumentacji pracownikéw, w szcze-
golnosci przygotowywanie dokumentow zwiazanych ze stosunkiem pracy,
kontrolowanie przestrzegania dyscypliny i czasu pracy, prowadzenie niezbednej
ewidencji, udostgpnianie danych o pracownikach innym upowaznionym
komoérkom i zarzadowi oraz obstuga aktualnych i bytych pracownikéw firmy
w zakresie spraw zwigzanych z ich zatrudnieniem; administrowanie ptacami,
obejmujace wdrazanie polityki wynagrodzen firmy, biezace zarzadzanie sys-
temami wynagrodzen, w tym systemem premiowania wynikow pracy, a takze
sporzadzanie list ptac zgodnie z obowiazujacymi przepisami oraz dokumentow
dla instytucji ubezpieczenia spotecznego i urzeddéw skarbowych oraz zapewnia-
nie prawidtowego rozliczania wysokosci podatkéw od dochodéw osobistych
pracownikow; administrowanie $wiadczen socjalnych, obejmujace administro-
wanie zaktadowym funduszem $wiadczen socjalnych, zgodnie z obowiazujacym
regulaminem oraz innymi srodkami na $wiadczenia zwiazane z praca, nadzor
nad baza socjalng firmy i udostepnianie $wiadczen socjalnych uprawnionym
pracownikom oraz prowadzenie zwigzanej z tym dokumentacji.

W klasycznym podejsciu do realizacji funkcji personalnej podstawowym
problemem, z ktérym borykaja si¢ specjalisci od zarzadzania personelem, jest
brak wspdlnego jezyka, uzywanego w trakcie poszczeg6lnych etapdw realizacji
funkcji personalnej. | tak na etapie poszukiwania i selekcji kandydatéw do pracy
uzywamy jezyka oczekiwanych kwalifikacji, doswiadczenia oraz cech osobo-
wosciowych kandydata do pracy. Na etapie ustalania kategorii zaszeregowania
(i miejsca w hierarchii organizacyjnej) uzywamy jezyka zadan, uprawnien
i odpowiedzialnosci, ktdry zupetnie nie jest spéjny z tym, o czym i w jaki
sposob rozmawiali$my z kandydatem na etapie jego poszukiwania i selekcji. Na
etapie oceny i rozwoju pracownika ponownie wracamy do jezyka kwalifikacji,
doswiadczenia oraz cech osobowosciowych pracownika. | wreszcie odejscie
pracownika z firmy traktowane jest jako pojawienie si¢ wakatu, czyli stanowiska
(z jego zakresem zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci), ktére nalezy
zapetni¢. W konsekwencji wiele dziatan, dotyczacych szeroko rozumianego
zarzadzania personelem organizacji, nie byto spéjnych, co obnizato mozliwosci
kreowania efektu synergii dziatan personalnych.

Rozwiazaniem okazato si¢ podejscie do realizacji funkcji personalnej, opar-
tej na kompetencjach. Dzieki niemu mozliwe jest zbudowanie spojnej platformy
realizacji tejze funkcji, poniewaz kompetencje stanowia wspolny jezyk, integru-

41



Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji

jacy poszczegOlne etapy w logiczny ciag dziatan. Wdrozenie systemu kompe-
tencji w organizacji pozwala na (Rostowski, Szczgsna 2003: 5-6):

e zwr(cenie uwagi na biznesowy charakter zarzadzania kapitatem ludzkim;
funkcja personalna przestaje by¢ traktowana jako obszar ,,miekki”, a zaczyna sie
postrzegac ja jako majaca mierzalny wptyw na wyniki firmy;

e zintegrowanie narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji po-
przez oparcie ich na tych samych elementach — kompetencjach i zawartych
w nich zasadach;

e ocene jakosci kapitatu ludzkiego organizacji poprzez pryzmat posiada-
nych przez pracownikow kompetencji;

o zwiekszenie zdolnosci organizacji do elastycznego reagowania na wyma-
gania rynkowe;

o zastosowanie nowych, skutecznych metod raportowania stanu zasobéw
ludzkich organizacji — zarzad firmy dysponuje danymi na temat jakosci kapitatu
ludzkiego firmy oraz stopnia dopasowania tego kapitatu do potrzeb organizacji;

e usprawnieniu procesu podejmowania decyzji w obszarze zarzadzania za-
sobami ludzkimi, poprzez oparcie ich na zasadach biznesowych.

2.2. Wykorzystywanie kompetencji w procesie rekrutacji
I selekcji

2.2.1. Instrumenty badania i prezentacji kompetencji w procesie
rekrutacji i selekcji

W trakcie realizacji funkcji personalnej w organizacji proces rekrutacji
i selekcji pracownikow jest kluczowym elementem planowania zasobéw lu-
dzkich. Z tego punktu widzenia ,rekrutacja to proces majacy na celu przycia-
gniecie mozliwie duzej liczby posiadajacych odpowiednie kwalifikacje kandyda-
tow na wakujace i nowo tworzone stanowiska. Jego istota polega na poszukiwa-
niu talentéw i ksztattowaniu w miare mozliwosci najlepszej grupy kandydatéw
na dostgpne stanowiska. Selekcja ma natomiast na celu ograniczenie liczby
kandydatow i pozostawienie wytacznie tych, ktérzy maja najlepsze kwalifikacje
do tego, by wypracowaé¢ pozadane skutki czy wyniki. W trakcie tego procesu
osoby odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi staraja si¢ ocenig¢,
ktorzy kandydaci sa w stanie najlepiej realizowa¢ powierzone zadania, a jed-
noczesnie ktorzy beda w stanie najlepiej dostosowac sie do wymagan danego
rodzaju stanowiska i kultury organizacji” (Dubois, Rothwell 2008: 136).
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Osoby, odpowiedzialne za realizacje tych proceséw, maja do dyspozycji
szereg metod i narzedzi, do ktérych zalicza si¢ (Dale 2001; Wood, Payne 2006;
Woodruffe 2003):

1. Zyciorys zawodowy (CV) i list motywacyjny — stanowiace podstawe do
analizy danych biograficznych potencjalnego kandydata. W efekcie mozna
zgromadzi¢ informacje, dotyczace doswiadczenia kandydata, jego aktywnosci
zawodowej, posiadanych formalnych kwalifikacji i certyfikatéw. Mozliwe jest
takze rozpoznanie pewnych elementdow motywacji kandydata do podjg-
cia pracy.

2. Testy wiedzy i umiejgtnosci zwiazane z praca — majace gtownie formeg
zadan praktycznych, zwiazanych z obszarem zawodowym stanowiska pracy,
0 ktore kandydat sie ubiega. W testach tych kandydaci odpowiednio musza
wykazywa¢ sie wiedza, dotyczaca okre$lonych obszaréw zawodowych lub
umiejetnoscia wykonywania okreslonych dziatan praktycznych;

3. Testy zdolnosci poznawczych — pozwalajace diagnozowaé takie mozli-
wosci intelektualne kandydata, jak: szybkosé¢ i logicznos¢ myslenia, sposéb
analizy informacji, umiejetnosci rozumienia itp. W szczegolnosci testy takie
moga dotyczy¢ (Sternberg 1988: 573—-584; Dale 2001: 144):

e zdolnosci werbalnych, czyli zdolnosci postugiwania sie mowa i rozu-
mienia jej;

e zdolnosci matematycznych, czyli zdolnosci rozwiazywania zadan i dzia-
tan arytmetycznych;

e rozwigzywania problemoéw, czyli zdolnosci przedstawienia problemu
i znalezienia rozwiazania;

¢ zdolnosci uczenia sig, czyli zdolnosci zapamigtywania poprzez powtarza-
nie i stosowanie metody préb i bteddw;

o myslenia indukcyjnego, czyli umiejetnosci dostrzegania zwiazk6w mie-
dzy pojeciami i koncepcjami;

¢ myslenia dedukcyjnego, czyli umiejetnosci wyciagania wnioskéw z in-
formacji dostepnych na dany temat;

o zdolnosci przestrzennych, czyli zdolnosci tworzenia i identyfikowania
wizualnych modeli.

4. Testy osobowosciowe — dzielace sig¢ na szes¢ podstawowych typow (Cook
1988: 177):
obserwacyjne (observational);
sytuacyjne (situational);
kwestionariuszowe (questionnairelinventory);
wartosciujace i listy kontrolne (ratings and checklists);
zadaniowe (projective);
mieszane (miscellaneous).
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5. Testy projekcyjne — zaliczane do szczegdélnej odmiany testow osobowo-
sciowych; przyktadem moga tu by¢ takie techniki, jak badanie grafologiczne
lub test ,,Drzewa” Charlesa Kocha. W literaturze nie ma zgodnosci, co do
zasadnosci wiaczania tych narzedzi do procesu selekcji kandydatow. Zdarza sig,
ze kandydaci odmawiaja przekazywania probek pisma, obawiajac sie zbyt
psychologicznego charakteru analizy grafologicznej. Nie ma takze zgody, co do
trafnosci analiz prowadzonych tymi narzedziami (zob. rysunek 2.1).

6. Wywiady — stanowiace wazne zrédto informacji o kandydacie i jego
kompetencjach. Rozrézniamy klika typow wywiaddw, stosowanych w procesach
selekcji kandydatow. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna: wywiad ustruktury-
zowany, wywiad oparty na kryteriach i wywiad skoncentrowany. Wywiad
ustrukturyzowany ma z gory zaplanowana i logiczna strukture (pytania powinny
wynika¢ jedne z drugich tak, by odzwierciedla¢ logiczny ciag rozumowania).
Jego stosowanie zwigksza poréwnywalnosé wynikow, kazdy kandydat odpo-
wiada bowiem na ten sam standardowy zestaw pytan. ,,Wywiady oparte na
kryteriach koncentruja sie bezposrednio na elementach profilu osobowego. Przy
dobieraniu os6b, ktdrym powierzy sie przeprowadzenie wywiadu, planowaniu
jego struktury oraz pytan, ktore zostana zadane, trzeba pamicta¢, ze celem jest
dosé szczegbtowe zbadanie tych aspektéw profilu osobowego, ktére sa niezbed-
ne do efektywnego wykonywania pracy. Zakres pytan jest bardziej ograniczony
niz w przypadku wywiadu ustrukturyzowanego. Jest to zabieg celowy, gdyz
wywiad oparty na kryteriach ma bada¢ tylko okreslone umiejetnosci i kompe-
tencje. Podobne do wywiad6w opartych na kryteriach sa wywiady skoncentro-
wane. Réznica sprowadza sie tylko do potozenia nacisku na pytania, ktore
dotycza réznych aspektdéw stanowiska, a nie — jak poprzednio — profilu osobo-
wego. Celem pytan zadawanych w wywiadach opartych na kryteriach jest
zbadanie np. umiejetnosci komunikacyjnych, natomiast pytania zadawane
podczas wywiadu skoncentrowanego obejmuja takie obszary, jak np. podejscie
kandydata do kierowania trudnymi cztonkami zatogi” (Dale 2001: 165).
W kazdym z wymienionych wyzej przypadkdw wskazane jest, by przygotowu-
jac zestaw pytan do wywiadu, uwzgledni¢ w nich strukture umiejetnosci
badanych kompetencji — przyktad arkusza takiego wywiadu zawiera tabela 2.4.

7. Dyskusje — polegajace na daniu kandydatom okreslonego tematu do dys-
kusji. Temat taki najczesciej ma charakter problematyczny, co zwicksza zaanga-
zowanie uczestnikow dyskusji i pozwala obserwowaé, poza umiejetnosciami
komunikacyjnymi, takze ich umiejetnosci budowania relacji interpersonalnych.

8. Prezentacje — bedace osobnym typem ¢wiczen. Pozwalaja oceni¢ umie-
jetnosci budowania struktury wypowiedzi i doboru argumentacji, kompletowa-
nia wypowiedzi, aktywnego stuchania, podsumowywania informacji, komunika-
cji werbalnej i niewerbalnej itp.
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9. Techniki symulacyjne — stanowiace szeroka kategori¢ narzedzi mozli-
wych do wykorzystania w procesach selekcji kandydatéw. Do tej kategorii
zaliczy¢ mozna: symulacje negocjacyjne — badajace umiejetnosci negocjacyjne,
ale takze preferowane przez kandydatéw style negocjacji; technike koszyk
zadan (in basket) — badajacy gtownie takie aspekty, jak: podejmowanie decyzji,
organizowanie zadan oraz priorytety; odgrywanie rél oraz studia przypadkow
— stosowane przede wszystkim wtedy, gdy konieczna jest ocena takich umiejet-
nosci, jak: radzenie sobie z trudnymi sytuacjami, komunikowania sig, pozyski-
wania i przekazywania informacji, perswazji oraz asertywnosci.
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Rys. 2.1. Trafnos¢ wybranych metod selekcyjnych
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Taylor (1998: 433)

Z punktu widzenia oceny kompetencji kandydata jednym z najbardziej efek-
tywnych podejs¢ do tej kwestii jest prowadzenie badan w formule Assessment
Centre. Ocena realizowana w tej formule zaktada wielos¢ metod i technik
(gwarantujaca mozliwos¢ ujawniania sie wielu umiejetnosci sktadajacych sie na
rézne kompetencje), wielos¢ uczestnikéw (gwarantujaca zachodzenie procesow
spotecznych interakcji) oraz wielos¢ obserwatorow (gwarantujaca obiektywizm
i szerokie spektrum obserwacji zachowan uczestnikéw). Tabela 2.2 prezentuje
zestawienie przydatnosci technik najczesciej stosowanych w ramach badan
prowadzonych w formule Assessment Centre do rozpoznawania poziomu przy-
ktadowych kompetencji, ktére moga by¢ badane ta metoda.

Projektujac przebieg dziatan, podejmowanych w ramach procesow rekrutacji
i selekcji, nalezy uwzgledni¢ szereg zmiennych — parametréw, ktére decyduja
0 ostatecznym ksztatcie tych procesow. Tabela 2.3 prezentuje zestawienie kluczowych
parametréw wybranych metod i narzedzi procesdw rekrutacji selekcji pracownikow.
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Tabela 2.2. Przydatnos¢ réznych metod do oceny wybranych kompetencji

Metoda/¢éwiczenie .| Studium Odgry- | Ustana
Koszyk |Dyskusja . ;
- zadan | grupowa przypad- | Wywiad | wanie |prezenta-

Kompetencja ku rél cja
Z_ar@dzame relacjami migdzyludz- v v v v
Kimi
Praca zespotowa Vv Vv
Oddziatywanie i wywieranie wpty- Vv v v v vy v
wu
Gromadzenie i analiza danych v v v 44 vV vV
Podejmowanie decyzji vv v v vv v v
Rozwoj pracownikéw v vv v
Inlqow,anle i tworcze rozwijanie v v v v
pomystow
Planowanie Vv v Vv
Zarzadzanie wykonywaniem zadan v 44 44 v
Wyznaczanie celéw i zadan 44 v v Vv v

Objasnienia: v'v' kompetencje najczesciej obserwowane w ¢wiczeniach tego typu; v kompe-
tencje czesto obserwowane w ¢wiczeniach tego typu.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Whiddett, Hollyforde (2003: 97).

Tabela 2.3. Wybrane parametry r6znych metod do oceny kandydatow

Narzedzia i metody Kwestio- Rozmowa | OSrodek
Formularz Testy nariusze | Testy kwalifika- oceny
aplikacyjny osobowo- [zadaniowe : Assessment
Paramenty ci cyjna Centre
Koszt M S S S S D
Wiarygodnosé S D S D D D
Liczba kandydatéw D D M D M M
Precyzja” M M S S S D
Naj_lepsze miejsce w pro- Poczatek | $rodek | Koniec Srode_zk / Srode_zk / Koniec
cesie Koniec Koniec

“ Metody o duzej precyzji umozliwiaja wytonienie najlepszych sposréd podobnych do siebie
kandydatow. Instrumenty o matej precyzji sa bardziej przydatne, gdy trzeba wyeliminowa¢ duza
liczbe kandydatow. Klucz: D = duzy(a), S = $redni(a), M = maty(a).

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Wood, Payne (2006: 61).
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2.2.2. Narzedzia badania kompetencji w procesie rekrutacji
i selekcji

System kompetencji jest dobra podstawa do prowadzenia dziatan w obsza-
rze rekrutacji i selekcji pracownikéw, gdyz ,struktura kompetencyjna pomaga
stworzy¢ procedury zbierania informacji o stanowiskach pracy i kandydatach.
Dysponujac wiasciwie opracowanym modelem, mamy w zasiggu reki (Whid-
dett, Hollyforde 2003: 71):

e przyktady modelowych zachowan, konieczne do efektywnej pracy na
okreslonych stanowiskach;

e gotowe gtéwne sformutowania, ktére mozna uzy¢ w tekstach ogto-
szen 0 pracy;

o kryteria, ktore nalezy zastosowa¢ podczas wyboru metod oceny i opraco-
wywania procedur jej przebiegu;

e wzorcowe punkty odniesienia, wazne przy podejmowaniu decyzji;

¢ model sprzezenia zwrotnego, ktérym mozemy sie postuzy¢ w trakcie pro-
ces6w oceny;

e zbior kryteriow monitorowania selekcji”.

Wykorzystujac opisy umiejetnosci i postaw, skladajacych sie na dana
kompetencje, mozliwe i wskazane jest przygotowanie kwestionariusza wy-
wiadu, badajacego kompetencje. Przyktad takiego kwestionariusza prezentu-
je tabela 2.4

Kwestionariusz taki moze by¢ cennym uzupetnieniem informacji o prezen-
towanych przez dana osobe kompetencjach, zgromadzonych przy wykorzystaniu
innych technik i narzedzi.

Oparcie dziatan selekcyjnych na systemie kompetencji moze dostarczaé or-
ganizacji cennego obrazu poziomu kompetencji pracownikow. Przyktadowo,
w procesie rekrutacji wewngtrznej, w ramach badan zwiazanych z wyselekcjo-
nowaniem kandydata na wakujace stanowisko, organizacja moze zbudowaé
obraz aktualnego poziomu kompetencji grupy pracownikéw, a w efekcie stopnia
dopasowania kompetencji os6b do wymagan stanowiska pracy.

! Kwestionariusze takie opracowane zostaly przez autora na potrzeby realizacji projektéw
doradczych w firmie FPL. Zataczony fragment kwestionariusza zawiera dwie przyktadowe
kompetencje, jakie byty oczekiwane od kandydatow na badane stanowisko pracy. W kwestionariu-
szu uwzgledniono po dwa poziomy kompetencji: wymagany (wyzszy) i jeden poziom nizszy od
wymaganego. Struktura kwestionariusza obejmowata pytania diagnostyczne, ukierunkowane na
zbadanie umiejetnosci kandydata, sktadajace sie na dana kompetencje. Dodatkowo, przy obu
poziomach kompetencji wskazano oczekiwane umiejetnosci szczegdtowe, zawarte w wymaga-
niach danego poziomu kompetencji. Zgodnie z przyjeta zasada, ze wymogi poziomu wyzszego
zawieraja w sobie wymogi poziomu nizszego, osoba prowadzaca wywiad dokonywata oceny
wszystkich zawartych w kwestionariuszu umiejetnosci szczegétowych.
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Tabela 2.4. Przyktad arkusza wywiadu kompetencyjnego (fragment)

MOTYWOWANIE

dualnego motywowania?

PYTANIA

przykiady

1. Co wedtug Pani/Pana motywuje ludzi do pracy? Jakie zna Pani/Pan sposoby indywi-

2. W jaki spos6b motywowata/t Pani/Pan pracownikéw? Prosze podac przykfady
3. Z jakimi sytuacjami konfliktowymi zetknela/-1 sie¢ Pani/Pan w pracy? Prosze podaé

4. Prosze poda¢ przyktad sytuacji konfliktowej, ktora udato si¢ Pani/Panu rozwiazac?

Poziom 4

Poziom 5

Pracownik zna podstawowe reguty i na-
rzedzia motywowania ludzi, gtéwnie
ogranicza je do stosowania nagrad i kar

Pracownik dobrze zna reguty i narzedzia
motywowania ludzi, nie ogranicza ich tyl-
ko do stosowania nagrod i kar

Dotychczasowa praca nie wymagata
umiejetnosci roztadowywania napigé

i rozwiazywania wigkszych konfliktow
lub nie potrafi roztadowywac napie¢

i wiekszych konfliktow

Pracownik stykat si¢ z koniecznoscia roz-
wiazywania wigkszych sytuacji konflik-
towych; pracownik potrafi roztadowywaé
napiecia i konflikt

EFEKTYWNE KOMUNIKOWANIE SIE

sytuacji

1. Jak sig Pani/Pan komunikuje z innymi pracownikami? Prosze podac przykfady takich

< | 2. Prosz¢ poda¢ przyktad sytuacji, w ktorej konieczne byto uzgadnianie informacji lub
<Et sposob postepowania
; 3. Proszeg powiedzie¢ co to sa techniki perswazji. Jakie Pani/Pan stosuje w sytuacjach
o zawodowych?
4. Na czym polega umiejetnos¢ parafrazy wykorzystywana w komunikacji? Prosze podaé
przykfady
Poziom 5 Poziom 6

Pracownik ma kontakty z réznymi gru-
pami ludzi, w tym doswiadcza tzw. trud-
nych kontaktow

Pozyskuje, przekazuje i wyjasnia infor-
macje innym, a sposoby przekazywania
musi dostosowywa¢ do rozméwcy

Pracownik efektywnie pozyskuje i prze-
kazuje informacje innym, dbajac by je na-
lezycie wyjasnia¢

Pracownik efektywnie stosuje parafrazg
oraz techniki perswazji

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Tabela 2.5. Syntetyczne zestawienie wynikdw badania kompetencji w firmie X

Profil Srednia
Kompetencje badane oczekiwany kompetencji

dla grupy dla grupy
Analizowanie informacji 5 4,6
@ | Efektywne komunikowanie sig 5 3,2
g Efektywne realizowanie zadan i osiaganie celéw 5 4,6
O | Podejmowanie decyzji 5 5,0
Nastawienie biznesowe 5 4,3
© Motywowanie 6 3,0
= Zarzadzanie rozwojem personelu 5 4,0
g Zarzadzanie operacjami 5 4,8
@ | Zarzadzanie projektami 5 42
X Zarzadzanie informacjami 5 4.4

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 2.5 w badanym dziale najwicksze dysproporcje migdzy

prezentowanym a oczekiwanym poziomem kompetencji wystepowaty w dwach
obszarach — efektywne komunikowanie sie¢ oraz motywowanie. Prowadzenie

dziatan selekcyjnych, opartych na badaniu kompetencji, pozwala takze na
whnikliwa analize. Szczeg6lnie przydatne jest takie podejscie w sytuacji doko-
nywania wyboru sposréd wielu kandydatow.
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1 Sredni poziom kompetencji ogélnych osoby === Sredni poziom kompetenciji kierowniczych osoby

— - Srednia poszczegoinych kompetencji dla grupy

Rys. 2.2. Poréwnanie wynikéw badania kompetencji grupy kandydatéw w firmie X
Zrédto: opracowanie wiasne

2 Kolejne ilustracje — tabele i rysunki w tym rozdziale opracowane zostaly na podstawie wy-

nikéw prac projektéw doradczych, realizowanych przeze autora w firmie Marschall Polska.
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Jak wida¢ na rysunku 2.2, najlepszym kandydatem na poszukiwane stano-
wisko jest osoba 14, ktdra spetnia wymogi oczekiwanego profilu kompetencyj-
nego. Badanie kompetencji pozwala takze na precyzyjne okreslenie luk kompe-
tencyjnych. Taka mozliwos¢ jest szczegdblnie wazna w sytuacji, gdy na wakujace
stanowisko musimy wybra¢ osobe niecatkowicie spetniajaca wymogi profilu
kompetencyjnego. Wowczas badanie kompetencji moze wprost wskazywaé
zakres dziatan koniecznych do podjecia w okresie przystosowywania wybranego

pracownika do nowego stanowiska pracy. Przyktad takiej analizy indywidualnej
prezentuje rysunek 2.3.
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Osoba X Ocena indywidualna — kompetencje kierownicze
— = Osoba X Srednia poszczegélnych kompetencii dla grupy

Rys. 2.3. Indywidualne wyniki badania kompetencji osoby X (firma X)
Zrédto: opracowanie wiasne

Alternatywna wizualnie (czesto preferowana przez firmy) forme przedsta-

wienia wynikéw indywidualnego badania kompetencji prezentuje rysunek 2.4.
Forma taka czesto jest odbierana jako bardziej czytelna i tatwiej pozwalajaca
zorientowa¢ si¢ w stopniu dopasowania kompetencji prezentowanych przez
badanego kandydata do tych wymaganych na danym stanowisku.
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Korzysci z oparcia systemu rekrutacji na kompetencjach scharakteryzowaé
mozna w nastepujacy sposob (Wood, Payne 2006: 35):

o ulatwiaja dokladniejsza ocene mozliwosci kandydata i jego przydatnosci
na okreslonym stanowisku pracy;

e zapewniaja lepsze dopasowanie umiejetnosci i zainteresowan kandydata
do wymagan stanowiska pracy;

e zapobiegaja wydawaniu przez osoby oceniajace pochopnych sadow
0 kandydatach oraz ocenianiu ich na podstawie cech, ktére nie sg istotne na
danym stanowisku pracy;

e moga stanowi¢ podstawe wielu narzedzi oceny, takich jak: formularze
aplikacyjne, rozmowy kwalifikacyjne, testy, osrodki oceny;

e umozliwiaja wyodrebnienie umiejetnosci i cech w profilu kandydata,
co utatwia dostosowanie planow rozwoju kandydata do jego rzeczywistych
potrzeb.

Relacje
ze wspotpracownikami

Zarzadzanie
projektami

Dzielenie sie wiedza
i dodwiadczeniem

Rozwiazywanie

problemow Przywédztwo
Orientacja Umijetnosci
na klienta negocjacyjne
[ Poziom wymagany it Srednia ocena kompetenc;ji 1 Pracownik A

Rys. 2.4. Pajak kompetencji Kandydata A (firma Y)
Zrédto: opracowanie wiasne
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2.3. Wykorzystywanie kompetencji w systemie ocen
pracowniczych

2.3.1. Ogéiny model systemu ocen pracowniczych

Motywowanie pracownikOw jest jedna z najwazniejszych funkcji kierowni-
czych. Wzbudzanie i utrzymywanie oczekiwanego poziomu zaangazowania
i efektywnosci pracownikéw stanowi jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu
wspotczesnej firmy. Szczegdlna role w procesie motywowania pracownikow
odgrywaja systemy ocen. Odpowiadaja one za potaczenie ilosci, jakosci oraz
sposobu wykonywania pracy z wysokoscia (zwtaszcza zmiennej czesci) wyna-
grodzenia. Pozwalaja tez na wykorzystywanie pozamaterialnych narzedzi mo-
tywacji jakimi sa informacja zwrotna i rozwoj pracownikow. Gtowna funkcja
systemu ocen jest identyfikowanie i antycypowanie kompetencji pracowniczych,
ukierunkowane na budowanie sprawnosci operacyjnej organizacji oraz na
wspieranie jej rozwoju. W bardziej szczegétowym kontekscie ksztattowania
efektywnosci funkcjonowania organizacji, systemowi ocen przypisaé mozna
nastepujace funkcje (Sidor-Rzadkowska 2006: 16):

o zwickszenie efektywnosci zarzadzania przedsigbiorstwem;

e okreslenie dotychczasowego oraz mozliwego do osiagnigcia poziomu
wydajnosci pracy;

e poprawe jakosci pracy;

o dostarczenie informacji koniecznych do planowania i prowadzenia pra-
widtowej polityki personalnej;

e tworzenie racjonalnego systemu wynagrodzen;

e okreslenie mocnych i stabych stron poszczegélnych pracownikow;

e oceng i selekcje 0séb przeznaczonych do awansu;

o okreslanie potrzeb szkoleniowych;

e pomoc w planowaniu karier zawodowych pracownikdow.

Uwzgledniajac wymienione cele, system ocen powinien gwarantowac fir-
mie potaczenie w spdjna catos¢ takich aspektow, jak: funkcjonowanie organi-
zacji — rozumiane jako zapewnienie jej wiasciwego poziomu Sprawnosci
operacyjnej, mierzonej gtéwnie iloscia i jakoscia wytworzonych produktéw (lub
ustug) oraz rozwoju organizacji — rozumianego jako swiadome ksztattowanie
i zapewnianie zgodnosci kompetencji pracownikow ze strategicznymi aspiracjami
i celami organizacji. Dodatkowo system ocen powinien taczy¢ w sobie mozliwosé
wykorzystywania finansowych i pozafinansowych narz¢dzi motywacji.

Biorac pod uwage gtéwne obszary realizacji systemu ocen (zob. rysunek 2.5),
wyrozni¢ mozna dwa podstawowe typy oceny (Sidor-Rzadkowska 2006: 17;
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McKena 1977: 153-154): ocene biezaca — uwzgledniajaca przede wszystkim
ilosciowe aspekty pracy, oraz oceng okresowa — uwzgledniajaca przede wszyst-
kim aspekty sposobu wykonywania pracy.

Oba sformutowania: ,,ocena biezaca” i ,,0cena okresowa”, w wigkszym
stopniu odnosza si¢ do perspektywy okresu objetego ocena niz do samej
czestotliwosci dokonywania oceny. Okreslenie ,,biezaca” wskazuje, ze przed-
miotem zainteresowania oceny beda przede wszystkim aktualne wyniki i osia-
gniete rezultaty. Z kolei okreslenie ,,okresowa” wskazuje, ze przedmiotem
zainteresowania oceny beda przede wszystkim przyszie rezultaty (sposéb
funkcjonowania) i to, czy w wystarczajaco dtugiej perspektywie czasowej
mozna zaohserwowa¢ przyblizanie sie do oczekiwanego sposobu funkcjonowa-
nia pracownikdéw firmy. Tak rdzne perspektywy powoduja, ze dla oceny
biezacej — wskazanymi okresami oceny (najczesciej stosowanymi przez firmy)
jest kwartat lub pot roku. Natomiast dla oceny okresowej najczgstszym okresem
jest rok, cho¢ zdarzaja si¢ firmy realizujace te ocene w trybie dwuletnim.

Funkcjonowanie organizacji Rozwdj organizaciji

Ocena ukierunkowana na sposéb wykonywania pracy

Ocena ukierunkowana na aspekty ilosciowe pracy

- _— —
-t -t

Stanowiska wykonawcze Stanowiska specjalistyczne

—
= T

Stanowiska kierownicze

Rys. 2.5. Obszary funkcjonowania systemu ocen
Zrédto: opracowanie wiasne

Linia famana pomiegdzy tymi dwoma typami oceny odzwierciedla zmienia-

jace sie proporcje (nasilenie) kryteriow oceny, odnoszacych sie do ilosciowych
aspektdw pracy i tych ukierunkowanych na rdzne aspekty sposobu wykonywa-
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nia pracy. Zmiana proporcji nastgpuje wraz ze zmiana dominujacej perspektywy,
z jakiej formutowane sa cele i oczekiwane rezultaty oceny. Proporcje zmieniaja
sig takze w zaleznosci od specyfiki realizowanych zadan. W ujeciu modelowym
specyfika ta odzwierciedlona zostata poprzez trzy kategorie stanowisk —
wykonawecze (liniowe), specjalistyczne i kierownicze.

Rysunek 2.6 prezentuje oczekiwany, ,naturalny” zakres stosowania po-
szczegolnych typow oceny dla trzech kategorii stanowisk pracy oraz wskazany
zakres stosowania finansowych narzedzi motywacji. Do narzedzi tych zaliczy¢
mozna takie finansowe efekty oceny, jak: rdzne odmiany premii, bonusy,
prowizje oraz wynagrodzenie akordowe. Zaciemnione pole na rysunku 2.6
odzwierciedla obszar realizacji oceny, ktéry moze i powinien pociaga¢ za soba
finansowe skutki jako efekt oceny. Przyja¢ mozna zasadg, ze im bardziej ocena
skoncentrowana jest na ilosciowych aspektach pracy, tym bardziej zasadne
(a w okreslonych sytuacjach staje si¢ to warunkiem koniecznym) jest przypisa-
nie wynikowi oceny skutkéw finansowych. | odwrotnie, im bardziej ocena
skoncentrowana jest na kwestiach dotyczacych sposobu wykonywania pracy,
tym mniej skuteczne (a w okreslonych sytuacjach sprzeczne z oczekiwanymi
celami oceny) jest stosowanie finansowych narzedzi motywaciji.

Funkcjonowanie organizacji Rozwj organizaciji

Ocena ukierunkowana na sposéb wykonywania pracy

Ocena ukierunkowana na aspekty ilosciowe pracy

Stanowiska wykonawcze Stanowiska specjalistyczne

—
= T

Stanowiska kierownicze

Rys. 2.6. Zakres stosowania finansowych narzedzi motywacji w ogélnym modelu systemu ocen
Zrédto: opracowanie wiasne
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2.3.2. Praktyczne modele ocen pracowniczych

W praktyce spotka¢ mozna kilka modeli systemu ocen. Wybo6r wiasciwego
modelu zalezy od wielu czynnikéw. Do najwazniejszych zaliczy¢ nalezy:

o okreslenie obszaru wykorzystywania w organizacji wynikéw oceny na
trzech poziomach: skutkéw dla pracownikéw, kierownikéw oraz catej organiza-
cji. W szczegélnosci istotne jest okreslenie proporcji celéw, ukierunkowanych
na zapewnienie oczekiwanego poziomu sprawnosci (mechaniki) organizacji,
oraz celow, ukierunkowanych na zapewnienie oczekiwanego kierunku i tempa
rozwoju organizacji;

o okreslenie grupy docelowej stanowisk pracy, ktérych ocena ma dotyczy¢,
uwzgledniajac trzy podstawowe kategorie stanowisk: wykonawczych (w tym
liniowych), specjalistycznych oraz kierowniczych;

e okreslenie zakresu stosowania finansowych narzgdzi motywacji jako
efektu oceny.

Funkcjonowanie organizacji Rozwj organizaciji

—
-t

Y

Ocena ukierunkowana na spos6b wykonywania pracy

Ocena uKierunkowana na aspekty ilosciowe pracy

Stanowiskf wykonawcze Stanowiska specjalistyczne

—

Y

Stanowiska kierownicze
Model A

Rys. 2.7. Model A - realizacji systemu ocen
Zrédlo: opracowanie wiasne

Model A, ktéry mozna okresli¢ jako operacyjny, w najwigkszym stopniu taczy

sig z finansowymi narzedziami motywacji (rysunek 2.7). Stosowanie takiego
modelu realizacji oceny w praktyce jest zasadne jedynie w odniesieniu do wynagro-
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dzenia akordowego, czyli wprost wynikajacego z ilosci i jakosci (najczesciej
rozumianej jako liczba sztuk wyprodukowanych, wolnych od wad) wytworzonych
przez pracownika w danym okresie produktow. W modelu tym nie sa uwzgledniane
kwestie zwiazane z rozwojem tak organizacji, jak i samego pracownika. Obowiazu-
je zasada ,,im wiecej, tym lepiej”. Prowadzi to czesto do konfliktu celéw rozwojo-
wych z ilosciowymi. Imperatyw ilosci powoduje, ze trudno jest uzyskaé¢ oczekiwany
poziom jakosci produkcji (w szczegolnosci, gdy pojecie jakosci traktowane jest
szerzej i bardziej kompleksowo). Dlatego tez model ten wystepuje coraz rzadziej,
a firmy odchodza od stosowania wynagrodzenia akordowego.

Model B nalezy do jednego z najczesciej stosowanych sposobéw realizacji
systemu ocen w organizacji. Ma on szerokie zastosowanie w odniesieniu do
stanowisk wykonawczych i specjalistycznych. Unika on wady modelu A — wy-
tacznej koncentracji na aspektach ilosciowych i pozwala w sposéb zréwnowazo-
ny oddac¢ ilos¢ i jakos¢ wykonywanej pracy wraz z aspektami sposobu jej
wykonywania. Jak to zostato pokazane na rysunku 2.8 — im bardziej ocena
dotyczy stanowisk specjalistycznych, tym wiekszy w niej jest udziat kryteriow
dotyczacych sposobu wykonywania pracy.

Funkcjonowanie organizacji Rozwaj organizacji

Y

—
-t

dcena ukierunkowana na spos6b wykonywania pracy

Ocena ulierunkowana na aspekty iloscjowe pracy

B e S -t
Stanowiskh wykonawcze Stanowiska specjalistyczne

Stanowiska kierownicze

Y

Model B

Rys. 2.8. Model B - realizacji systemu ocen
Zrédto: opracowanie wiasne
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Kryteria wykorzystywane w ramach modelu B moga mie¢ charakter be-
hawioralnie opisanych zachowan® lub tez (coraz czeiciej) odnosi¢ si¢ do
systemu kompetencji®. W takim wypadku role kryteriéw oceny pemi profil
kompetencji wymaganych na stanowisku, na ktérym pracuje oceniany pracow-
nik. Profil taki obejmowac¢ powinien liste kompetencji wraz z oczekiwanymi
poziomami ich spetniania, wzglgdem ktorych oceniany ma by¢ pracownik,
pracujacy na danym stanowisku pracy. By moc w petni wykorzysta¢ liste
kompetencji jako kryteria oceny, lista kompetencji uzupetniona powinna by¢
regutami dokonywania ich oceny. Reguly najczesciej obejmuja zestaw
wskaznikéw behawioralnych (zachowan). Rozpoznanie tych wskaznikow
(zachowan) u danego pracownika powinno by¢ podstawa do oceny posiadane-
go przez niego poziomu kompetenciji.

W modelu B istnieje szerokie pole do stosowania finansowych narzedzi mo-
tywacji jako skutkéw oceny. Jednakze ze wzgledu na rosnace znaczenie celéw
ukierunkowanych na rozw0j — najczestsza forma wystepowania tego wzorca
oceny jest realizacja oceny w dwdch cyklach — oceny dla potrzeb premii,
z dominacja kryteriéw ilosciowych oraz oceny rozwojowej, ukierunkowanej na
rozpoznanie obszaréw i metod rozwoju pracownikow.

Model C odnosi si¢ do wykorzystywania w firmie systemu zarzadzania
przez cele (w skrocie ZPC). Stanowi on logiczne uzupetnienie modelu B. Laczne
wykorzystywanie obu modeli pozwala w naturalny sposob rozszerzy¢ zakres
stosowania oceny na stanowiska kierownicze. W systemie ZPC dla samodziel-
nych stanowisk specjalistycznych i dla stanowisk kierowniczych moga by¢
stawiane cele zaréwno ukierunkowane na rezultaty ilosciowe i jakosciowe, jak
i na obszary rozwoju indywidualnego oraz calej organizacji (rysunek 2.9).
Szczegoblne zastosowanie moga tu miec cele ,,projektowe”, zwiazane bezposred-
nio z realizacja okreslonego projektu, typu: promocja, konkurs czy uruchomienie
nowego dziatu lub komorki organizacyjnej. Podobnie jak to miato miejsce
w modelu B, takze tu najbardziej efektywna forma wystepowania tego wzorca
oceny jest realizacja oceny w dwdch cyklach — dla potrzeb premii (z dominacja
celéw ilosciowych i jakosciowych) oraz dla potrzeb rozwoju (z dominacja celow
projektowych i rozwojowych).

® Przyktad zachowan, dajacych podstawe do ustalania kryteriéw oceny, znalezé mozna
w: Woodruffe (2003: 95).

4 Szerokie oméwienie wykorzystywania kompetencji w systemie ocen pracowniczych zna-
lez¢ mozna w: Sidor-Rzadkowska (2006).
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Funkcjonowanie organizacji Rozwaj organizacji

—
—

Y

Ocena ukierunkowana na spps6b wykonywania pracy

Ocena ukierunkowana na aspekty ilosciowe pracy

. 7
Stanowiska wykonawcze Stanowiska specjalistyczpe

Stanowiska kierownicze

Y

Model C

Rys. 2.9. Model C - realizacji systemu ocen
Zrédto: opracowanie wiasne

W odniesieniu do wykorzystywania modelu C do potrzeb oceny rozwojowej,
uzywana technika jest stosowanie tzw. zdan rozwojowych. Zdania takie maja
z gory zatozona strukture, w ktora kierownik (a w ramach przygotowywania si¢ do
oceny takze pracownik) musi wpisa¢ tresci, dotyczace sytuacji pracy podlegtego
mu pracownika. Najczgsciej przybieraja one nastgpujaca forme: ,,Kto” (pracow-
nik) ,,dziatanie/czynnos¢” (czasownik — podniesienie, zwiekszenie, rozwiniecie,
opanowanie itp.) ,,c0” (rzeczownik — opis dziatania — tres¢ celu) ,,kiedy” (czas
realizacji celu) ,,w jakim celu” (oczekiwany rezultat dziatania — sposéb pomiaru).
Przyktadowo: ,,Pracownik opanuje obstuge programu Ms Power Point w pierw-
szym kwartale roku [...] w celu samodzielnego przygotowywania prezentacji
sprzedazowych dla handlowcow zgodnie z przyjetym standardem dla firmy”.

Zadania rozwojowe odnosza sie zatem do kompetencji i zakres ich stosowa-
nia w systemie oceny powinien by¢ uwarunkowany ocena poziomu kompetencji
danego pracownika. Dodatkowo warto pamieta¢ takze, co stanowi dobra
praktyke systemu oceny, ze kazde zadanie rozwojowe powinno zosta¢ uzupet-
nione okreslonym dziataniem ze strony przetozonego — w tym przypadku, np.
wystaniem pracownika na szkolenie z obstugi programu Microsoft Power Point.
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Funkcjonowanie organizacji Rozwaj organizacji

—
-

Y

QOcena ukierunkowana na sppsoéb wykonywania pracy

Ocena ukierunkowana na aspekty ilosciowe pracy

. 7
Stanowiska wykonawcze Stanowiska specjalistyczpe

Stanowiska kierqwnicze
Model D

Y

Rys. 2.10. Model D - realizacji systemu ocen
Zrédto: opracowanie wiasne

Model D jest ukierunkowany na rozwojowe efekty oceny (rysunek 2.10).
W tym przypadku przedmiotem oceny jest rozpoznanie obszaréw i metod
rozwoju pracownikéw. Przy wyborze tego modelu nie jest wskazane taczenie
oceny ze skutkami finansowymi. Mozna powiedzie¢, ze obowiazuje tu zdrowo-
rozsadkowa zasada: gdy mowimy o pieniadzach, przestajemy mowic¢ o rozwoju.
W modelu D skutki finansowe moga wystepowa¢ posrednio — tzn., ze ocena
rozwojowa moze stanowi¢ podstawe do podejmowania decyzji, zwiazanych
z wysokoscia przyznawanej podwyzki lub awansowaniem pracownika. Warto
jednak pamieta¢, by nie czyni¢ tego w sposéb automatyczny, rozdzielajac
moment oceny rozwojowej od momentu podejmowania decyzji o podwyzce lub
awansie. W szczego6lnosci model D oceny moze by¢ w naturalny sposob taczony
z wykorzystywaniem w firmie sytemu zarzadzania przez cele — czyli z mode-
lem C. Podejscie takie pozwala na wiaczenie do systemu ocen finansowych
narzedzi motywowania pracownikow.
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Funkcjonowanie organizacji Rozwaj organizacji

—
-

Y

Ocena ukierunkowana na spos6b wykonywania pracy

Ocena ukierunkowana na aspekty ilosciowe pracy

Y

. 7
Stanowiska wykonawcze Stanowiska specjalistyczne

Stanowiska kigrownicze
Model E

Rys. 2.11. Model E - realizacji systemu ocen
Zrédto: opracowanie wiasne

Model E jest przyktadem ,,czystej” oceny rozwojowej (rysunek 2.11). Ce-
lem jej realizacji jest rozpoznanie poziomu umiejetnosci pracownikéw, by na tej
podstawie rozpoznaé¢ obszary rozwoju i zdefiniowaé dziatania (czesto potencjal-
ne — to pracownik decyduje, czy chce skorzysta¢ z danego narzedzia czy tez nie)
ukierunkowane na rozwo6j pracownikéw. Stosowanie tego wzorca wymaga
odpowiedniego ksztattu wartosci kulturowych organizacji. Dla wielu firm
i pracownikéw (zaréwno ocenianych, jak i oceniajacych) duzym wyzwaniem
intelektualnym i emocjonalnym jest fakt, ze ocena ta nie pociaga za soba
zadnych skutkéw formalnych. Co wiecej, logika tej oceny zaktada, ze pracow-
nik sam decyduje co chce zrobi¢ z wynikiem oceny — czy podejmie okreslone
dziatania, czy tez nie. Mamy wigc tu do czynienia z czysta forma informacji
zwrotnej, uzupetnionej o zespét dziatan i narzedzi ukierunkowanych na
rozwaj.

W praktyce rzadko spotyka sie w firmach pojedyncze modele oceny. Zr6z-
nicowanie celéw i oczekiwanych efektdw oceny (Czapla, Malarski 2001B:
408-415; Czapla, Malarski, Zalewska 2003: 46—51) powoduje, ze najlepszym
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podejsciem do realizacji oceny jest zbudowanie systemu ocen. System powinien
sig sktadac¢ z takich i tylu modeli praktycznych, by jak najlepiej korespondowaé
z aspiracjami strategicznymi i celami firmy oraz jak najpetniej odda¢ specyficz-
ne wymagania tych grup stanowisk, ktére maja by¢ objete ocena. Projektujac
system oceny, warto takze zwréci¢ uwage na fakt, ze kazdy z modeli, wchodza-
cych w sktad systemu ocen, wymaga osobnego oprzyrzadowania, rozumianego
jako arkusze oceny i regulaminy realizacji.

Tabela 2.6. Gtéwne charakterystyki praktycznych modeli oceny

Model . . Wskazany zakres stosowania |Oczekiwany zakres skutkow
Gtéwna funkcja oceny A .
oceny W organizacji finansowych
T . . Duzy (finansowe skutki ja-
Ocena ilosciowych aspek- | Waski — ograniczony do sta- L
A tow pracy nowisk wykonawczych ko warunek- efektywnosci
modelu)
Ocena ilosciowych i jakos- | Stanowiska wykonawcze .
B - . - - Duzy
ciowych aspektow pracy i specjalistyczne
Ocena stopnia realizacji ce- | Stanowiska specjalistyczne | . .
C i S - Sredni
16w i kierownicze
Ocena potencjatu rozwo- | Stanowiska specjalistyczne
D - L S - Maty
jowego pracownikow i kierownicze
E Ocena potencjatu rozwo- | Stanowiska specjalistyczne Brak
jowego pracownikow i kierownicze

Zrédio: opracowanie wiasne.

»Kompetencje przedstawiaja jezyk dziatania. W efekcie moga one wyrazaé¢
zardwno spodziewane wyniki wysitkow jednostki, jak i sposob, w jaki te wyniki
sa osiagane. Poniewaz kazdy w organizacji moze nauczy¢ sie méwié tym
jezykiem, kompetencje stanowia wspolny, powszechnie zrozumiaty sposob
opisywania oczekiwan dotyczacych sposobu wykonywania dziatanh w wielu
roznych kontekstach” (Rankin 2002: 2). Zatem profile kompetencyjne stanowisk
pracy (listy oczekiwanych kompetencji wraz ze wskazanymi wymaganymi
poziomami ich spetniania), jako najlepsze kryteria oceny, nalezy wykorzystywaé
w modelach E i D, ktore odnosza si¢ do luk kompetencyjnych pracownikow
(réznic miedzy wymaganymi w profilach kompetencyjnych stanowisk pracy
poziomami kompetencji a rozpoznanymi u pracownikow rzeczywistymi ich
poziomami). Kompetencje (profile kompetencyjne stanowisk pracy) moga
stanowi¢ czes¢ kryteriow oceny w modelach C i B. A zatem jedynie w modelu A
kompetencije nie znajduja zastosowania jako kryteria oceny.
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2.4. Wykorzystywanie kompetencji w ramach
zintegrowanego systemu badania potrzeb i oceny
efektywnosci szkolen

2.4.1. Przestanki budowy zintegrowanego narzedzia badania
potrzeb i oceny efektywnosci szkoleh opartego na
kompetencjach

Wspotczesne organizacje rozwijaja swoje kadry przede wszystkim z mysla
0 utrzymaniu i wzmocnieniu swojej pozycji konkurencyjnej oraz sprostaniu
wyzwaniom zwigzanym zaréwno z nieustannym rozwojem technologicznym,
jak i realiami gospodarczymi, wymuszajacymi takie zmiany na rynku, jak
cho¢by nowelizacje przepisow w celu dostosowywania ich do wymogow
unijnych czy otwieranie si¢ na wolna konkurencje rynku Unii Europejskiej.

Odpowiednio przeprowadzana diagnoza potrzeb szkoleniowych, trafnie do-
brane tematy zaje¢ i profesjonalnie prowadzone warsztaty lub inne formy
dziatan rozwojowych pozwalaja utrzymywaé kompetencje pracownikow na
odpowiednim do oczekiwan poziomie. Mozna mie¢ najlepsza technologie
i produkty najwyzszej jakosci, ale trzeba jeszcze umie¢ odpowiednio je zapre-
zentowad, pozyskac¢ i utrzymaé klientow. Kiedy konkurencja silniej oddziatuje
na nasza pozycje rynkowa, zaczyna si¢ docenia¢ umiejetnosci pracownikow,
zapewniajace efektywna sprzedaz czy tez umiejetnos¢ prowadzenia negocjacji
handlowych. Woéwczas docenia sie jakos¢ prezentacji i kontaktu z klientem,
kompetencje okreslane potocznie jako osobiste. Nie do pominiecia sa takze
rosnace wymagania wobec umiejetnosci kierownika i to ze szczeg6lnym
uwzglednieniem spotecznych (interpersonalnych) ich aspektéw. By jednak
dziatanie rozwojowe mogto przynies¢ oczekiwane efekty, musi by¢ poprzedzone
whnikliwg analiza potrzeb szkoleniowych.

Stosunkowo fatwo jest podja¢ decyzje o merytorycznym, branzowym szko-
leniu dla ksiegowej czy informatyka, kiedy jednak firma decyduje sie na
szkolenie rozwijajace kompetencje pracownikéw w zakresie wykraczajacym
poza czysto techniczna ,,sprawnos¢”, otwiera sie tak szeroka oferta tematow, ze
z reguty przedsigbiorca ma ktopot z wyborem tego zakresu, ktory bytby najlep-
szy dla jego pracownikow. W efekcie ztozonos¢ i rdznorodnosé¢ tak potrzeb
rozwojowych, jak i dostgpnego zakresu dziatan rozwojowych powoduje, ze
pojawia si¢ coraz silniejsza potrzeba zintegrowania tych dziatan w jednym
spéjnym narzedziu. System kompetencji stanowiskowych stanowi doskonata
podstawe do zbudowania takiego zintegrowanego narzedzia, taczacego w sobie
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wymogi kompetencyjne stanowisk pracy, wyniki oceny kompetencji posiada-
nych przez poszczeg6lnych pracownikéw z okreslaniem ich potrzeb rozwojo-
wych i badaniem efektywnosci szkolen®.

Kluczowa ideg budowy zintegrowanego narzedzia badania potrzeb rozwo-
jowych i efektywnosci szkolen® stanowi rozpoznanie oczekiwanych umiejetno-
sci, ktoére wykorzystywane w codziennej praktyce powinny przektadaé sig¢ na
efektywnos¢ realizacji zadan powierzonych pracownikom. By to osiagnac,
konieczne jest zbudowanie obrazu stanowisk pracy za pomoca jezyka oczekiwa-
nych kompetenciji.

Zadania Rzeczywisty
stanowiska pracy profil .
kompetenc;ji

pracownika

Oczekiwane

. A kompetenciji
umiejetnosci i postawy

stanowiska

\4 A
. I
Listy dqst@gnych < Zestaw pytan |
dziatan < bad A R LR
rozwojowych adawczyc
A

i
1 1

- Ocena potrzeb
R SRR RS rozZwojowych  |e=-=-=-=-—-—————~—~—~——~

pracownika

<—— Dziatania projektowe

< --- Realizacja oceny

Lista indywidualnych
dziatan rozwojowych

Rys. 2.12. Ogdlna koncepcja budowy zintegrowanego narzedzia badania potrzeb i oceny efektywnosci
dziatan rozwojowych
Zrédto: opracowanie wiasne

% Narzedzie takie, opracowane przez autora, wdrozono w firmie doradczej FPL. llustracje —
tabele i rysunki w tym rozdziale opracowano na podstawie wynikow prac projektéw doradczych,
realizowanych przez autora w firmie FPL.

® Narzedzie to opisane zostalo w: Czapla, Malarski (2008: 161-166).
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Obraz taki stanowi, z jednej strony, wzorzec dla zdefiniowania listy dzia-
tan rozwojowych, ktére zakresem rozwoju tacza si¢ z zakresem umiejgtnosci,
sktadajacych si¢ na dana kompetencje. Z drugiej zas strony, profile kompe-
tencyjne stanowisk pracy stanowia podstawe do ustalenia zakresu oceny
indywidualnych potrzeb rozwojowych danego pracownika. Potrzeby rozwo-
jowe sa w konsekwencji wynikiem poréwnania oczekiwanego poziomu
umiejetnosci (zawartych w oczekiwanym profilu kompetencyjnym stanowiska
pracy) z rzeczywistym poziomem tych umiejetnosci, prezentowanym przez
danego pracownika. Og6lna koncepcje budowy zintegrowanego narzedzia
badania potrzeb szkoleniowych i oceny efektywnosci szkolen prezentuje
rysunek 2.12.

Lista dostepnych dziatan rozwojowych zawieraé moze (i jak pokazuje prak-
tyka, coraz czesciej zawiera) nie tylko szkolenia i warsztaty, ale takze takie
formy rozwoju umiejetnosci pracownikow, jak: e-learning, coaching, mentoring
czy dziatania w formule on job trainig.

2.4.2. Wykorzystywanie narzedzia badania potrzeb i oceny
efektywnosci szkolen opartego na kompetencjach

W celu zapewnienia wewngtrznego zintegrowania systemu badania potrzeb
i oceny efektywnosci szkolen, kazda z kompetencji, wchodzacych w skiad
systemu, musi zosta¢ opisana w ujednolicony sposéb. Zatem poszczegdlnej
kompetencji przypisany zostaje indywidualny zestaw czynnikéw analitycznych,
opisujacych umiejetnosci sktadajace sie na dang kompetencje. Dodatkowo,
w ramach wzorca, kazdej z kompetencji przypisuje si¢ zestaw czynnikow,
odzwierciedlajacych ztozonos¢ srodowiska pracy. W prezentowanym dalej
przykiadzie czynniki te nazwano normami kompetenciji.

Normy nie sa same w sobie kompetencjami, ale wptywaja na zakres i zto-
zonos¢ oczekiwanych kompetencji. Przyktadowo, liczba kontaktéw z partnerami
biznesowymi nie opisuje nowej umiejetnosci, a jedynie obrazuje poziom
ztozonosci wymagan uzywania kazdej z umiejetnosci, sktadajacych si¢ na dana
kompetencje. Im wigcej kontaktow biznesowych i im wigksze narazenie na
wystepowanie napiecia emocjonalnego, tym wyzsze wymagania zwigzane
z ujawnianiem przez pracownika poszczegélnych umiejetnosci, sktadajacych sie
na dana kompetencje.

Rysunek 2.13 pokazuje, jak, zgodnie z przyjetym wzorcem, moze by¢ opi-
sana przyktadowa kompetencja: ,,efektywne komunikowanie sie”.
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Efektywne komunikowanie sie — zestaw czynnikdw analitycznych:

e umiejetnos$¢ rozumienia informacji ustnych i pisemnych;

e umiejetnos¢ ustnego i pisemnego przekazywania informacii;

e umiejetno$¢ efektywnego i przekonywajacego, ustnego i pisemnego pre-
zentowania wtasnego zdania i opinii;

e umiejetnos¢ dostosowywania komunikatu do odbiorcy;

umiejetnos¢ upewniania sie o0 zrozumieniu komunikatu przez jego odbiorce.

Efektywne komunikowanie sie — zestaw norm kompetenciji:

¢ liczba kontaktoéw z partnerami biznesowymi (wewnetrznymi i zewnetrznymi);
e stopien wystepowania napiecia emocjonalnego (wynikajacego z kontaktow,
taczacych sie z konfrontacyjnym i roszczeniowym zachowaniem rozmoéwcy).

Rys. 2.13. Wzorcowy opis kompetencji: ,.efektywne komunikowanie sig”
Zrédto: opracowanie wiasne

W narzedziu badanie potrzeb szkoleniowych oparto na metodzie dwu-
czynnikowej analizy — istotnosci poszczeg6lnych zadan, ktére definiowano
poprzez konkretne umiejgtnosci, wykorzystywane w realnym srodowisku
pracy (umiejetnosci te na wyzszym poziomie sktadaja sie w kompetencje
zgodnie z logika systemu kompetencyjnego), oraz percepowanej luki
w poziomie tych umiejetnosci.

Obie kategorie — istotnos¢ i luka kompetencyjna — podlegaja ocenie za po-
moca skal porzadkowych, co umozliwia ich uporzadkowanie (poprzez przydzie-
lenie wartosci liczbowych) ze wzgledu na stopien nasilenia badanej cechy.
Istotnos¢ odnosi sie do znaczenia danej umiejetnosci i jej wptywu na efektyw-
nos¢ dziatan pracownika. Mierzona jest ona za pomoca skali czestosci — im
czesciej wykorzystuje dana umiejetnos¢, tym (potencjalnie) ma ona wiekszy
wplyw na efekty jego pracy — pozytywny, jesli jest wykorzystywana poprawnie,
i negatywny, jesli pracownik niewtasciwie ja wykorzystuje. Luka kompetencyj-
na odnosi si¢ do stopnia zgodnosci sposobu przejawiania danej umiejgtnosci
przez pracownika z oczekiwanym (zawartym w profilu kompetencyjnym
stanowiska pracy) sposobem. Mierzona jest ona za pomoca skali oceny stopnia
radzenia sobie pracownika z dana umiejetnoscia (od wyrdzniajaco, przez bardzo
dobrze, dobrze, stabo do niezadowalajaco).

Potaczenie tych dwdch miar powoduje, ze rozpoznane potrzeby rozwojowe
moga by¢ klasyfikowane w cztery kategorie dziatan rozwojowych:

o kluczowe, czyli dotyczace zadan (umiejetnosci), majacych wysoka istot-
nos¢ oraz wysoka luke w odniesieniu do skal ich pomiaru; dziatania te maja
najwyzsze znaczenie dla efektywnosci diagnozowanej osoby i w pierwszej
kolejnosci powinny by¢ uwzgledniane w planach rozwojowych;
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o wspomagajace | rzedu, czyli dotyczace zadan (umiejetnosci), majacych
wysoka istotnos¢ oraz nizsza luke w odniesieniu do skal ich pomiaru; dziatania
te maja duze znaczenie dla efektywnosci diagnozowanej osoby, ale nie tak
krytyczne jak dziatania kluczowe, dlatego powinny by¢ umieszczane w planach
rozwojowych zaraz po dziataniach kluczowych;

o wspomagajace Il rzedu, czyli dotyczace zadan (umiejetnosci), majacych
nizsza istotnos¢ oraz wysoka luke w odniesieniu do skal ich pomiaru; dziatania
te maja mniejsze znaczenie (ale wiaz istotne) dla efektywnosci diagnozowanej
osoby, totez mozna je traktowac¢ jako dodatkowe formy rozwoju pracownika
i umieszcza¢ w planach rozwojowych w drugiej kolejnosci;

¢ nieistotne, czyli dotyczace zadan (umiejgtnosci), majacych nizsza istot-
nos¢ oraz nizsza luke w odniesieniu do skal ich pomiaru. Znaczenie tych dziatan
na wzrost poziomu efektywnosci badanego pracownika jest niewielkie, przez co
efekty (przyrost efektywnosci dziatan pracownika) nie réwnowaza kosztow
zwigzanych z ich zastosowaniem (np. przeszkoleniem pracownika). Dlatego
dziatania te moga by¢ (i powinny by¢) pomijane w planach rozwojowych.

Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych odbywa sie w drodze wspdlnej analizy
oceny przetozonego potaczonej z ocena wiasna — autoanaliza pracownika.
W celu zwigkszenia obiektywnosci uzyskiwanych wynikow, wskazane jest, o ile
to mozliwe, opiera¢ si¢ na dtuzszej liscie zrodet opinii — podwiadnych, wspoét-
pracownikéw, klientéw wewnetrznych i zewnetrznych itd. Zgodnie z idea badan
realizowanych w formule 360° im wiecej punktéw widzenia, tym wigkszy
obiektywizm i rzetelno$¢ uzyskiwanych wynikow.

Jako podstawe do wnioskowania o indywidualnych potrzebach szkolenio-
wych przyjeto metode analizy symptomow — co w praktyce oznacza unikanie
pytan wprost, typu: ,,czy odczuwa Pani/Pan braki umiejetnosci efektywnego
komunikowania sie?” i zastosowanie duzo skuteczniejszych i dajacych bardziej
obiektywne rezultaty pytan o symptomy sytuacji, czyli np. o liczbe i ztozonosé¢
oraz charakter sytuacji komunikacyjnych i dopiero potem 0 poczucie, czy
dziatania te sprawiaja respondentowi trudnosc¢ czy tez nie.

Pytanie badawcze: Jak czesto stosujesz techniki upewniania sie, ze przekazywane
przez Ciebie informacje zostaty wfasciwie zrozumiane (powtarzanie komunikatu,
poszukiwanie informacji zwrotnej itp.) = Kompetencja: Efektywne komunikowanie sie =
Umiejetnosé: Upewnianie sie 0 zrozumieniu przekazywanych informacji ® Modut szkole-
niowy: Budowanie efektywnego sprzezenia zwrotnego w komunikacji interpersonalnej =
Obszar szkoleniowy: Techniki efektywnej komunikacji interpersonalne;j

Rys. 2.14. Pojedynczy zapis (rekord) bazy wiedzy (fragment)
Zrédio: opracowanie wiasne
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Z technicznego punktu widzenia, centralnym elementem zintegrowanego
narzedzia badania potrzeb i oceny efektywnosci dziatan rozwojowych jest baza
wiedzy, w ktdrej potaczono kompetencje z dedykowanymi im dziataniami
rozwojowymi. Potaczenie tych dwoch elementdéw (kompetencji i dziatan roz-
wojowych) nastepuje na poziomie umiejetnosci. Prezentuje to rysunek 2.14.

Jak pokazano w przyktadzie, centralnie ulokowana umiejetnos¢ (upewnianie
sig 0 zrozumieniu przekazywanych informacji) taczy z jednej strony kompetencje
(efektywne komunikowanie sig), z drugiej zas strony dzialanie rozwojowe
(budowanie efektywnego sprzgzenia zwrotnego w komunikacji interpersonalnej),
a na wyzszym poziomie integracji obszar szkoleniowy (techniki efektywnej
komunikacji interpersonalnej).

Kazdej z umiejetnosci przypisane jest pytanie badawcze, ktore w narzedziu
wystepuje w trzech wersjach: pytania w formule ,ja” — ,Jak czesto stosujesz
techniki upewniania sie, ze przekazywane przez Ciebie informacje zostaty
wiasciwie zrozumiane (powtarzanie komunikatu, poszukiwanie informacji
zwrotnej itp.)?”; pytania w formule ,,on/ona” dla przetozonego — ,,Jak czesto
podlegty Ci pracownik stosuje techniki upewniania sie, ze przekazywane przez
niego informacje zostaty wiasciwie zrozumiane (powtarzanie komunikatu,
poszukiwanie informacji zwrotnej itp.)?”; pytania w formule ,,on/ona” dla
wspotpracownikéw (wykorzystywane przy badaniach typu 360°%) — ,Jak czesto
osoba, z ktdra wspotpracujesz, stosuje techniki upewniania sig, ze przekazywane
przez niego informacje zostaty wiasciwie zrozumiane (powtarzanie komunikatu,
poszukiwanie informacji zwrotnej itp.)?”

5
4
3
2

1k

(slelelsleloe]

Spojnosé
FLORDEN

Rys. 2.15. Poziom spetniania wymogow profilu kompetencyjnego
Zrédlo: opracowanie wiasne
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W raportach z badan wyniki moga by¢ prezentowane w réznych przekro-
jach i na roznych poziomach integracji. Po pierwsze, w raporcie moga by¢
przedstawione wyniki oceny rozpoznanego u badanego pracownika stopnia
spetniania wymogow profilu kompetencyjnego stanowiska pracy. Przykiad
wynikow takiego badania prezentuje rysunek 2.15.

Uzyskane w ten sposéb wyniki moga stanowi¢ podstawe do wnioskowania
(nie wprost) o poziomie kompetencji pracownika. W przytoczonym przykladzie
wymagany poziom kompetencji zobrazowano linia ciagta na poziomie 4.
Odlegtos¢ migdzy poziomem wymaganym (4) a poziomem rozpoznanym, np.
dla kompetencji ,,efektywne komunikowanie si¢” (3,8), moze by¢ podstawa do
wnioskowania 0 rzeczywistym poziomie kompetencji badanego pracownika.

Istotno$¢ modutéw: Wspomagajaca pierwszego rzedu Spéjnosé
. P L . 0% 100%

Budowanie spéjnosci komunikacji niewerbalnej ——

Efektywne zadawanie pytan OAE_—ﬁjo %
0, 0,

Umiejetnos¢ aktywnego stuchania OA’EEK)]O %
00 1 o()

Wykorzystywanie technik parafrazy O/EEO]O 5

Rys. 2.16. Zestawienie modutdéw szkoleniowych (fragment)
Zrédio: opracowanie wiasne

Podstawowym obszarem prezentacji wynikdw badan w raporcie sa wyniki
oceny potrzeb rozwojowych. Przyktadem pierwotnej formy zaprezentowania
tych wynikéw sa moduly szkoleniowe — rozumiane jako zesp6t dziatan stuza-
cych rozwojowi danej umiejetnosci. Rysunek 2.16 przedstawia fragment raportu,
zawierajacy zestawienie indywidualnych potrzeb rozwojowych na poziomie
modutéw szkoleniowych.

W obu przypadkach prezentowane wyniki uzupetniono wskaznikiem spojno-
$ci. Pokazuje on poziom zgodnosci ocen poszczegblnych oséb dokonujacych oceny.
Wyliczenie wskaznika spojnosci jest mozliwe dzigki zastosowaniu skal porzadko-
wych do obu ocenianych kategorii (istotnosci i luki kompetencyjnej). Zastosowane
skale pozwalaja przypisa¢ wartosci punktowe ocenom, a w konsekwencji, przy
zastosowaniu metody najmniejszych kwadratdw, mozliwe jest okreslenie procento-
wej zgodnosci udzielanych ocen. Ogblnie, wskaznik ten mozna interpretowac w ten
sposob, ze im wyzszy poziom wskaznika spéjnosci, tym zgodniej oceniali dane
zagadnienie uczestnicy oceny’.

" W systemach badania potrzeb rozwojowych, w ktérych sa liczone wskazniki spéjnosci,
wynikom, dla ktorych wskaznik spojnosci jest wysoki, przypisuje sie ceche ,,wynik potwierdzo-
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Lista obszaréw szkoleniowych

. Pozafinansowe motywowanie pracownikéw
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11.
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Wiedza prawnicza

Efektywne negocjacje
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Techniki pracy umystowej
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Finansowe motywowanie pracownikéw
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10.
12.
14.
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18.
20.
22.

Biezace zarzadzanie dziataniami pracowni-
koéw

Efektywne funkcjonowanie w miejscu pracy
Budowanie efektywnosci pracy wiasnej
Efektywne funkcjonowanie w ramach pracy
zespotowej

Komunikacja organizacyjna

Efektywne wykorzystywanie narzedzi PR
Racjonalne podejmowanie decyzji
Zaawansowane techniki komunikacji
interpersonalnej

Tworzenie prawa

Szkolenia informatyczne

Efektywna komunikacja interpersonalna

Rys. 2.17. Analiza obszardw szkoleniowych
Zrédto: opracowanie wiasne

Dziatania rozwojowe moga by¢ grupowane. W przypadku dziatan szkole-
niowych moga to by¢ — obszary szkolen. Przyktadowo: modut szkoleniowy
»efektywne wystapienia publiczne” moze stanowi¢ tres¢ catego szkolenia lub tez
moze stanowi¢ jedynie czes¢ szkolenia ,,zaawansowane techniki komunikacji

ny”, za$ dla tych wynikow, dla ktérych wskaznik ten jest niski (ponizej 51%), przypisuje si¢ ceche
,wWynik prawdopodobny™”.

69



Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji

interpersonalnej”, w ktérego sktad moga wchodzi¢ takze takie moduty szkole-
niowe jak np.: ,wywieranie wptywu na innych” czy ,efektywne wystapienia
publiczne”. Zaklasyfikowanie danego modutu do obszaru jest ustalane wedtug
wzorcow rynkowych — analizujac oferty firm szkoleniowych i zapytania
poszczegolnych firm, zauwazy¢é mozna, ze pewne moduty tacza sie w logicznie
uzupetniajace sie grupy. Wyniki zgrupowane na poziomie obszaréw szkolen
prezentuje rysunek 2.17.

W ramach tak przeprowadzonego badania jest mozliwe dokonanie pogtg-
bionej analizy wynikéw. Analizy takie dotyczy¢ moga np. roznic pomigdzy
opiniami poszczegolnych stron bioracych udziat w badaniu. Podstawowsa forma
prezentacji tych réznic jest wskaznik spéjnosci. Pokazuje on jednak jedynie
syntetyczny obraz zgodnosci i nie daje mozliwosci oceny rzeczywistych roznic
w opiniach stron badania. W szczegdlnosci taka pogtebiona analiza réznic moze
by¢ przydatna w odniesieniu do oceny pozioméw kompetencji, dostrzeganych
u badanego pracownika. Przyktad pogiebionej analizy roznic w ocenach
pozioméw kompetencji prezentuje rysunek 2.18°.

—o— Autoanaliza - A - Opinia kierownicza —&— Opinia wzajemna

5 A
/\3

44

3 4

2

1

Kompetencja

Rys. 2.18. Analiza poréwnawcza wynikéw ocen kompetencji (fragment)
Zrédto: opracowanie wiasne

8 Na rysunku dla zapewnienia wickszej czytelnosci pominieto nazwy kompetencji, prezentu-
jac jedynie réznice w poziomach ich ocen.
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Dodatkowo, na poziomie pogtebionej analizy wynikéw wskazane moze by¢
pokazanie poziomoOw oceny poszczegllnych umiejetnosci, sktadajacych sie na
dana kompetencje. Przyktad wynikéw takiej analizy prezentuje rysunek 2.19.
Linia ciagta zaznaczono poziom oczekiwany (wynikajacy z profilu kompe-
tencyjnego stanowiska pracy) danej kompetencji — w tym przypadku jest to
poziom 4. Jest on taki sam dla kazdej umiejetnosci wchodzacej w skiad tej kompe-
tencji. Linia przerywana zaznaczono wyniki oceny poszczegdlnych umiejgtnosci.

Umiejetnos¢ 1

Umiejgtnosc 7 _.» Umiejetnos¢ 2

Umiejetnosc 6 Umiejetnos¢ 3

Umiejetnos¢ 5 Umiejetnosc 4

Rys. 2.19. Analiza poréwnawcza wynikéw ocen umiejetnosci (fragment)
Zrédto: opracowanie wiasne

By skutecznie zmierzy¢ efektywnos¢ podejmowanych przez organizacje
dziatan rozwojowych, wskazane jest przyjecie wielopoziomowego ich pomiaru.
Pomiar taki odbywa sie w odniesieniu do czterech gtéwnych pozioméw (Kirkpa-
trik 2001: 40-46): poziomu reakcji, poziomu wiedzy, poziomu zachowan oraz
poziomu rezultatéw.

Na pierwszym poziomie — reakcji szkolenie jest oceniane pod katem po-
prawnosci przebiegu procesu szkolenia w aspekcie merytorycznym (realizacja
tresci szkoleniowych, materialy poszkoleniowe) i organizacyjnym (czas, sprzet,
przebieg, przerwy, positki itp.).

Wykorzystujac skale nominalne na tym poziomie oceny, mozliwe jest
otrzymanie informacji, dotyczacej rezultatdéw szkolenia, mierzonych od strony
organizacyjnej (realizacja planu zaje¢, otrzymanie materiatdw szkoleniowych),
oraz realizacji zatozonych tresci szkolenia a takze ocenienie kompetencji
merytorycznych i dydaktycznych treneréw prowadzacych szkolenia. Majac takie
wiadomosci, mozemy wprowadzi¢ ewentualne modyfikacje, w celu jak najdo-
ktadniejszej odpowiedzi na rozpoznane potrzeby. Jednoczesnie w pewnym
stopniu kontrolujemy jakos¢ pracy treneréw prowadzacych zajecia.
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Na drugim poziomie — wiedzy mierzone sa rezultaty bezposrednie, czyli
zakres zdobytej wiedzy, umiejetnosci i postaw. W odniesieniu do tego poziomu
mozliwe jest wykorzystanie takich narzedzi, jak pre- i posttesty szkoleniowe
(wypetniane bezposrednio przed i po zakonczeniu szkolenia) oraz metodologii
assessment centre (grupy uczestnikow szkolenia poddawane sa wtedy wielo-
aspektowej ocenie, w celu rozpoznania stopnia przyswojenia wiedzy, umiejgtno-
Sci i postaw).

Drugi poziom badania efektywnosci pozwoli na uzyskanie informacji doty-
czacych przydatnosci przekazanych na szkoleniu tresci i okreslenie przyrostu
zdobytej wiedzy i umiejgtnosci przez uczestnikdw szkolen. Dzigki zastosowaniu
skal ilorazowych na tym poziomie badania otrzymujemy konkretna informacje
na temat tego, jaka wiedze i w jakim stopniu przyswoili uczestnicy.

Na trzecim poziomie — zachowan ocenie podlegaja rezultaty posrednie —
rozumiane jako prezentowanie w codziennej pracy nowych (zgodnych z intencja
zawarta w procesie szkolenia) zachowan (sposobOw dziatania — czyli praktycz-
nego wykorzystywania wiedzy, prezentowania umiejetnosci i postaw). W od-
niesieniu do tego aspektu ewaluacji szkolen wskazane jest oparcie Sie na
systemie okresowej oceny pracownikow lub w przypadku, gdy firma nie
dysponuje takim narzedziem, na kwestionariuszach kierowanych do bezposred-
nich przetozonych oséb uczestniczacych w szkoleniach. Kwestionariusze takie
bytyby ukierunkowane na rozpoznanie stopnia, w jakim szkolony pracownik
prezentuje nowe zachowania w codziennej pracy.

Trzeci poziom badania efektywnosci umozliwia uzyskanie informacji, doty-
czacych przyrostu umiejetnosci niezbednych w codziennych warunkach pracy,
i jest mozliwy do sprawdzenia po okreslonym czasie od zakonczenia szkolenia.
Istnieje mozliwos¢é wykorzystania zintegrowanego narzedzia badania potrzeb
i oceny efektywnosci dziatan rozwojowych. Przy zastosowaniu skal ilorazo-
wych, poréwnujac poziom wyjsciowy kompetencji — zbadany przed rozpocze-
ciem okreslonych dziatan rozwojowych, z poziomem zbadanym po zakonczeniu
tych dziatan, mozliwe jest rozpoznanie ich efektywnosci. Zmiana taka moze by¢
(zgodnie z logika skal ilorazowych) prezentowana procentowo, tak jak to
pokazuje rysunek 2.20.

Na ponizszym przyktadzie rozpoznany w poprzedzajacym dziatania szkole-
niowe badaniu poziom kompetencji przeliczono jako 100% (pozioma linia), zas
aktualny poziom kompetencji pokazano stosunkowo — wynik powyzej 100%
oznacza wzrost kompetencji, natomiast wynik ponizej oznaczatby spadek
poziomu umiejgtnosci pracownika. Uzyskanie wyniku 100% nalezy interpreto-
wacé jako brak zmiany w poziomie kompetencji. Takze ten wynik uzupetniono
0 wskaznik poziomu spoéjnosci. Pozwala on na zobrazowanie poziomu zgodno-
sci ocen dokonywanych przez poszczegdlnych uczestnikéw oceny, dotyczacych
stopnia, w jakim dana kompetencja ulegta zmianie.
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[%] 150
140 |[--

Spoéjnosc

Rys. 2.20. Analiza efektywnosci dziatan szkoleniowych
Zrédto: opracowanie wiasne

Na ostatnim czwartym poziomie — rezultatow szkolenia sa oceniane
z punktu widzenia korzysci dtugoterminowego przedsigwzigcia szkoleniowego
w odniesieniu do perspektywy indywidualnej uczestnika. Wskazane jest, by
ocena byta dokonywana przy wykorzystaniu testu, badajacego poziom kompe-
tencji osobistych. W odniesieniu do perspektywy organizacji oceny takiej mozna
dokonaé¢ na podstawie modelu ROI® (return on investment) dziatan szkolenio-
wych. Specyfika metody wymaga odroczenia w czasie tej oceny, zgodnie z jej
intencja mierzenia dtugookresowych skutkow szkolen.

Czwarty poziom badania efektywnosci wskaze organizacji konkretne korzysci,
jakie osiagnefa firma, podnoszac kwalifikacje swoich pracownikow, tzn. jak
zwigkszyta si¢ efektywnos¢ ich dziatania i jak to przetozy sig¢ na konkretne wyniki
produkcyjne, sprzedazowe, marketingowe itd. Mozliwe jest to dzieki zastosowaniu
modelu ROI. Przyjecie wspotczynnika zwrotu z inwestycji (ROI) zaktada, ze dla
oceny efektywnosci szkolen sa one traktowane, jak kazda inna inwestycja, na jaka
firma wydatkuje swoje pieniadze. Dzigki takiemu podejsciu mozliwe jest porow-
nywanie efektywnosci szkolen z innymi formami inwestycji oraz poréwnywanie
efektywnosci pomiedzy poszczeg6lnymi szkoleniami (programami szkoleniowy-
mi). Ocena na podstawie metodologii ROl nalezy do zaawansowanych metod
oceny dtugofalowej efektywnosci procesu szkoleniowego.

® Koncepcje wykorzystywania modelu ROI w ocenie efektywnosci szkolen oméwiono na
podstawie: Phillips, Phillips (2005).
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2. Obszary wykorzystywania kompetencji w organizacji

By moc uzyskaé wiarygodne wyniki takiej oceny, nalezy spetni¢ kilka wa-
runkow:

e badanie musi zosta¢ poprzedzone analiza potrzeb szkoleniowych, w wy-
niku ktorej rozpoznane zostana i poprawnie zdefiniowane wszystkie czynniki,
majace wptyw na ostateczny wynik szkolenia (wiedza, umiejetnosci i postawy);

e szkolenia powinny mie¢ poprawnie zdefiniowany cel, wzgledem ktérego
bedzie dokonywany pomiar;

e system gromadzenia i przetwarzania danych ekonomicznych powinien
zosta¢ zainicjowany przed szkoleniami; okreslone powinny zosta¢ takze
procedury pozyskiwania i przetwarzania tych danych wraz ze zdefiniowaniem
0s6b odpowiedzialnych.

Do dwdch podstawowych czynnikéw, decydujacych o sukcesie stosowania
metody ROI nalezy zaliczy¢: po pierwsze, umiejetnos¢ (procedure) izolowania
efektu szkolenia (okreslania, w jakim stopniu uzyskane wyniki lub ich brak
zaleza od procesu szkoleniowego). Nalezy wybra¢ jedna ze strategii izolowania
— np. technikg oparta na przewidywaniach dokonywanych przez pracownikow,
kierownikdw oraz ekspertéw, ktérzy szacunkowo oceniaja, jaki wptyw na
uzyskane wyniki miato szkolenie. Alternatywna strategia izolowania wynikéw
jest przyjecie metod badawczych pozwalajacych na poréwnanie wynikdéw na
zasadzie wspotczynnikow Kkorelacji (analiza trendéw) lub poprzez réwnolegte
prowadzenie badan w dwoch grupach — kontrolnej nieobjetej szkoleniem
i w grupie szkolonej.

Po drugie, czynnikiem, ktéry wptywa na wiasciwe wykorzystanie metody
ROI, jest umiejetnosé¢ (procedura) konwersji efektu szkolenia na wynik finanso-
wy. Istotg konwersji jest okreslenie albo wprost wartosci finansowej, albo
ekwiwalentu tej wartosci, bedacej wynikiem zmian, ktore zaszty na skutek
szkolenia. Mozna okresli¢c nastgpujace sposoby dokonywania konwersji —
zmiana w poziomie marzy zysku (stosowane gtownie w odniesieniu do dziatal-
nosci handlowej), wskaznik czasu, czyli liczba godzin (lub dni) zaoszczedzo-
nych dzieki zmianie sposobdéw dziatania w efekcie procesu szkoleniowego,
wskaznik oszczednosci, czyli taczna wartos¢ zaoszczedzonych $rodkéw finan-
sowych w postaci zmniejszenia liczby odpaddw, napraw reklamacji itp., zysk
prewencyjny, czyli suma zaoszczedzonych wydatkow w zwiazku ze zmniejsze-
niem si¢ poziomu wypadkowosci, zachorowan czy innych absencji. Takze
w odniesieniu do tej kategorii dziatan dla dokonania konwersji konieczne moze
by¢ dokonanie oszacowania. Dokonuje sie go na podobnych zasadach: albo
poprzez pomiar wprost (gdy jest to mozliwe), albo poprzez ocene ekspercka,
oparta na ekspertyzie pracownikow i ich przetozonych oraz przetozonych
wyzszego szczebla. Mozna takze postuzy¢ sig¢ metoda analizy kosztéw histo-
rycznych, mierzonych w okresie przed szkoleniami.
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2.5. Wykorzystywanie kompetencji w procesie
wartosciowania pracy

2.5.1. Zasady okreslania wartosci i szeregowania stanowisk
pracy

Struktura stanowisk pracy w kazdej organizacji powinna odzwierciedla¢
realizowana przez nia strategie oraz wspomagac jej rozwoj i czynniki przewagi
konkurencyjnej. Tres¢ pracy — podstawowe cele i zadania, realizowane na
poszczegoblnych stanowiskach, powinny by¢ skorelowane z celami strategicz-
nymi poprzez ich dekompozycje na zadania wykonywane na wszystkich
szczeblach organizacji. Narzedziem, stuzacym do okreslania waznosci poszcze-
golnych stanowisk pracy dla organizacji, jest wartosciowanie pracy. W 1950 r.
Miedzynarodowy Komitet Organizacji Pracy Naukowej w Genewie okreslit
kryteria oceny stopnia trudnosci pracy w postaci tzw. schematu genewskiego,
obejmujacego nastepujace elementy (Martyniak 1992: 6):

e Wwymagania umystowe;

e wymagania fizyczne;

¢ odpowiedzialnos¢;

o warunki srodowiska pracy.

Tak poczatkowo okreslone kryteria ulegaty modyfikacji i aktualizacji.
W pierwszej kolejnosci ulegty przedefiniowaniu pierwsze dwa kryteria, zmienia-
jac sie w: wiedze i doswiadczenie zawodowe oraz w wymagania psychofizyczne
i umystowe (Martyniak 1992: 7). Wraz ze wzrostem popularnosci wykorzysty-
wania kompetencji w systemach personalnych — kryterium wiedzy i doswiad-
czenia zawodowego zastapiono kryterium: wymagania kompetencyjne. Obecnie
za nieodzowne przy wartosciowaniu pracy kryteria uwaza sig:

e wymagania kompetencyjne;

e Wymagania psychofizyczne i umystowe;

o odpowiedzialnos¢;

o warunki srodowiska pracy.

Wymagania kompetencyjne zakladaja, ze wartosciowaniu zostana podda-
ne profile kompetencyjne stanowisk pracy. Poprawnie okreslone profile od-
zwierciedlaja ztozonosé pracy wynikajaca z wymaganych — wiedzy, umiejgtno-
sci oraz doswiadczenia. Dodatkowo uwzglednienie profili kompetencyjnych,
jako podstawy wartosciowania pracy, pozwala odzwierciedli¢ takze ztozonosé
kontekstu pracy, rozumiana jako liczbe i ztozonos¢ kontaktéw interpersonal-
nych, narazenie na trudne relacje spoteczne (rozwiazywanie konfliktéw, ra-
dzenia sobie z zastrzezeniami, agresja itp.).
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Wyrazeniem ztozonosci kontekstu pracy sa oczekiwane postawy, jakie pra-
cownik powinien prezentowa¢ podczas realizacji powierzonych mu zadan.
Dobrym sposobem ,,wykorzystania struktury kompetencyjnej w szeregowaniu
stanowisk pracy jest powiazanie pozioméw kompetencji z funkcjami lub
zadaniami wystepujacymi na danym stanowisku (czyli zbudowanie profili
kompetencyjnych), a nastepnie ocena ich wagi za pomoca przyjetego systemu
punktacji.

Podstawowe wyniki, osiagnigte poprzez przeliczenie profili kompetencyj-
nych na wartos¢ punktowa, moga zosta¢ potaczone z wynikami ocen innych
elementow, charakteryzujacych stanowisko” (Whiddett, Hollyforde 2003: 194),
takich jak: wymagania psychofizyczne i umystowe, odpowiedzialnos¢ oraz
warunki srodowiska pracy.

Przez wymagania psychofizyczne i umystowe rozumie si¢ przede
wszystkim: ,,wysitek, jaki trzeba wktada¢ w wykonywanie (pracy) — moze to
by¢ wysitek umystowy (intelektualny), fizyczny, zwiazany z megczaca koncen-
tracja uwagi, przeciazeniem zmystow (szczegolnie wzroku), stresem” (Olek-
syn 2006: 246).

Przez odpowiedzialnosé, jako kryterium wartosciowania, rozumie sie ,,0d-
powiedzialnos¢ za osiaganie wyznaczonych celéw, zycie i zdrowie ludzi, za stan
srodowiska naturalnego, za podejmowane decyzje, odpowiedzialnos¢ materialna
(na przyktad kasjera czy magazyniera) itd.” (Oleksyn 2006: 246).

Przez warunki srodowiska pracy rozumie si¢ materialne srodowisko
W ktérym praca jest wykonywana — jedne prace sa wykonywane w warunkach
komfortowych, w Kklimatyzowanych i pieknie urzadzonych gabinetach, inne
w warunkach znacznie gorszych, niektére zas w warunkach bardzo uciazliwych
i niebezpiecznych (na dole w kopalni, gteboko pod woda, w podwyzszonej lub
bardzo niskiej temperaturze, w dreczacym hatasie, wyziewach chemicznych lub
w kontakcie z odrazajacymi zapachami, w kontakcie z wibrujacymi narzedziami,
w polach elektromagnetycznych wysokiej czestotliwosci, w kontakcie z materia-
fami radioaktywnymi, wybuchowymi)” (Oleksyn 2006: 246).

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze wartosciowanie stanowisk pracy ma
na celu:

e ustalenie wzglednej wartosci stanowiska i zakresu odpowiedzialnosci,
zwiazanego z wykonywaniem pracy na tym stanowisku, lub zaleznosci istnieja-
cych w ramach tego stanowiska;

o zebranie informacji koniecznych do stworzenia i stosowania sprawiedli-
wego i obiektywnie uzasadnionego taryfikatora stanowisk i tabeli wynagrodzen;

e uzyskanie mozliwie najbardziej obiektywnych informacji, na podstawie
ktorych stanowiska zostana zaszeregowane w odpowiednich kategoriach, co
umozliwi podejmowanie spojnych decyzji dotyczacych zaszeregowan;
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e zapewnienie przestrzegania przez organizacje wymagan etycznych
i prawnych, zwiagzanych z rownym wynagradzaniem pracy o tej samej wartosci
(Armstrong, Cummins, Hasting, Wood 2008: 15).

Wartosciowanie pracy stanowi podstawg do ksztattowania relacji wynagro-
dzen zasadniczych dla poszczeg6lnych stanowisk pracy w organizacji. W po-
dejsciu tradycyjnym relacje te byly okreslane na podstawie analizy trudnosci
pracy. Wspbiczesnie, jako podstawa do okreslania tych relacji jest wykorzysty-
wana ocena profili kompetencyjnych stanowisk pracy. Wartosciowanie mozna
przeprowadza¢ r6znymi drogami, np. moze by¢ oparte na pracy grupy ekspertow
zewngtrznych, ktorzy, analizujac pracg na poszczegolnych stanowiskach, pro-
ponuja pozycje stanowiska z hierarchii stanowisk, pracy grupy ekspertéw
wewnetrznych, ztozonej z 0s6b z dziatu zajmujacego sie procesami personalny-
mi oraz specjalistdw znajacych specyfike danego obszaru, w ktérym sa realizo-
wane zadania na poszczegdlnych stanowiskach pracy.

Jednak najczgsciej realizowana sciezka jest uspotecznienie procesu warto-
sciowania poprzez zaangazowanie pracownikow przedsiebiorstwa, pochodza-
cych z r6znych obszardw organizacji i reprezentujacych rézne szczeble zarza-
dzania oraz rdzne specjalnosci. Przyjecie takiej $ciezki realizacji procesu
wartosciowania stanowisk pracy zaklada powotanie Komisje ds. Wartosciowa-
nia. Komisja taka sktada si¢ z osob reprezentujacych rézne grupy pracownikow,
pochodzace z mozliwie wielu obszaréw organizacji, tak by zapewni¢ spoteczna
reprezentacje wszystkich obszaréw biznesowych i wszystkich kluczowych grup
stanowisk.

Waznym elementem procesu wartosciowania jest zapewnienie tego, by
cztonkowie komisji znali tre$¢ pracy wykonywanej na poszczegdlnych stanowi-
skach. Znajomo$¢ taka, wraz ze zréznicowaniem reprezentantdw poszczegol-
nych grup pracowniczych w organizacji, pozwala na wiasciwe i rzetelne
okreslenie poziomow kryteriow podlegajacych wartosciowaniu. Takie podejscie
do procesu wartosciowania gwarantuje spoteczna reprezentatywnos¢ uzyska-
nych wynikéw, co znaczaco utatwia ich po6zniejsze wdrozenie w organizacji.
Koncowym etapem procesu wartosciowania pracy jest odniesienie wypracowa-
nych wynikow (reprezentowanych juz w formie symulacji pozioméw wynagro-
dzen) do rynkowych informacji o wynagrodzeniach. Takie odniesienie pozwala
na uwzglednienie postgpu techniczno-organizacyjnego i ustalenie relacji
organizacji do otoczenia i uchwycenia ewentualnych réznic®.

10 Nawet najbardziej doskonate narzedzia wartosciowania nie sa w stanie odda¢ pojawiaja-
cych sig na rynku pracy anomalii. Przyktadowo problem roku 2000 spowodowal ogromne
zapotrzebowanie na specjalistéw z dziedziny IT. Innym interesujacym przyktadem moze by¢
pojawienie sie deficytu na stanowiskach wykonawczych z obszaru prac budowlanych, instalacyj-
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Tabela 2.7. Poréwnanie profili kompetencyjnych wybranych stanowisk pracy

Poziom Poziom
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
G1éwny specjalista ds.

Kompetencje Specjalista ds. ptac

rachunkowosci

Efektywne realizowanie celow i zadan
Analizowanie informacji

Efektywne komunikowanie si¢
Organizowanie pracy wiasnej
Wspotpraca w zespole

Stosowanie zasad rachunkowosci
Postugiwanie sig jezykiem obcym
Obstugiwanie komputera

Specjalista ds. rachunkowosci Specjalista ds. obstugi kasowej

Efektywne realizowanie celéw i zadan
Analizowanie informacji

Efektywne komunikowanie sie
Organizowanie pracy wiasnej
Wspotpraca w zespole

Stosowanie zasad rachunkowosci
Postugiwanie si¢ jezykiem obcym
Obstugiwanie komputera

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia profili kompetencyjnych istnieje mozliwos¢ ich opraco-
wywania w trakcie prac komisji wartosciujacej. Cztonkowie komisji, zapoznajac
sie z trescia i specyfika pracy na poszczegllnych stanowiskach, okreslaja
wymagany zakres kompetencji i ich oczekiwany poziom. Podejscie takie moze
si¢ wydawac atrakcyjne z punktu widzenia ekonomii dziatan — dodatkowym
efektem procesu wartosciowania jest opracowanie profili kompetencyjnych

nych i wykonczeniowych. Deficyt ten spowodowany zostat ogromna migracja zarobkowa
przedstawicieli tych zawodéw w strone otwartych unijnych rynkéw pracy. Rynek moze takze
wplywaé na wyniki wartosciowania poprzez charakterystyke regionalna. Jesli w procesie
wartosciowania pracy rozwazane byto stanowisko (na réznych poziomach hierarchii organizacyj-
nej) przedstawiciela handlowego — to logika procesu wartosciowania powoduje, ze znajdujemy
akceptowalny wewnatrz organizacji model tego stanowiska. Okazuje si¢ jednak, w szczegolnosci
gdy centrale firm mieszcza sie w mniejszych osrodkach gospodarczych, ze struktura zarobkow tej
grupy pracownikéw w takich miastach, jak Warszawa, Poznan czy Wroctaw, znaczaco odbiega od
poziomdw w pozostatych regionach kraju. We wszystkich tych przyktadach konieczne okazato sie
zweryfikowanie wynikdw wartosciowania do realiow rynkowych jako jedynego sposobu na
pozyskanie nowych i utrzymanie aktualnych pracownikow.
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stanowisk pracy. Przyktad™ réznic w poziomach kompetencji na stanowiska
w Dziale Finansowym firmy X*? prezentuje tabela 2.7.

Warto jednak pamigtac, ze wartosciowanie jest procesem spotecznym, opar-
tym na poszukiwaniu konsensusu i poczucia sprawiedliwosci. W efekcie tak
opracowane profile kompetencyjne moga by¢ (i czesto sa) mniej obiektywne,
gdyz w swojej tresci i strukturze moga zawiera¢ efekty kompromisu scieraja-
cych sie sit organizacyjnych. Bardziej racjonalnym podejsciem jest roztaczenie
procesu wartosciowania pracy od procesu budowania profili kompetencyjnych
stanowisk pracy. W takim podejsciu komisja przyjmuje profile jako dane,
a wartosciowanie pracy odbywa si¢ poprzez okreslenie pozioméw czynnikow
tzw. pozakompetencyjnych.

2.5.2. Wartosciowanie pracy oparte na kompetencjach

Oparcie si¢ na kompetencjach pozwala okresli¢ wartos¢ pracy wykonywa-
nej na poszczegblnych stanowiskach poprzez poziom wymaganych umiejetno-
sci. Takie podejscie umozliwia sprawiedliwie i jednoznacznie okresli¢ wartosé
pracy, bowiem mniej jest niejednoznacznosci przy poréwnywaniu stanowisk.
Podstawowym zrodtem informacji w tej mierze sa kompetencyjne opisy
stanowisk pracy. Przyktad takiego opisu prezentuje tabela 2.8.

Fragment karty opisu stanowiska pracy, przedstawiony w tabeli 2.8, zawiera
zestaw najwazniejszych informacji z punktu widzenia procesu wartosciowania
pracy. Do takiego ,,zestawu” zaliczaja si¢ informacje dotyczace:

e obowiazkéw na danym stanowisku; wskazane jest, by obowiazki te po-
grupowa¢ w dwie kategorie — Kluczowe i uzupetniajace. Rozdzielenie takie
pozwala lepiej zrozumie¢ strukture priorytetow danego stanowiska;

e uprawnien i odpowiedzialnosci na danym stanowisku; zdefiniowanie upraw-
nien (ze szczegdlnym uwzglednieniem wielkosci przypisanego na danym stanowi-
sku budzetu) i odpowiedzialnosci pozwala trafnie zdefiniowac stopien samodzielno-
$ci pracownika i rzeczywista strukture przedmiotows jego odpowiedzialnosci;

™ )justracje — tabele i rysunki w tym rozdziale opracowano na podstawie wynikéw prac pro-
jektow doradczych realizowanych przez autora w firmie FPL.

12 prezentowane na rysunku profile kompetencyjne ustalone zostaty w odniesieniu do szescio-
poziomowej siatki kompetencji, jaka stosowana byla w wykorzystywanym przez firme systemie
kompetencyjnym. W trakcie prac komisji wartosciujacej analizie poddane zostaly zadania
realizowane na poszczeg6lnych stanowiskach pracy. W wykorzystywanym systemie kompetencji
wymogi poszczego6lnych pozioméw kompetencji opisane zostaly za pomoca tak zwanych skal
syntetycznych. Ocena odbywata si¢ poprzez wskazanie wiasciwego opisu wymaganych umiejet-
nosci. Wartosci punktowe tak poszczeg6lnych grup kompetencji, jak i samych poziomow
kompetencyjnych ujawnione zostaly po zakonczeniu prac komisji wartosciujacej.
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Tabela 2.8. Przyktadowy opis stanowiska pracy (fragment)

OBOWIAZKI | ZADANIA NA STANOWISKU

KLUCZOWE Zakres wspdlpracy”

W obszarze strategii

e Opracowywanie i wdrazanie strategii rozwoju sieci sprzedazy w zakresie komercyjnym — w
W obszarze planowania i kontroli

o Uzgadnianie planow sprzedazy i planéw marketingowych dla autoryzowanych punktow
sprzedazy

e \Wspotpraca z siecig oraz rozwijanie sprzedazy poprzez:

— prowadzenie analiz sprzedazy, promaocji i aktywnosci POS z
— organizowanie szkolen dotyczacych oferty handlowej umiejgtnosci sprzedazy

e Opracowywanie zasad wspotpracy z POS S
W obszarze raportowania i analiz

¢ Prowadzenie analiz rynku marek sprzedawanych przez X siw

e Przygotowywanie raportéw na potrzeby Zarzadu siw
W obszarze administrowania

¢ Administrowanie grupy przedstawicieli handlowych sieci S

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
e Planowanie i rozdzielanie zadan przedstawicieli handlowych
o Nadzorowanie i ocena pracy przedstawicieli handlowych s
e Utrzymywanie wymaganych standardow i norm w pracy podlegtych pracownikéw

UZUPEENIAJACE Zakres wspotpracy”
o Nadzér nad procedurami systemu jakosci obowiazujacymi w procesach sprzedazy S
e Praca w zespotach roboczych, przygotowujacych zmiany dotyczace firmy w

“Zakres wspélpracy: z — w sytuacji, gdy pracownik zleca i koordynuje realizacje zadania;
s — w sytuacji, gdy pracownik realizuje zadanie samodzielnie; w — w sytuacji, gdy pracownik
realizuje zadanie w ramach zespotu lub w ramach wspdtpracy z innymi zespotami.

UPRAWNIENIA NA STANOWISKU

Budzet przydzielony dla stanowiska pozostajacy w gestii pracownika

¢ Prowadzenie kontaktow z POS w zakresie wsparcia ich dziatalnosci oraz monitorowania
efektywnosci ich funkcjonowania w obszarze sprzedazy

e Implementacja regut i procedur postgpowania z zakresu procesow sprzedazy realizowanych
przez POS

ODPOWIEDZIALNOSC NA STANOWISKU ZA:

e Efektywne realizowanie zadan w ramach koordynowania przedstawicieli handlowych,
w tym w szczegdlnosci, za osiagniecie poziomu miernikéw efektywnosci i innych wyznaczo-
nych wskaznikow

o Efektywne, rzetelne i terminowe realizowanie powierzonych zadan
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Tabela 2.8. (cd.)

PROFIL KOMPETENCYJNY STANOWISKA

Nazwa kompetencji

Poziom wymagany

Motywowanie

3

Zarzadzanie projektami

Analizowanie informacji

Efektywne komunikowanie si¢

Efektywne realizowanie zadan i osiaganie celéw

Nastawienie biznesowe

Podejmowanie decyzji

Wspbtpraca w zespole

Umiejgtnosci handlowe

glbhlwld|dlOd~(D>

WYSILEK FIZYCZNY

Niewielki lub przecietny, praca nie wymaga wysitku fizycznego lub jest on nieznaczny X

Podwyzszony — praca wymaga okresowego zwigkszenia wysitku fizycznego, krétkotrwa-

tego wydatkowania wigkszych ilosci energii

WYysoki — praca wymaga statego wysitku fizycznego i ciagtego wydatkowania energii

Bardzo wysoki — praca wymaga statego, duzego wysitku fizycznego i wydatkowania

bardzo duzej iloci energii

CZAS | WARUNKI PRACY

Regularny

Nieregularny czas pracy

(zgodny z norma) doraznie czesto stata dyspozycyjnosé
X
stale lub czesto okresowo sporadycznie
(powyzej 75% czasu |  (25-75% czasu (ponizej 25% czasu
pracy) pracy) pracy)

Pomieszczenie biurowe X

Magazyn, warsztat

Hala napraw (lakiernia)

Praca w terenie X

WYKORZYSTYWANE NA STANOWISKU SRODKI | PRZEDMIOTY PRACY

Specyfikacja §rodka (lub przedmiotu) pracy

Odpowiedzialnosé

Samochdd stuzbowy sd
Telefon komérkowy sm
Komputer — przenosny sm

“Odpowiedzialnosé: sm — standardowa (kodeksowa), za rodki i przedmioty o matej warto-
sci; sd — standardowa (kodeksowa), za $rodki i przedmioty o znacznej wartosci; bm — bezposred-
nia, za srodki i przedmioty o matej wartosci; bd — bezposrednia, za srodki i przedmioty o znacznej

wartosci.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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o profilu kompetencyjnego; stanowi on kluczowy aspekt informacyjny opisu
stanowiska pracy, z punktu widzenia procesu wartosciowania — o ile wymienione
wyzej elementy opisu stuzy¢ miaty lepszemu zrozumieniu struktury zadan
i charakteru pracy danego stanowiska, o tyle profil kompetencyjny wprost
podlega wartosciowaniu. Kazdej z kompetencji przypisana zostaje okreslona
wartos¢ punktowa — wzrastajaca wraz ze wzrostem wymaganego poziomu
kompetencji. Wartos¢ ta zmienia sie takze w zaleznosci od grupy, do jakiej
zaliczamy dana kompetencje. | tak kompetencje, zaliczane do grupy kompetencji
kierowniczych, beda wyzej punktowane od tych nalezacych do grupy kompe-
tencji og6lnych i technicznych. Zr6znicowanie wartosci punktowej poszczegol-
nych kompetencji moze sie pogtebié¢, jesli w ramach procesu wartosciowania
ustalone zostana tzw. kompetencje korporacyjne. Roznice w poziomach wartosci
punktowej poszczegdlnych grup kompetencji prezentuje rysunek 2.22. Dodat-
kowo, w procesie wartosciowania pracy nie wszystkie kompetencje podlegaja
wartosciowaniu. Proces wartosciowania powinien gwarantowa¢ poroéwnywal-
nos¢ (liczebna) szans zgromadzenia punktow za wymogi kompetencyjne. Z tego
powodu wybieranych jest jedynie np. dziesie¢ najwyzej ,punktowanych”
kompetencji z catego profilu. Pozwala to zachowa¢ dowolna dtugosé list
kompetencji, sktadajacych sie na profile kompetencyjne stanowisk pracy, nie
zaburzajac jednoczes$nie samego obrazu wagi kompetencji w ogélnej wartosci
stanowiska.

o wysitku fizycznego; informacje, dotyczace struktury i zakresu wydatko-
wanej na stanowisku pracy energii, stanowia jeden z obszaréw tzw. pozakom-
petencyjnych kryteridw wartosciowania pracy. Dla wielu stanowisk liniowych
wysitek fizyczny to podstawowy wkiad w wartos¢ pracy na danym stanowisku,
stad niezwykle wazne jest wiasciwe zwartosciowanie tego aspektu pracy;

e czasu i warunkéw pracy; obydwa kryteria sa zaliczane do pozakompe-
tencyjnych kryteridbw wartosciowania pracy. W czasie pracy — analizie podda-
wana jest regularnos¢ godzin pracy oraz narazenie na koniecznos$¢ pracowania
w ponadwymiarowych godzinach pracy. Ponadwymiarowos¢ godzin pracy
brana jest pod uwage jedynie w odniesieniu do stanowisk kierowniczych, gdyz
osobom zatrudnionym w takim charakterze nie przystuguje dodatkowe wyna-
grodzenie za nadgodziny;

o wykorzystywania na stanowisku srodkéw i przedmiotéw pracy; to grupa
kryteridw pozakompetencyjnych. Tego typu informacje oraz dotyczace upraw-
nien i odpowiedzialnosci na danym stanowisku pozwalaja na okreslenie rzeczy-
wistej struktury odpowiedzialnosci stanowiska pracy, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem aspektow bezposredniej odpowiedzialnosci materialnej.
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Rys. 2.22. Zmiana wartosci punktowej dla poszczeg6lnych grup kompetencji
Zrédto: opracowanie wiasne

Proces wartosciowania pozwala zatem przetozy¢ r6znice w strukturze profi-
li kompetencyjnych stanowisk pracy (zob. tabela 2.7) oraz réznice w strukturze
i charakterze $rodowiska pracy (poprzez uwzglednienie czynnikéw pozakom-
petencyjnych) na rdéznice w wartoéci pracy, a w konsekwencji na roznice
w poziomach wynagradzania zasadniczego poszczeg6lnych stanowisk pracy.

Waznym aspektem procesu wartosciowania pracy jest odniesienie jego wy-
nikdéw do realiéw rynkowych. ,,Ustalanie stawek obowiazujacych na rynku to,
obok formalnie stosowanej metody wartosciowania stanowisk pracy, jest
niezbedna czes¢ programu tworzenia tabeli wynagrodzen [...]. Wycena rynkowa
moze formalnie polega¢ na analizie publikowanych rankingéw ptac, uczestnic-
twie w odpowiednim Klubie ptacowym, przeprowadzaniu specjalnych badan
opinii, poradach osob pracujacych w firmach rekrutacyjnych, czy — co jest
watpliwym zrédiem informacji — na studiowaniu ogtoszen o prace. W najbar-
dziej uproszczonej formie metoda wyceny rynkowej polega po prostu na
ustaleniu stawki wynagrodzenia dla danego stanowiska koniecznej do zatrudnie-
nia nowego pracownika na to stanowisko lub zatrzymania na nim obecnego
pracownika” (Armstrong, Cummins, Hasting, Wood 2008: 33).

Warto jednak pamieta¢, ze stosowanie wyceny rynkowej stanowisk pracy
ma tez swoje ograniczenia. ,,Po pierwsze, [wycena rynkowa] nie uwzglednia
znaczenia przestrzegania zasad sprawiedliwosci wewnatrz organizacji. Po
drugie, nie bierze pod uwage tego, ze wartos¢ stanowiska czy roli w jednej
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organizacji moze by¢ zupetnie inna od ich wartosci w innych organizacjach.
| wreszcie po trzecie, utrwala ona nieréwnosci istniejace na rynku pracy”
(Armstrong, Cummins, Hasting, Wood 2008: 33). Dlatego tez uwzglednianie
sytuacji rynkowej, odnoszacej sie do struktury wynagrodzen wartosciowanych
stanowisk pracy, powinno zawsze mie¢ charakter wspomagajacy wzgledem
podstawowej metody ustalania wartosci stanowisk pracy w organizacji. Przyktad
takiego odniesienia prezentuje rysunek 2.23.
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Rys. 2.23. Poréwnanie aktualnych wynagrodzen firmy X z wynikami wartosciowania oraz wynagro-
dzeniem rynkowym
Zrédlo: opracowanie wiasne

Zakonczenie procesu wartosciowania stanowisk pracy stanowi punkt wyjscia
do uruchomienia procesu lokowania poszczeg6lnych pracownikéw w opracowa-
nej strukturze wynagrodzen. Zwartosciowane profile kompetencyjne zawieraja
wzorcowe oczekiwania dla danego stanowiska pracy i dopiero ocena ich spetnie-
nia pozwala na okreslenie wielkosci wynagrodzenia, jakie przyznane zostanie
pracownikom. Na tym etapie prac zastosowanie znajduja (opisane w punkcie 2.3)
systemy ocen pracowniczych.
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2.6. Zalety wykorzystywania systemu kompetencji

Czy mozna zarzadza¢ ludzmi w organizacji bez wykorzystywania systemu
kompetencji? Odpowiedz brzmi, ze mozna i wiele organizacji wciaz realizuje
swoje cele w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi bez opierania sig
w stosowanych narzedziach na systemie kompetencji. Jednakze odwotanie sig
do nich daje szereg korzysci, co potwierdzaja prowadzone badania®®. Najwaz-
niejsze zalety wykorzystywania systemu kompetencji w ramach realizacji
funkcji personalnej prezentuje tabela 2.9.

W celu osiagnigcia korzysci konieczne jest zintegrowanie wykorzystywania
systemu kompetencji ze strategia organizacji. Wzajemne relacje, jakie zachodza
pomiedzy strategia organizacji, poszczegélnymi etapami procesu kadrowego
(funkcji personalnej) a wykorzystywaniem kompetencji, prezentuje rysunek 2.24.

Tabela 2.9. Korzysci wynikajace ze stosowania systemu kompetencji w organizacji

Czestos¢ wskazan

Czynnik %)
Komunikowanie oczekiwanych zachowan 48
»Wzrost stupka” poziomu kompetencji wszystkich pracownikow 45
Podkr_eéla!jie znacze_nia zdolnoéc? Iu_dzi (vs praca), umozliwiajace zdobycie 42
organizacji przewagi konkurencyjnej
Zachchnie do miqdzyfunkcjonalnych "zachowaﬁ zespotowych, ktére maja 34
decydujacy wplyw na sukces organizacji
Wzmacnianie nowych wartosci z jednoczesnym wsparciem dla realizacji 27

celéw biznesowych
Zamykanie luki umiejetnosci 26
Wspieranie ponadprzecigtnych wydajnosci  (performance) w rolach

/jednostkach, ktére maja decydujacy wptyw na sukces organizacji 22
UI_(iergnkowywanie ludzi na kompleksowsg jakos¢/zachowania skupione na 29
kliencie

Dostarczanie zintegrowanego narzedzia dla zasobdw ludzkich 20
Utatwianie przeptywu ludzi przez biznes i globalne granice 8

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Sanghi (2008: 56).

13 przyktadem moze byé¢ badanie zrealizowane w 1996 r. przez American Compensation
Assosciation, w ktérym rozestano kwestionariusze badawcze do 19 106 specjalistow w dziedzinie
zarzadzania zasobami ludzkimi i uzyskano zwrot 426 ankiet, odnoszacych sig do 1257 zastosowan
kompetencji w takich obszarach, jak: zatrudnianie pracownikow, zarzadzanie efektywnoscia,
szkolenia i rozwoj oraz wynagradzanie. Sanghi (2008: 55).
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2. Obszary wykorzystywania kompetencji w organizacji

‘ Strategia generalna organizacji ’

4

v

zasobami ludzkimi organizacji
% % x

‘ Strategia zarzadzania ’

Planowanie Rozwdj

System

zasobow zasobow motywacyjny

ludzkich ludzkich

Kompetencyjne K ) Kompetencyjne Kompetencyjne
narzedzia rekrutacji ompetencyjne narzedzia oceny narzedzia
i selekdji narzedzia oceny potrzeb i efektywnosci wartosciowania
pracownikow pracownikéw szkolen pracy
A A A
v v v v

Administrowanie
zasobami ludzkimi organizacji

<4— Relacja o charakterze dyrektyw
4 ---- Relacja o charakterze sprzezenia informacyjnego

Rys. 2.24. Relacje pomigdzy strategia organizacji, poszczeg6lnymi etapami procesu kadrowego
(funkcji personalnej) a wykorzystywaniem kompetencji
Zrédto: opracowanie wiasne

Jak wynika z rysunku 2.24, punktem wyjscia jest strategia zasobéw ludz-
kich organizacji, realizowana w ramach ogélnej strategii organizacji, ze szcze-
golnym uwzglednieniem roli zasobow ludzkich jako czynnika przewagi strate-
gicznej. Miedzy strategia zasobow ludzkich a poszczegélnymi etapami procesu
kadrowego zachodzi relacja, ktéra od strony strategii ma charakter dyrektyw,
wyznaczajacych kierunki i zakres dziatan w ramach kazdego z etapéw, zas od
strony tychze etapOw relacja ma charakter sprzezenia informacyjnego. Dzieki
temu sprzezeniu informacyjnemu mozliwe jest weryfikowanie strategii zasobow
ludzkich i (ewentualne) jej korygowanie, opierajac si¢ na wewngtrznie spojnych
i zestandaryzowanych informacjach, uzyskiwanych dzigki zastosowaniu kom-
petencji. Analogiczne sprzezenie informacyjne zachodzi pomiedzy poszczego6l-
nymi etapami procesu kadrowego a funkcja administrowania zasobami ludzkimi.
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3. FUNKCJONOWANIE SYSTEMOW KOMPETENCJI
W WYBRANYCH KRAJOWYCH ORGANIZACJACH

3.1. Kluczowe kompetencje w systemach kompetencji

W literaturze naukowej mozna znalez¢ szereg zestawien, pokazujacych
najwazniejsze kompetencje. Z jednej strony spotykamy sie z podejsciem ob-
serwacyjnym, w ktorym autorzy staraja sic okresli¢ zestaw uniwersalnych,
majacych szerokie zastosowanie kompetencji, opierajac sie na obserwacji funk-
cjonowania wybranych organizacji i przetozeniu ich doswiadczen na og6t firm.
Z drugiej strony mamy do czynienia z podejsciem kognitywnym, w ktorym
autorzy staraja si¢ okresli¢ listg najwazniejszych kompetencji, poddajac analizie
rozumiejacej zbiory kompetencji wykorzystywanych przez szerokie grono or-
ganizacji w praktyce ich codziennego funkcjonowania'.

Przyktadem obserwacyjnego podejscia moze by¢ préba klasyfikacji, opra-
cowana przez A. B. Escrig-Tene oraz J. C. Bou-Llousara. Na przygotowanej
przez nich liscie znalazty si¢ nastgpujace kompetencje (Escrig-Tena, Bou-LIlusar
2005: 221-255):
przywdédztwo;
wiasciwe wykorzystywanie otoczenia organizacji;
budowanie know-how pracownikdw organizacji;
rozwijanie umiejetnosci kooperacji zewnetrznej;
tworzenie ,,zespotowego umystu”;
stymulowanie procesu uczenia si¢ organizacji;
zapewnianie szybkosci i elastycznosci w projektowaniu nowych produktow;
budowanie reputacji firmy.

! Nazwy zaadoptowane zostaly za T. Kotarbiaskim (2003), ktéry wskazal, ze w naukach
praktycznych wykorzystywane sa operacje badawcze, polegajace na: obserwacji, eksperymento-
waniu, rozumowaniu (stad nazwa ,,podejscie kognitywne”) oraz manipulowaniu; za: Gasparski
(2010).
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Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji

Tabela 3.1. Szes¢ grup kompetencji w ramach Personal Competence Framework

Zorientowane

9. Swiadomos¢
organizacyjnal

10. Swiado-
mosc¢ zew-
netrzna

11. Ukierunko-
wane ucze-
nie si¢

12. Biegtos¢
techniczna

Intelektualne Osobiste Komunikacyjne | Migdzyludzkie | Przywddcze na rezultaty
1. Zbieranie 13. Zdolno$¢ | 21. Czytanie 26. Wptyw 32. Organizo- | 38. Przyjmowa-
informacji adaptacyjne wanie nie ryzyka

2. Analiza 14. Niezalez- | 22. Komunika- | 27. Umiejgtnosé¢| 33. Uprawo- 39. Decyzyj-
probleméw nos¢é cja pisemna przekony- mocnianie nos¢é
wania (empower-
ment)
3. Analizowanie| 15. Integralnos¢| 23. Stuchanie | 28. Wrazliwos¢ | 34. Ocenianie | 40. Zmyst
liczbowe biznesowy
4. Osad 16. Podkresla- | 24. Ekspresja | 29. Elastycznos¢| 35. Motywowa- | 41. Energia
nie toleran- ustna nie innych
cji
5. Zmyst kry- | 17. Odpornos¢ | 25. Prezentacja | 30. Dominacja | 36. Rozwijanie | 42. Dazenie do
tyczny ustana innych doskonato-
sci
6. Kreatywnos¢ | 18. Dostrzeganie 31. Negocjowa- | 37. Przewodze- | 43. Nieustepli-
szczegotow nie nie wosé
7. Planowanie | 19. Zarzadzanie 44, Inicjatywa
samym soba
8. Perspektywa | 20. Zorientowa- 45. Zorientowa-
nie na zmia- nie na klien-
ny ta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Sanghi (2008: 30).

Innym tego typu przyktadem moze by¢ zestaw kompetencji, opracowany
przez S. Whiddetta i S. Hollyforde. Wyznaczyli oni 4 skupiska kompetencji,
w ktérych skiad weszto 9 kompetencji. W efekcie opracowali nastepujaca liste
kompetencji (Whiddett, Hollyforde 2003: 220-229):
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3. Funkcjonowanie systemdw kompetencji w wybranych krajowych organizacjach

1. Praca z ludzmi:

* zarzadzanie relacjami miedzyludzkimi;

* praca zespotowa;

* oddziatywanie i wywieranie wptywu.
2. Postugiwanie sie informacjami:

» gromadzenie i analiza danych;

e podejmowanie decyzji.
3. Rozwijanie firmy

* rozwoj pracownikow;

* inicjowanie i tworcze rozwijanie pomystow.
4. Osiaganie celow:

« planowanie;

 zarzadzanie wykonywaniem zadan;

* wyznaczanie celow i zadan.

W kognitywnym podejsciu, autorzy wykorzystuja do okreslenia listy Kklu-
czowych kompetencji narzedzie badan kwestionariuszowych.

Przyktadem listy kompetencji kluczowych, ustalonych w procesie ba-
dan kwestionariuszowych, moze by¢ lista, opracowana przy wykorzystaniu
kwestionariusza Badania kompetencji stanowiskowych (Job Competences
Survey) (JCS).

Pierwszego opracowania narzedzia Badania kompetencji stanowiskowych
(JCS) dokonano dla potrzeb realizacji programéw assessment centre dla kadry
kierowniczej. Badanie kompetencji stanowiskowych zrealizowane zostato
w 1988 r. podczas kursu zarzadzania, zorganizowanego dla najwyzszej i wyzszej
kadry menedzerskiej przez Hevley Management College. Znaczna jego czgsc,
stanowiaca podstawe do badania Struktury kompetencji osobistych (Personal
Competence Framework) (PCF), przeprowadzono na tych wiasnie menedzerach.
W efekcie opracowano 45 kompetencji, pogrupowanych w 6 gtéwnych grup
(Sandhi 2008: 29), co prezentuje tabela 3.1.

Innym przyktadem listy kluczowych kompetencji, ktére rozpoznano przy
wykorzystaniu metody badan ankietowych, moze by¢ ta, ktdra powstata
w ramach badania Kompetencji i inteligencji emocjonalnej (Competency and
Emotional Intelligence Survey) (Armstrong 2006: 161), przeprowadzonego na
przelomie 2003/2004 r. Uzyskane wyniki prezentuje tabela 3.22.

2 W badaniu rozpoznano 553 definicje kompetencji, z ktérych jednak wiele si¢ powtarzato.
Badane firmy wykorzystywaty srednio 8 kompetencji. Kompetencje te stosowano w takich
obszarach, jak: rekrutacja, rozwijanie pracownika i nagradzanie.

91



Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji

Tabela 3.2. Charakterystyka kluczowych kompetencji organizacji

okreslonego sposobu postepowania

Najczestsze Krétka definicja %
kompetencje wskazan

Zorientowanie na | Umiejetnos¢ pracowania wspolnie i elastycznie z innymi czton-

zespot kami zespotu z petnym rozumieniem ich roli, granie jako czto- 85
nek zespotu

Komunikowanie si¢ | Umiejetnosé¢ komunikowania si¢ wyraznie i przekonujaco, 73
ustnie albo na pismie

Zarzadzanie ludzmi | Umiejgtnos¢ zarzadzania i rozwijania ludzi i zdobywania ich 67
zaufania i wspotpracy, by osiagnaé rezultaty

Zorientowanie na | Praktykowanie nieustannej troski o potrzeby zewnetrznych

klienta i wewnetrznych klientéw, upewnianie sie, ze ich potrzeby 65
i oczekiwania sa spetnione albo przewyzszone

Zorientowanie na | Dazenie do doskonatego wykonywania dziatan i umiejegtnosé¢

rezultaty stawiania i osiagania wyzywajacych celéw, budowanie wias- 59
nych wskaznikow perfekciji i ciagte poszukiwanie drég popra-
wiania wynikéw

Rozwiazywanie Zdolnos¢ analizowania sytuacji, diagnozowania probleméw,

probleméw okreslania kluczowych kwestii, okreslania i oceny alternatyw- 57
nych sposobéw dziatania i znajdywanie logicznych, wykonal-
nych i dopuszczalnych rozwiazan

Planowanie i orga- | Umiejetnos¢ ustalenia sposobdw postepowania, upewniania

nizowanie sie, ze zasoby konieczne do dziatania sa dostgpne, budowanie 51
programOw pracy koniecznych, by osiagna¢ zdefiniowany
rezultat koncowy

Umiejgtnosci tech- | Posiadanie wiedzy, rozumienie i biegtos¢ wymagane, by skute- 49

niczne cznie realizowa¢ zadania

Przywédztwo Zdolnos¢ inspirowania jednostki tak, by osiagata swoje najlepsze
rezultaty i utrzymanie efektywnych relacji z jednostkami i z ca- 43
tym zespotem

Swiadomos¢ bizne- | Zdolnosé ciagtego identyfikowania szans biznesowych, rozu-

sowa mienie potrzeb rynkowych i priorytetdw organizacji i ciagte 37
poszukiwanie metod upewniania sig, ze organizacja staje si¢
bardziej biznesowa

Podejmowanie de- | Zdolnos¢ do podejmowania rozsadnych i praktycznych decyzji,

cyzji ktére odnosza sie do sytuacji i opieraja si¢ na doktadnej 37
analizie i diagnozie

Zor_lentowame na Umiejetnosc¢ zarzadzania i akceptowania zmian 33

zmiany

Rozwijanie innych | Gotowos¢ i zdolno$¢ wspierania rozwoju cztonkéw swojego
zespotu, udzielanie informacji zwrotnej, poparcie, zacheta 33
i coaching

Wplyw i perswazja | Umiejetnos¢ przekonania innych do wyrazenia zgody albo do 33

92




3. Funkcjonowanie systemdw kompetencji w wybranych krajowych organizacjach

Tabela 3.2 (cd.)

Najczestsze Krétka definicja %
kompetencje wskazan
Inicjatywa Zdolnos¢ podejmowania dziatania samodzielnie i przejmowa- 29
nia odpowiedzialnosci za wiasne dziatania
Umiejetnosci Umiejetnos¢ tworzenia i utrzymywania otwartych i konstruk-
interpersonalne tywnych stosunkéw z innymi, by¢ pomocnym i wrazliwym na 29
potrzeby innych
Zorientowanie Zdolnos¢ do przyjmowania dtugoterminowej i wizjonerskiej 29
strategiczne oceny kierunkéw przysztego rozwoju
Innowacyjnosé Umiejetnos¢ kreowania nowych sposobéw dziatania, pojeé 26
i idei
Zarzadzanie infor- | Zdolnos¢ tworzenia i skutecznego wykorzystywania informacji 26
macjami
Zorientowanie na | Skoncentrowanie na zapewnianiu jakosci i ciagtym doskonale- 24
jakos¢ niu
Wiara i pewnos¢ Wiara w siebie i wykorzystywanie wiasnych praw 24
siebie
Rozwdj wiasny Zarzadzanie wlasna nauka i rozwojem 22
Kierowanie Zarzadzanie zasobami, ludzmi, programami i projektami 20

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Armstrong (2006: 162-163).

Niezwykle interesujaca proba, kognitywnego ustalenia listy najwazniej-
szych kompetencji jest ta, poczyniona przez L. M. Spencera i S. M. Spencera.
W swoich badaniach, obejmujacych 286 modeli kompetencyjnych®, wyodrebnili
oni 21 kompetencji, sktadajacych si¢ na stownik kompetencji. W stowniku
zostaly ujete jedynie najbardziej powszechnie rozpoznane kompetencje. Wedtug
autorow, kazda praca (job) charakteryzuje sie poza powszechnymi takze
unikalnymi kompetencjami, ktdre moga stanowi¢ od 2% do 20% wymogéw
kompetencyjnych danej pracy (Spencer, Spencer 1993: 23).

Zawarte w stowniku kompetencje maja walor uniwersalnosci, tzn. ze po-
zwalaja sie zastosowa¢ do kazdego rodzaju pracy, nie opisujac zadnego
w sposéb jedynie mu dedykowany. W efekcie czes¢ wyznaczonych przez
autorow skal kompetencji, w odniesieniu do konkretnych prac moze mieé
mniejsze znaczenie lub wrecz nie mie¢ w odniesieniu do nich zastosowania
(Spencer, Spencer 1993: 23).

® Dodatkowo analizie poddanych zostato jeszcze 700 modeli kompetencyjnych, jednakze ze
wzgledu na braki w ich opisach nie mozna ich byto umiesci¢ w opracowanej przez autoréw bazie
danych.
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Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji

W opracowanym przez autorow stowniku, kompetencje pogrupowane zosta-
ty w 6 klasteréw, obejmujacych od 2 do 4 kompetencji.

Pierwszy z wyznaczonych klasteréw obejmowat kompetencje ukierunko-
wane na dzialanie i osiaganie celéw. W klasterze tym znalazty si¢ 4 kompeten-
cje, dotyczace: zorientowania na osiagniecia, poszanowania porzadku, jakosci
i dazenia do doktadnosci, przejawiania inicjatywy oraz aktywnego poszukiwania
informacji koniecznych do zdiagnozowania sytuacji pracy.

Drugi z klasteréw obejmowat kompetencje w zakresie udzielania wsparcia
i stuzenia ludziom. W klasterze tym znalazty si¢ 2 kompetencije, dotyczace:
umiejetnosci rozumienia relacji migedzyludzkich oraz zorientowania na budujaca
relacje obstuge klienta.

Trzeci klaster obejmowat kompetencje, odnoszace si¢ do umiejetnosci wy-
wierania wplywu i oddzialywania na innych. W klasterze tym znalazty sig¢
3 kompetencje, dotyczace: umiejetnosci wywierania wptywu i oddziatywania na
innych w obszarze perswazji i wzbudzania zainteresowania, $wiadomosci
organizacyjnej, rozumianej jako zorientowanie na przekonywanie innych do
dziatan stuzacych rozwojowi organizacji, oraz zorientowania na budowanie
relacji wewnatrzorganizacyjnych.

Czwarty z wyznaczonych klasterow obejmowat kompetencje, dotyczace
umiejetnosci kierowniczych. W klasterze tym znalazty si¢ 4 kompetencje
w zakresie: umiejetnosci rozwijania innych, ukierunkowywania swoich dziatan
na asertywnos¢ i wykorzystywania wiladzy stanowiska, pracy zespotowej
i promowania wspOtpracy organizacyjnej oraz zorientowania na budowanie
przywodztwa zespotowego.

Piaty z wyznaczonych klasterow obejmowat kompetencije, dotyczace umie-
jetnosci poznawczych. W klasterze tym znalazty sie 3 kompetencje, odnoszace
si¢ do: umiejetnosci myslenia analitycznego, umiejetnosci myslenia koncepcyj-
nego oraz posiadania biegtosci w swojej dziedzinie zawodowe;j.

Ostatni, szdsty klaster zawierat kompetencije, dotyczace efektywnosci oso-
bistej. W klasterze tym znalazty si¢ 4 kompetencje, odnoszace si¢ do: samokon-
troli, wiary w siebie, elastycznosci dostosowywania si¢ do zmian oraz umiejet-
nosci angazowania si¢ w funkcjonowanie organizacji, rozumiane jako promo-
wanie misji i wartosci organizacji.

4 Szczegbtowy opis klasteréw i przypisanych do nich kompetencji znajduje si¢ w za-
faczniku nr 1.
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3. Funkcjonowanie systemdw kompetencji w wybranych krajowych organizacjach

3.2. Kluczowe kompetencje w systemach kompetencji
—wyniki badania systemow kompetencyjnych firm
polskich

Badaniem systemow kompetencyjnych objeto 33 firmy, ktére prowadzac
dziatalnos¢ na terenie Polski, wdrozyty system kompetenciji.

Dobdr proby badawczej miat charakter celowy. Warunkiem uwzglednienia
systemu kompetencyjnego w badaniu byt dostep do dokumentacji systemu,
obejmujacej: nazwy i definicje poszczegolnych kompetencji oraz (przynajmniej
jeden) opis ich pozioméw®. Dzieki temu mozliwe byto poréwnywanie réznych
kompetencji i ich klasyfikowanie w grupy kompetencji podobnych ze wzgledu
na zakres uwzglednianych w nich umiejetnosci i postaw.

Firmy miedzynarodowe

Firmy polskie =

Firmy produkcyjne

Firmy ustugowe

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100[%]

Rys. 3.1. Podstawowe charakterystyki badanych firm
Zrédio: opracowano na podstawie badan wiasnych

W grupie badanych firm, w wigkszosci znalazty si¢ polskie oddziaty firm
migdzynarodowych (72%). Wsrod firm polskich (28%) jedynie cztery w struk-
turze wiasnosci zachowaty czysto polski kapitat.

% W badaniu uwzgledniono jedynie wymogi kompetencyjne. Nie byly analizowane poziomy
ich spetniania przez pracownikdéw badanych firm. Przedstawiane w tekscie wyniki odnosza si¢
zatem do struktury oczekiwanych umiejetnosci i postaw, i nie mozna na ich podstawie wniosko-
wa¢ o strukturze i poziomie kompetencji posiadanych przez pracownikéw badanych firm.
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Z punktu widzenia charakteru prowadzonej dziatalnosci, w badanej prébie
dominowaty firmy produkcyjne® (70%) wzgledem firm z sektora ustug (30%).

Dwie podstawowe charakterystyki badanych firm — strukture pochodzenia
oraz strukture dziatalnosci prezentuje rysunek 3.1.

Z punktu widzenia wielkosci zatrudnienia’, w grupie badawczej znalazty sie
firmy srednie i duze. Firmy srednie (powyzej 50 zatrudnionych) stanowity 21%
préby, natomiast firmy duze (powyzej 250 zatrudnionych) stanowity 79% proby.
Charakterystyki wielkosci zatrudnienia badanych firm prezentuje tabela 3.3.

Tabela 3.3. Wielko$¢ zatrudnienia badanych firm

Charakterystyka Liczba os6b
Srednie zatrudnienie w badanych firmach 1199
Wartos¢ mediany 678
Najmniejsze zatrudnienie 84
Najwieksze zatrudnienie 6972

Zrédto: opracowano na podstawie badan wiasnych.

Biorac pod uwage rodzaj prowadzonej dziatalnosci, badane firmy reprezen-
towaty szerokie spektrum dziatalnosci rynkowej. W badanej probie najwiekszy
udziat miaty firmy z branzy przemystu spozywczego (18,2%) oraz przemystu
farmaceutycznego (12,1%). SzczegOtowy zakres dziatania badanych firm
prezentuje rysunek 3.2.

Analizujac systemy kompetencyjne, wykorzystywane w badanych firmach,
mozna zauwazy¢ ich duze zroznicowanie zaréwno pod wzgledem ilosciowym,
jak i jakosciowym.

W badanych systemach kompetencyjnych tacznie pojawito si¢ 140 r6znych
elementéw® (kompetencji lub obiektow, niespetniajacych przyjetych przez nie

® W dwdch przypadkach firmy produkcyjne (zgodnie z wymogami prawa) miaty wyodreb-
nione spotki, dedykowane do prowadzenia dziatalnosci ustugowej. Firmy te zaliczono zatem
zaréwno do grupy przedsiebiorstw produkcyjnych, jak i ustugowych. Firmy z wyodrebnionymi
spotkami wykorzystywaty wspolny system kompetencji.

" W badanych firmach uwzgledniono jedynie dane, dotyczace 0séb zatrudnionych na terenie
Polski — w celu odzwierciedlania rzeczywistej liczby pracownikdw, objetych analizowanymi
systemami kompetencji.

8 W rzeczywistosci w badanych systemach kompetencyjnych znalazio si¢ 275 elementéw —
roznica wynika z faktu uzywania przez rézne firmy réznych nazw dla kompetencji o tym samym
zakresie znaczeniowym. Przyktadowo, dla kompetencji — analizowanie danych i informacji, obok
przyjetej nazwy podstawowej znalazty si¢ takze takie okreslenia, jak: analizowanie problemoéw
(problem analysing), myslenie analityczne, logiczne myslenie, $wiadomos¢ analityczna (analytic
consciousness), przenikliwos¢ (insight) oraz zdolnosci matematyczne (mathematical skills).
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warunkéw koniecznych dla kompetencji). Badane firmy wykorzystywaty
w swoich systemach od 56 do 8 kompetencji, natomiast srednia liczebnosc¢
banku kompetencji wyniosta 21 kompetenciji.

Produkcja opakowan
metalowych Przemyst chemiczny

3%
Przemyst samochodowy
— produkcja opon
3%
Przemyst Handel — sprzedaz
farmaceutyczny i, napojow alkoholowych
12% 3%
Handel — sprzedaz
samochodoéw i czesci

i naturalnych wod mineralnych

3% Produkcja sprzetu

Przemyst Bankowos$¢
komputerowego

spozywczy 3%
18%

Telekomunikacja
0

9% Przemys! P " Produkcja
rzemys sprzetu AGD
odziezowy ~ Przemyst  gjektrotechniczny P % ,
9% kosmeotyczny 6% Produkcja
6% szkta

6%

Rys. 3.2. Zakres prowadzonej dziatalnosci badanych firm
Zrédto: opracowano na podstawie badan wtasnych

Obok kompetencji kierowniczych, ogolnych i technicznych, w systemach
kompetencyjnych badanych firm znalazty si¢ takze (co ciekawe traktowane
przez te firmy na réwni z kompetencjami) cechy osobowosciowe.

Kompetencje w badanych firmach zaklasyfikowano do poszczegdlnych ka-
tegorii zgodnie z zasadami, opisanymi w rozdziale 1. | tak do grupy kompeten-
cji kierowniczych zaliczono te, ktérych wspdlnym marginesem byto petnienie
funkcji kierowniczych i zarzadczych tak w odniesieniu do ludzi, jak i do
zasobdw materialnych organizacji. Do grupy kompetencji og6lnych zaliczono
te, ktore sa powszechnie wykorzystywane na (potencjalnie) wszystkich stanowi-
skach w organizacji. Do grupy kompetencji technicznych zaliczono te, ktére
byty charakterystyczne dla okreslonych rol zawodowych. W grupie cech
osobowosciowych znalazty sig¢ wiasciwosci cztowieka, ktdre z jednej strony nie
podlegaja rozwojowi (lub tez podlegaja rozwojowi w ograniczonym stopniu),
z drugiej zas strony nie mozna ich w sposob logiczny zestopniowac.

Strukture udziatu poszczegdlnych kategorii elementéw, wystepujacych
w badanych systemach kompetencyjnych, prezentuje rysunek 3.3.
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Kompetencje kierownicze
Kompetencje techniczne 14%
33%

Cechy osobowosciowe
1%

Kompetencje ogdine
42%

Rys. 3.3. Kategorie elementéw wystepujacych w badanych systemach kompetencji
Zrédto: opracowano na podstawie badan wiasnych

Wsrdd najczesciej pojawiajacych sie kompetencji (jako kryterium przyjeto
wystepowanie danej kompetencji w co najmniej potowie badanych firm)
znalazto sie 14 elementdw, wsrdd ktorych 11 to kompetencje og6lne, natomiast
2 to kompetencje kierownicze — obie dotyczace zarzadzania ludzmi.

Efektywne komunikowanie sie |&
Wspotpraca w zespole
Innowacyjnos$¢
Nastawienie na zmiany
Orientacja na wyniki
Efektywne realizowanie zadan
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Organizowanie pracy wiasnej|&
Podejmowanie decyzji
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Analizowanie danych i informaciji

Biegtos¢ zawodowa |(, 0
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Rys. 3.4. Zestawienie kompetencji najczesciej pojawiajacych si¢ w badanych systemach
Zrédto: opracowano na podstawie badan wiasnych

98



3. Funkcjonowanie systemdw kompetencji w wybranych krajowych organizacjach

Osobnego omdwienia wymaga wystepowanie w badanych systemach kom-
petencji technicznych. W zestawieniu najczesciej pojawiajacych si¢ kompetencji
znalazia sie takze jedna kompetencja techniczna, ktéra zostata nazwana ,,biegto-
$cig zawodowa”. Reprezentuje ona kompetencje techniczne i pojawia sie¢ w 55%
systemow badanych firm. Wystepowanie kompetencji technicznej — bieglosé
zawodowa uznawane byto w dwoch przypadkach, gdy:

e w danym systemie kompetencje techniczne reprezentowane byty przez
jedna ogolnie zdefiniowana kompetencje, odnoszaca si¢ do sfery umiejetnosci
zawodowych pracownikow. Obok przyjetej nazwy ,biegtos¢ zawodowa”,
w badanych systemach kompetencja ta byta okreslana jako: rozwdéj zawodowy,
profesjonalizm czy wiedza fachowa. Sytuacja taka miata miejsce w 7 sposrod
33 badanych systemow;

o W danym systemie kompetencje techniczne definiowane byty indywi-
dualnie, odnoszac si¢ wprost do okreslonego zakresu umiejetnosci. Sytuacja taka
miata miejsce w 11 sposréd 33 badanych systemdw.

Rysunek 3.4 prezentuje zestawienie kompetencji najczesciej pojawiajacych
sie w badanych systemach kompetencyjnych.

Wsrod najczesciej wystepujacych kompetencji w systemach kompetencyj-
nych badanych firm, w grupie ogdlnych kompetencji pracowniczych pojawity
sie nastepujace kompetencje:

o efektywne komunikowanie si¢ — czyli wiasciwe ustne i pisemne porozu-
miewanie si¢ oraz poprawne przyjmowanie i przekazywanie informacji i ich
wyjasnianie;

e wspoOtpraca w zespole — czyli efektywne i sprawne wykonywanie dziatan
w warunkach wspoétpracy z innymi pracownikami, poprzez konstruktywne
uczestniczenie w pracach zespotu;

e innowacyjnos¢ — czyli nieszablonowe, twércze podejscie do wykonywa-
nia powierzonych zadan, poprzez modyfikowanie aktualnych i znajdywanie
nowych, efektywniejszych sposobdw dziatania, gwarantujacych lepsza jakos¢;

¢ nastawienie na zmiany — czyli szybkie rozpoznawanie zmian, zachodza-
cych w srodowisku pracy, i elastyczne do nich dostosowywanie;

e orientacja na wyniki — czyli ciagte podwyzszanie jakosci wykonywanej
pracy i osiaganie jak najlepszych wynikéw zgodnych z oczekiwaniami;

o efektywne realizowanie zadan — czyli trafne rozpoznawanie prioryte-
tow i planowanie pracy, tak by w spos6b ekonomiczny (oszczednie gospoda-
rujac wykorzystywanymi zasobami — narzedziami, maszynami, surowcami,
materiatami itp.) skutecznie (osiagajac zamierzone cele) realizowaé powie-
rzone zadania;
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e nastawienie biznesowe — czyli skuteczne i efektywne realizowanie zadan,
poprzez zrozumienie podstawowych zasad i regut rynkowych oraz przy ekono-
micznym wykorzystaniu zasobOw pracy, z zachowaniem oczekiwanego pozio-
mu wskaznikdw biznesowych;

e organizowanie pracy wilasnej — czyli rzetelne i skrupulatne wykonywanie
pracy, wymagajacej szczeg6lnej dbatosci o standardy bezpieczenstwa i jakosci
jej wykonania;

e podejmowanie decyzji — czyli skuteczne radzenie sobie z sytuacjami de-
cyzyjnymi, poprzez wiasciwe rozpoznawanie dostgpnych alternatyw decyzyj-
nych i dokonywanie najlepszych wyborow;

¢ analizowanie danych i informacji — czyli rozumienie, przetwarzanie da-
nych i informacji (ilosciowo i jakosciowo) oraz wyciaganie na tej podstawie
logicznych wnioskéw;

e nastawienie na klienta — czyli w petni profesjonalne obstugiwanie klien-
tow firmy wewngtrznych i zewnetrznych, poprzez wtasciwe rozpoznanie i jak
najpetniejsze zaspokojenie ich potrzeb.

W grupie kompetencji Kierowniczych pojawity si¢ nastepujace kom-
petencje:

e zarzadzanie rozwojem personelu — czyli okreslanie potencjatu podlegtych
pracownikow i tworzenie planéw bilansujacych potrzeby organizacji z potrze-
bami i mozliwosciami pracownikéw oraz wspieranie podlegtych pracownikéw
w ich rozwoju zawodowym;

o motywowanie — czyli kreowanie, utrzymywanie i wzmacnianie zaanga-
zowania podlegtych pracownikéw do pracy, poprzez odpowiednie do sytuacji
stosowanie zindywidualizowanego podejscia do pracownikéw w stosowaniu
narzedzi motywacyjnych.

W badanej prébie pojawito sie 19 rdznych kompetencji kierowniczych.
Obok wymienionych wyzej — zarzadzania rozwojem personelu i motywowania,
czesto w badanych systemach pojawiata si¢ kompetencja — zdolnosci przywod-
cze (45%). Rozktad czestosci wystepowania kompetencji kierowniczych w ba-
danych systemach prezentuje tabela 3.4.

Tabela 3.4. Zestawienie kompetencji kierowniczych pojawiajacych si¢ w badanych systemach

.. Czestosé¢ wskazan
Nazwa kompetencji (%)
1 2
Zarzadzanie rozwojem personelu 58
Motywowanie 55
Zdolnosci przywddcze 45
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Tabela 3.4 (cd.)

1 2
Zarzadzanie operacyjne 33
Zarzadzanie zmiang 33
Zarzadzanie projektami 30
Budowanie zespotow 24
Zarzadzanie strategiczne 24
Delegowanie 18
Zarzadzanie jakoscia 18
Zarzadzanie konfliktami 18
Zarzadzanie informacjami 15
Zarzadzanie przez cele 15
Zarzadzanie zasobami materialnymi 15
Kontrola menedzerska 12
Odwaga kierownicza 9
Zarzadzanie ryzykiem 9
Dbato$¢ o podwiadnych 6
Zarzadzanie na odlegtosé 3

Zrédto: opracowano na podstawie badan wiasnych.

Najbardziej rozbudowana grupe elementéw w badanej probie stanowity
kompetencje og6lne. W badanych systemach pojawiato sie az 59 takich
elementéw. Grupa ta charakteryzowata sie duzym wewnetrznym zréznico-
waniem kompetencji wystepujacych w réznych systemach kompetencyjnych.
W szczegolnosci zroznicowanie to odnosito si¢ do zakresu tresciowego
poszczegblnych kompetencji. Przyktadowo, w niektérych systemach pojawi-
ta si¢ (osobna) kompetencja — zarzadzanie czasem (3%), ktorej zakres
tresciowy w wiekszosci przypadkéw ujmowany byt w kompetencji — organi-
zowanie pracy wlasnej (58%). Podobnie asertywnosé w niektorych syste-
mach traktowana byta jako osobna kompetencja, podczas gdy w wigkszosci
przypadkéw umiejetnosci zachowan asertywnych zawieraty si¢ w kompeten-
cji — wywieranie wpltywu (36%). Na uwagg zastuguje takze pojawienie sig
w zestawieniu kompetencji — negocjacje. Zaklasyfikowano je do kompeten-
cji ogolnych, gdyz w wiekszosci badanych systemdw umiejetnosci prowa-
dzenia negocjacji traktowane byly jako powszechne w organizacji, a nie
jedynie przypisywane wybranej grupie zawodowej, np. handlowcéw. Zesta-
wienie najczgsciej wystepujacych kompetencji ogélnych w badanych
systemach prezentuje tabela 3.5.
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Tabela 3.5. Zestawienie najczesciej pojawiajacych sie kompetencji ogdlnych w badanych systemach

Nazwa kompetencji CZQS“E\S;S (\,2: ;‘.kazaﬁ
Efektywne komunikowanie si¢ 76
Wspotpraca w zespole 76
Innowacyjnosc¢ 64
Nastawienie na zmiany 61
Orientacja na wyniki 61
Efektywne realizowanie zadan 58
Nastawienie biznesowe 58
Organizowanie pracy wiasnej 58
Podejmowanie decyzji 58
Analizowanie danych i informacji 55
Nastawienie na Klienta 52
Zaangazowanie 39
Reprezentowanie interesu firmy 36
Wywieranie wptywu 36
Coaching 30
Negocjacje 30
Rozwiazywanie probleméw 30

Zrédto: opracowano na podstawie badan wiasnych.

Druga pod wzgledem liczebnosci elementdéw grupe stanowity kompetencje
techniczne (46 elementéw). W sposéb naturalny najczgsciej w zestawieniu
pojawity sie te kompetencje techniczne, ktére maja bardziej uniwersalny
charakter i odnosza si¢ do szerszego spektrum stanowisk w organizacji.
W grupie tej znalazty sie kompetencije, ktére odnosza sie do takich obszaréw
umiejetnosci, jak: postugiwanie si¢ jezykami obcymi, obstugiwanie komputera,
wykorzystywanie umiejetnosci handlowych, logistycznych i marketingowych,
wykorzystywanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej® czy znajomosé systeméw
jakosci. Zestawienie najczesciej wystepujacych kompetencji technicznych
w badanych systemach prezentuje tabela 3.6.

® O ile znajomos¢ zasad ksiegowosci jest kompetencja przypisywana w badanych systemach
jedynie do dziatéw ksiegowosci, o tyle stosowanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej coraz
powszechniej przypisywane jest (poza dziatami finansowymi) takze stanowiskom kierowniczym.
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Tabela 3.6. Zestawienie najczesciej pojawiajacych sie kompetencji technicznych w badanych

systemach
Nazwa kompetencji CZQSKE\T 32: ;kazan
Biegtos¢ zawodowa” 21
Umiejetnosci handlowe 21
Znajomos¢ jezykow obcych 18
Znajomos¢ systemow jakosci 18
Umiejetnosci prezentacyjne 15
Umiejetnos¢ stosowania narzedzi marketingowych 15
Umiejgtnos¢ budowania rozwiazan informatycznych 12
Umiejetnos¢ obstugi komputera 12
Umiejetnos¢ stosowania narzedzi rachunkowosci zarzadczej 12
Umiejgtnos¢ stosowania zasad logistyki wewngtrznej 12

“ W powyzszym zestawieniu dla kompetenciji — biegtosé zawodowa, czestosé wskazan odno-
si sie jedynie do sytuacji, gdy kompetencja ta pojawiata sie w badanych systemach jako pojedyn-
cza, ogoblnie zdefiniowana kompetencja techniczna.

Zrédto: opracowano na podstawie badan wiasnych.

Tabela 3.7. Zestawienie pojawiajacych sig cech osobowosciowych w badanych systemach

Czestos¢ wskazan
(W %)

Gotowos¢ do uczenia sie 24

Odpowiedzialnos¢

Kultura osobista

Pewnos¢ siebie

Samodzielnos¢

Bycie skoncentrowanym

Ciekawos¢

Dyplomacja

Dziatanie zgodne z wyznawanymi wartosciami

Etycznos¢

Nieustepliwosé

Poczucie odpowiedzialnosci

Rzetelnos¢

Szczerosé

Wiarygodnosé

Nazwa cechy

[uny
N

WWWWwwlwwwlw(w|([oo|oo|©

Zrédio: opracowano na podstawie badan wiasnych.
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W badanych systemach kompetencyjnych znacza czes¢ pojawiajacych sie
w nich elementéw — 11%, stanowity cechy osobowosciowe. Lacznie pojawito
sie 15 takich elementéw. Zgodnie z przyjetymi kryteriami nie spetniaja one
wymogdow kompetencji (cho¢ jako takie traktowane sa w badanych systemach).
Tabela 3.7 prezentuje zestawienie czestosci pojawiania sie wszystkich tych
elementow w badanych systemach.

Liste wszystkich 141 rozpoznanych elementéw w badanych systemach
kompetencyjnych zawiera zatacznik nr 2.

3.3. Wzorce systemow kompetencji

Analizujac systemy kompetencyjne badanych firm, zauwazy¢ mozna, ze
najczesciej w firmach tych spotykamy si¢ z dwoma wzorcami systemow
kompetencji: powszechnym oraz dedykowanym.

Przyjecie wzorca systemu powszechnego oznacza budowanie wewnetrznie
spdjnego systemu kompetencyjnego, opartego na ogdlnie akceptowanych
regutach, obowiazujacych w catej organizacji. Zatem kompetencje, wyodrebnio-
ne w ramach tego wzorca, musza charakteryzowa¢ sie nastepujacymi cechami'®:

1. Jednakows struktura wewnetrzng — rozumiana jako powtarzalny spo-
sob dokonywania opisu oraz stata ilos¢ oczekiwanych pozioméw spetniania
wymogdw kompetencyjnych, co gwarantuje spéjnos¢ systemu;

2. Rozlacznoscig — odnoszaca sig¢ do poszczegdlnych sktadowych kompe-
tencji, rozumianych jako oczekiwane umigjetnosci i postawy'’. Roztacznosé
zatem zaklada, ze kazda z umiejetnosci szczegOtowych przypisana moze by¢
wylacznie do jednej (najbardziej wiasciwej) kompetencji. Przyktadem moga tu
by¢ umiejetnosci komunikowania sig¢, do ktorych najczesciej zaliczane sa
umiejetnosci  szczegolowe, takie jak: umiejetnos¢ rozumienia informacji
ustnych i pisemnych; umiejgtnos¢ ustnego i pisemnego przekazywania informa-
cji; umiejetnos¢ efektywnego i przekonywujacego, ustnego i pisemnego prezen-

19 Opracowanie wiasne na podstawie ponad dziesiccioletnich doswiadczen w budowaniu i we
wdrazaniu systemow kompetencyjnych w organizacjach.

1 Analizujac struktury kompetencyjne, nalezy zauwazyé, ze zawarte w nich wymagania,
dotyczace oczekiwanych postaw, maja znacznie bardziej uniwersalny charakter — odnoszac sie do
takich aspektéw, jak: angazowanie sig, podejmowanie inicjatywy, starannos¢, odpowiedzialnosé
itp. Wymogi te sa prawdziwe i oczekiwane w szerokim spektrum kompetencji, a w efekcie
w szerokim spektrum umiejetnosci szczegotowych, skladajacych si¢ na te kompetencje. W re-
zultacie czynnikiem wyrdzniajacym poszczeg6lne kompetencje sa umiejetnosci jako te sktadowe
kompetencji, ktére maja bardziej indywidualny charakter.
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towania wiasnego zdania i opinii; umiejetnos¢ dostosowywania komunikatu do
odbiorcy oraz umiejetnos¢ upewniania si¢ 0 zrozumieniu komunikatu przez jego
odbiorce. Wymienione umiejetnosci znajduja szerokie praktyczne zastosowanie,
znacznie wykraczajace poza waskie rozumienie komunikowania sig. Stad
pojawia sie pokusa umieszczania umiejetnosci szczegétowych jako sktadowych
(wymogdw) innych kompetencji, takich jak: wspotpraca w zespole czy zarza-
dzanie rozwojem pracownikow. W obu przypadkach umiejgtnosci komunikowa-
nia si¢ znajduja swoje zastosowanie w praktyce codziennych dziatan, jednakze
umieszczenie w tych kompetencjach takich umiejetnosci szczeg6towych, jak:
umiejetnos¢ dostosowywania komunikatu do odbiorcy czy umiejetno$¢ upew-
niania si¢ 0 zrozumieniu komunikatu przez jego odbiorcg (przy jednoczesnym
pozostawieniu ich jako sktadowe kompetencji umiejgtnosci komunikowania sig),
bedzie powodowa¢ wadliwe funkcjonowanie systemu — osoby majace dobrze
rozwiniete umiejetnosci: dostosowywania komunikatu do odbiorcy czy upew-
niania sie o0 zrozumieniu komunikatu przez jego odbiorce, beda wielokrotnie
»,hagradzane”, za$ osoby stabiej radzace sobie z tymi umiejgtnosciami bgda
wielokrotnie ,,karane”, co w obu przypadkach bedzie zaburza¢ rzeczywisty
obraz ich kompetencji;

3. Poréwnywalnoscia pod wzgledem swojej wielkosci (wagi gatunkowej)
i ztozonosci; wymag ten faczy sie z opisana wczesniej roztacznosciag kompeten-
cji. Nie ma obiektywnego narzedzia pomiaru wagi kompetencji — warunek ten
zostaje spetniony, gdy z jednej strony kompetencje obejmuja jednorodny
tematycznie zakres dziatan o poréwnywalnym (wzgledem innych kompetencji)
stopniu ztozonosci umiejetnosci oraz zapewniony zostaje warunek roztacznosci
kompetencji;

4. Powszechnoscia profili kompetencyjnych w organizacji. Powszechnos¢
oznacza, ze kazde stanowisko jest lokowane na przyjetej skali poziomow
spetniania kompetencji (np. od 1 do 6) i w ten sposéb powstaje profil kompeten-
cyjny stanowiska pracy. Reguty budowania systeméw kompetencyjnych
w ramach wzorca systemu powszechnego zakladaja, ze w efekcie, np. analizo-
wanie informacji na poziomie 3 obejmuje takie same wymogi (trudnosc) w prze-
kroju calej firmy. A zatem: jesli pracownik pracujacy dotychczas na stanowisku
X, na ktérym wymagany byt poziom 3 kompetencji — analizowanie informacji,
(i rozpoznano u niego spetnianie wymogow tego poziomu), ma rozpoczaé prace
na stanowisku Y, na ktorym oczekiwany jest takze poziom 3 (lub nizszy)
kompetencji — analizowanie informacji, mozna przyja¢, ze bedzie on miat
wystarczajace umiejetnosci, by poradzi¢ sobie z analizowaniem informacji,
wymaganym dla stanowiska Y.
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Przyktadowo, w odniesieniu do kompetencji — motywowanie'? karta opisu
wymogow kompetencyjnych, spetniajaca powyzsze warunki powinna obejmo-
wac nastgpujace elementy:

1. Definicje¢. Zdefiniowanie kazdej z kompetencji gwarantuje elementarne
uwspdlnienie zakresu pojeciowego w rozumieniu danej kompetencji. Definicja
utatwia rozréznianie kompetencji wzgledem siebie i pozwala na ich podstawowe
klasyfikowanie.

Przyktadowa definicja: motywowanie, to kompetencja pozwalajaca pra-
cownikowi na budowanie, utrzymywanie i wzmacnianie zaangazowania
podlegtych mu pracownikéw do pracy, poprzez odpowiednie do sytuacji
stosowanie zindywidualizowanego podejscia do pracownikéw w stosowaniu
dostepnych w firmie narzedzi motywacyjnych.

2. Zestaw czynnikdw analitycznych kompetencji. Czynniki analityczne sa
zbiorem umiejetnosci szczegdtowych, przypisanych do danej kompetencji. Dla
0sob wykorzystujacych system kompetencji, czynniki analityczne stanowia,
obok syntetycznego opisu poziomOw kompetencji, najwazniejszy element
systemu. Precyzyjne zdefiniowanie listy czynnikéw analitycznych przyczynia
sie¢ do podniesienia stopnia poréwnywalnosci wymogoéw kompetencyjnych,
stawianych poszczeg6lnym stanowiskom pracy, jak tez zwicksza poréwnywal-
nos¢ ocen spetniania tych wymogow przez poszczeg6lnych pracownikow.

Przyktadowy zestaw czynnikéw analitycznych kompetencji — motywowa-
nie, obejmuje:

e umiejetnos¢ rzetelnego oceniania efektow pracy w celu réznicowania
wynagradzania pracownikéw (podwyzka, premia, nagrody pieniezne);

e umiejetnos¢ celowego stosowania zréznicowanych instrumentéw pozafi-
nansowych — (nagrody niepienigzne, pochwaty, wyroznienia, ostrzezenia i kary)
w ramach dostepnych rozwiazan organizacyjnych;

e umiejetnos¢ udzielania informacji zwrotnej w celu budowania zaangazo-
wania pracownika;

e umiejetnos$¢ rozpoznawania potrzeb i umiejetnosci pracownikéw w celu
dostosowywania powierzanych im zadan do ich mozliwosci;

e umiejetnos¢ rozwiazywania pojawiajacych sie konfliktow.

3. Kryteria wyrozniajace poziomy kompetencji. Powinny one oddawaé
ztozono$¢ sytuacji, w jakiej wykorzystywane sa kompetencje. Kryteria te nie
odnosza sie wprost do umiejetnosci, lecz opisuja zewnetrzne (wzgledem kompe-
tencji) czynniki, wptywajace na wymogi kompetencyjne. Kryteria szczegdlnie
wykorzystywane sa w systemach o duzej liczbie (pie¢ lub szes¢) oczekiwanych

12 Opis kompetencji — motywowanie zaczerpnigto z opracowanego przez autora systemu
kompetenciji.
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poziomoéw spetniania kompetencji. Pozwalaja one réznicowa¢ wymogi kompe-
tencyjne na wyzszych poziomach wymagan kompetencyjnych, bez koniecznosci
(czesto w takiej sytuacji sztucznego) zwiekszania listy czynnikéw analitycznych
kompetencji.

Przyktadowe kryteria wyrozniajace poziomy kompetencji — motywowanie to:

o stopien powtarzalnosci (standardowos¢) zadan realizowanych przez pod-
legtych pracownikdw;

e stopien wystgpowania napigcia emocjonalnego u podlegtych pracowni-
kéw (wynikajacego z ponoszonego ryzyka, odpowiedzialnosci lub presji czasu);

e stopien zrdznicowania podlegtych pracownikdw — rozumiany jako wystg-
pujace w zespole réznice spoteczne i kulturowe.

4. Syntetyczny opis pozioméw kompetencji. Obejmuje on opis (w poda-
nym przyktadzie pieciu) oczekiwanych poziomoéw spetniania danej kompetencji.
Syntetyczny opis stanowi, obok zestawu czynnikéw analitycznych, najwazniej-
szy element systemu. Daje on ogdlny obraz wymogow umiejetnosci i postaw,
przypisanych poszczegdlnym poziomom kompetencji.

Przyktadowy syntetyczny opis poziomoéw kompetencji — motywowanie:

e poziom 1: umiejetnos¢ elementarnego motywowania pracownikow, ro-
zumiana jako utrzymywanie dyscypliny pracy u podlegtych mu pracownikoéw —
kontrolowanie punktualnosci, trzezwosci i przestrzegania instrukcji, przepisow
bhp itp.;

e poziom 2: umiejetnos¢ motywowania pracownikéw w warunkach reali-
zowania przez nich prostych i powtarzalnych zadan;

e poziom 3: umiejetnos¢ motywowania pracownikéw w warunkach reali-
zowania przez nich ztozonych, ale powtarzalnych zadan, wymagajacych
umiejetnosci rozwiazywania pojawiajacych si¢ konfliktow;

e poziom 4: umiejetnosé motywowania pracownikéw w warunkach reali-
zowania przez nich ztozonych i zréznicowanych zadan, ktore obarczone sa
zwiekszonym ryzykiem i odpowiedzialnoscia wynikajacych ze skali skutkéw
biznesowych;

e poziom 5: umiejetnos¢ motywowania zréznicowanej wewnetrznie grupy
pracownikéw w warunkach realizowania przez nich ztozonych i zréznicowa-
nych zadan, ktore obarczone sa duzym ryzykiem i odpowiedzialnoscia, wynika-
jacych ze skali skutkow biznesowych.

Budowanie systemu kompetencji w ramach wzorca systemu powszechnego
oznacza, ze kazda z kompetencji opisana jest w sposéb bardziej ogélny —
uniwersalny — tak by pasowac¢ do szerokiego kontekstu zadan, realizowanych
w przekroju catej firmy. By zwigkszy¢ poziom specyficznosci opisu kompeten-
cji, a w efekcie, by lepiej dopasowa¢ je do poszczegdlnych dziatéw i stanowisk
pracy (co ulatwia pdzniejsze stosowanie systemu, np. przez kierownikow

107



Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji

liniowych), w niektérych systemach kompetencyjnych opracowywane sa dla
kazdej z kompetencji tzw. wskazniki behawioralne — przyktady konkretnych
zachowan i dziatan pracownika majacego dana kompetencje na danym pozio-
mie. Logika takiego podejscia zaktada, ze wskazniki behawioralne moga
i powinny by¢ opracowywane dla poszczegélnych czesci (dziatéw) firmy tak, by
opisa¢ wymogi kompetencyjne jezykiem charakterystycznym i zrozumiatym dla
poszczegolnych czesci (dziatéw) firmy™.

Zaleta budowania systemu kompetencji w ramach wzorca systemu po-
wszechnego jest to, ze pozwala on lepiej bilansowaé¢ kompetencjg pracownikow,
zarzadza¢ potrzebami szkoleniowymi w szerszym kontekscie organizacji oraz
pozwala na lepsze zarzadzanie karierami w skali catej firmy, co w efekcie
stanowi kompleksowa podstawe do integracji wszystkich dziatan, realizowanych
w ramach funkcji personalnej organizaciji.

We wzorcu systemu dedykowanego kompetencje opisywane sa w odnie-
sieniu do konkretnego zakresu zadan danego stanowiska pracy. Zaleta tego
systemu jest jego precyzja. Wymogi kompetencyjne moga by¢ specyficznie
dostosowywane (na poziomie struktury i tresci) do charakteru zadan realizowa-
nych na danym stanowisku pracy, w danym dziale firmy. Dodatkowo, tworzenie
systemu kompetencji w ramach wzorca systemu dedykowanego moze wydawac
si¢ tatwiejsze, gdyz tworzac kompetencje, skupiamy si¢ na oddaniu specyfiki
danego stanowiska i danego dziatu i nie musimy troszczy¢ sig o to, by tworzone
kompetencje spetniaty postulat poréwnywalnosci i strukturalnej spojnosci.
W efekcie systemy moga robi¢ wrazenie tatwiejszych do zastosowania. Jednak-
ze do stabszych stron takiego podejscia zalicza sie:

1. Brak poréwnywalnosci wymogoéw kompetencyjnych pomiedzy poszcze-
g6Inymi czgsciami (dziatami) firmy. W konsekwencji informacja, ze pracownik
spetnia wymogi kompetencyjne stanowiska pracy, jest prawdziwa i uzyteczna tu
i teraz (czyli np. na stanowisku X w dziale Y). W sytuacji rozwazania podjecia
pracy przez pracownika na stanowisku Z (w innym dziale) wnioskowanie, czy
poradzi on sobie z nowymi zadaniami, czy ma wystarczajace do tego kompetencje
(na podstawie oceny jego kompetencji), jest utrudnione lub wrecz niemozliwe.

2. Rozbudowanie i waskie specjalizowanie systemu kompetencji, co poja-
wia sig na skutek tego, ze kazde stanowisko (objgte systemem kompetencji) ma
swoj indywidualny (cho¢ bardzo precyzyjny) opis wymogow kompetencyjnych
— czyli profil.

3. Nieporéwnywalne struktury kompetencji. Na przyktad na stanowisku
przedstawiciela handlowego w firmie X zasadne moze by¢ taczne traktowanie

13 przyktad zestawu wskaznikéw behawioralnych dla poszczegélnych pozioméw kompeten-
cji dla pracownikéw Dziatu Handlowego zawiera zatacznik nr 3
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umiejetnosci sprzedawania produktéw firmy i prowadzenia negocjacji w postaci
jednej kompetencji, nazwanej ,,umiejgtnosci sprzedazowe i negocjacje”. Z jednej
strony kompetencja taka (obejmujaca swoja trescia dwa jednak logicznie
rozdzielne zakresy umiejetnosci) moze dobrze oddawaé specyfike zadan na
stanowisku przedstawiciela handlowego (PH) w Dziale Sprzedazy firmy X, ale
pojawia sie pytanie o poréwnywalnosé¢. Czy np. w Dziale Marketingu tez bedzie
potrzebna kompetencja — umiejetnosci sprzedazowe i negocjowanie, czy tez
wystarcza same umiejgtnosci negocjowania, czyli strukturalnie inna kompetencja.

W systemach kompetencyjnych, budowanych w ramach wzorca systemu
dedykowanego, czestym zjawiskiem jest pojawianie sie cech osobowosciowych,
przez niektérych autoréw zwanych kompetencjami abstrakcyjnymi (Dubois
D. D. i Rothwell 2008: 108). Cechy osobowosciowe (czy tez kompetencje
abstrakcyjne) w odréznieniu od pozostatych kompetencji w ograniczonym
stopniu lub wcale nie podlegaja rozwojowi i co rownie wazne nie daja Sig
logicznie rozpisa¢ na oczekiwane poziomy spetniania. Z logicznego punktu
widzenia cechy osobowosciowe maja charakter wymogow ,,zero-jedynkowych”.
Na przyktad: albo ktos posiada kulture osobista albo nie, podobnie albo kto$
zachowuje sie etycznie albo tez nie. Che¢ zestopniowania etycznosci prowadzi-
faby nas do sytuacji, w ktdrej dopuszczamy zachowania czesciowo etyczne lub
tez zaktadamy, ze w okreslonych sytuacjach zawodowych etyka nie ma zasto-
sowania'®. Pozostate przyktady cech osobowosciowych, pojawiajacych sig
w badanych systemach kompetencji, zawiera tabela 3.7.

Budowa systemu kompetencji w ramach wzorca systemu dedykowanego
prowadzi do tworzenia rozbudowanych i niespéjnych wewnetrznie systeméw —
kompetencje maja r6zna strukture, rézne ilosci pozioméw oczekiwanych oraz
w réznym stopniu podlegaja rozwojowi (co wynika z faktu pojawiania sig¢
w systemach kompetencji abstrakcyjnych) — co razem powoduje, ze systemy
kompetencji, budowane w ramach wzorca systemu dedykowanego, nie stanowia
dobrej podstawy do integrowania dziatan, realizowanych w ramach funkcji
personalnej przedsiebiorstwa.

1 K. s. Cameron i D. A Whetten (1983: 22) uwazaja, ze do umiejetnosci (bedacych kluczo-
wym elementem kompetencji) nie mozna zaliczy¢ takich elementéw, jak: wrodzone cechy
osobowosci (np. bycie agresywnym), motywy (np. potrzeba bezpieczenstwa), role (np. nadzoro-
wanie ) czy tez funkcji (np. planowanie).
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4. BUDOWA ZINTEGROWANEGO MODELU
KOMPETENCJI

4.1. Zatozenia budowy zintegrowanego modelu kompetencji

Przeprowadzone badania' pokazuja, ze w ramach réznych modeli kompe-
tencji, wykorzystywanych w codziennej praktyce zarzadzania zasobami ludzki-
mi organizacji, daje sie wyodrebni¢ skonczona grupe, najczesciej pojawiajacych
sie w nich kategorii elementdw, do ktérych zaliczaja si¢: umiejetnosci technicz-
ne, obszary wiedzy, preferowane zachowania, cechy osobiste, dane biograficzne,
osiagane wyniki oraz najwazniejsze doswiadczenia. Wymienione kategorie daja
si¢ podzieli¢ na dwie grupy — przyczyn i skutkow.

Do sfery przyczyn mozna zaliczy¢ takie elementy, jak: wiedza i doswiad-
czenie, wynikajace z przebiegu kariery zawodowej i innych, odzwierciedlanych
przez dane biograficzne zdarzen, dotyczacych edukacji, zajmowanych stanowisk
czy zrealizowanych projektéw. W jej sktad wchodza takze cechy osobiste, ktore
uwarunkowywane sa przez uznawane wartosci i posiadane przekonania.

Jak pokazuje praktyka pomiaru kompetencji, kluczowe znaczenie maja dwa
ich aspekty. Z jednej strony praktyczne znaczenie ma to, co pracownik potrafi
zrobi¢, czyli jego umiejetnosci (w zestawieniu reprezentowane przez grupg
umiejetnosci technicznych), z drugiej zas strony to, co chce zrobi¢, czyli
wyrazajaca Si¢ jego postawa gotowosci do dziatania (w zestawieniu reprezento-
wane przez preferowane zachowania).

W konsekwencji do sfery skutkdw zaliczaja si¢ jedynie dwa elementy:
umiejetnosci oraz postawy, reprezentowane przez pracownikow w codziennym
wykonywaniu powierzonych im zadan.

Dwa kluczowe elementy, przejawiania kompetencji przez pracownikow —
umiejetnosci oraz postawy, staja sie wierzchotkami dwdch tréjkatow, ktére
determinuja pole kompetencji. W tréjkatach dwa gtéwne ich wierzchotki, majac

! Badania zrealizowane zostaty przez firmy: Arthur Andersen, Schoonover SHRM na prébie
300 respondentdw — Schoonover, Nemerov, Ehly (2000: 41).
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charakter skutkow, oddziatuja wprost na zakres przejawiania kompetencji
przez danego pracownika. Pozostate wierzchotki trojkatow maja charakter
przyczyn i wpltywaja posrednio na zakres przejawiania kompetencji, stanowiac
ich zrédta.

Gorny, racjonalny trojkat” kompetencji dotyczy umiejetnosci, u ktérych
zrédet leza: wiedza i doswiadczenie. Dolny, emocjonalny trojkat kompetencji
dotyczy postaw, u ktdrych zrédet leza: wartosci i przekonania. W efekcie
natozenia tych dwdch tréjkatow powstaje potencjalne pole kompetencji danego
pracownika. Realne pole kompetencji warunkowane jest srodowiskiem organi-
zacyjnym, w ktérym funkcjonuje (realizuje zadania czy tez przejawia kompeten-
cje) dany pracownik. Podstawowym parametrem srodowiska organizacyjnego sa
wartosci  kultury organizacyjnej, ktére definiuja ostateczna wielko$¢ pola
kompetencji danej osoby, a w efekcie stopien dopasowania jego kompetencji do
potrzeb i oczekiwan organizacji.

Uczenie sie
Postawa

A

Wiedza »  Rozumienie (/Q)

Srodowisko
(wartosci kultury
organizacyjnej)

Umiejetnos¢

Wartosci Przekonania

A
v

Socjalizacja

Rys. 4.1. Zintegrowany model kompetencji
Zrédto: opracowanie wiasne

2 pjerwotng ideg tréjkata racjonalnego zaczerpnigto od dra Jerzego S. Czarneckiego z Uni-
wersytetu f.0dzkiego, ktory zainspirowat autora ukladem trzech zmiennych: teorii (wyktadu)
(odpowiednik wiedzy w modelu), doswiadczenia (odpowiednik rozumienia w modelu) oraz
praktyki (odpowiednik umiejetnosci w modelu).
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Pomigdzy wierzchotkami dwdch trojkatow zachodza wzajemne interakcje,
ktore odzwierciedlaja dynamike powiazan przyczynowo-skutkowych w obszarze
kompetencji tak po stronie racjonalnej — ksztattowania si¢ umiejetnosci pracow-
nika, jak i po stronie emocjonalnej — ksztattowania si¢ postaw pracownika.

W ramach trdjkata racjonalnego pomiedzy wiedza a rozumieniem zachodzi
relacja, definiowana przez proces uczenia sie. Miedzy wiedza a umiejetnoscia
zachodzi relacja definiowana przez zakres wykorzystywania metodologii
i wreszcie miedzy rozumieniem a umiejetnoscia zachodzi relacja definiowana
przez zakres wykorzystywania intuicji.

W ramach trojkata emocjonalnego pomigdzy wartosciami a przekonaniami
zachodzi relacja definiowana przez proces socjalizacji. Miedzy wartosciami
a postawa zachodzi relacja definiowana przez zakres oddziatywania etyki i wre-
szcie miedzy przekonaniami a postawa zachodzi relacja definiowana przez zakres
wykorzystywania inteligencji emocjonalnej EQ. Takie zintegrowane rozumienie
kompetencji prezentuje rysunek 4.1.

4.2. Racjonalne sktadowe kompetencji

4.2.1. Charakterystyka racjonalnych sktadowych kompetencji

Racjonalne sktadowe kompetencji opieraja sie¢ na uktadzie trzech zmien-
nych — wiedzy, rozumienia i umiejgtnosci. Wiedza — to ,,zorganizowany
w strukture zbidr informaciji, wraz z regutami ich interpretowania” (Jemielniak,
Kozminski 2008: 21). W literaturze naukowej mozna spotka¢ wiele podejsé¢
i typologii wiedzy. Tabela 4.1 prezentuje przyktadowe zestawienie takich
typologii.

W tabeli 4.1 przez ,wiem jak” rozumie si¢ koncepcje odnoszace sie do po-
siadania wiedzy praktycznej, majacej walor praktycznosci dziatania, za$ przez
,wiem co” rozumiane sa koncepcje dotyczace przechowywania wiedzy koncep-
tualnej w umysle. W kolumnach — kontinuum prezentowane sa te typologie,
w ktorych autorzy traktowali kategorie wiedzy ,,wiem jak” i ,,wiem co0”, nie jako
dwa przeciwlegte bieguny, ale jako krance jednego kontinuum wiedzy. Wiedza
coraz czegsciej traktowana jest jako jedna z form kapitatu organizacji i przez to
nazywana bywa kapitalem intelektualnym. Wzajemne relacje miedzy kapita-
tem intelektualnym a pozostatymi formami kapitatow organizacyjnych prezentu-
je rysunek 4.2.
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Tabela 4.1 Zestawienie réznych typologii wiedzy organizacyjnej

,Wiem, jak” Kontinuum »Wiem, co”
Kogut, Zander .
1992 Know-how Informacije
Nonaka 1994 Ukryta Jawna
Blacker 1995 Uzmystowiona Ucieles’nionaJUspolecznionaJUtrwanna Zakodowana
Spender 1996, (Indywidualna/cicha/ . Indywidualna/odkrytal
1998 Spoteczna/cicha Wiedza spoteczna Spoteczna/odkryta
Brown, Duguid . - - "
1993 »Wiem, jak »Wiem, co
Davenport, L. . L. .
Prusak 1998 Doswiadczenie Wglad Wartosci Dane Informacje
Cook, Brown Wiedzie¢ Dvskurs Wiedza
1999 (wewnatrz) y (na zewnatrz)
Preffer 1999 | Wiedzie¢ — czynié¢ Wiedza
Hassard, Wiedza procesowa . e
Kelemen 2002 _ 7nad éwiat Praktyki kulturowe By¢ w $wiecie
Newell i in. 2002 Perspektywa Perspektywa
procesowa strukturalna
Orlikowski 2002 Wiedzie¢ Wiedza

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Jashapara (2006: 69).

Tabela 4.2. Kategorie wiedzy wykorzystywanej w organizacji

Rodzaj wiedzy

Obszar wiedzy (przyktady)

Techniczna

konstrukcja zasobéw organizacyjnych, cechy i parametry techniczne
zasobow, mozliwosci dziatania i ograniczenia techniczne zasobow

Technologiczna

sposoby wykorzystania posiadanych zasobow, sposoby dziatania
zasobow, sytuacji zwiazanych z wystapieniem kryzysow i sprzecz-
nosci

Psychospoteczna funkcjonowanie grup ludzi, wzajemne interakcje migdzy ludzmi,
zachowania ludzi
Rynkowa wszelkie zjawiska zewnetrzne sprzyjajace lub nie funkcjonowaniu

organizacji

Strukturalna

budowa strukturalna organizacji, wzajemnych powiazan i oddziaty-
wan

Zarzadcza

techniki i metody zarzadzania pozwalajace na odpowiednie, eko-
nomiczne i racjonalne wykorzystanie posiadanych zasobdw w kon-
kretnych warunkach rynkowych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Czapla, Malarski (2005: 212).
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W ramach zasobow wiedzy, wykorzystywanej w organizacji, mozna wyroz-
ni¢ szereg kategorii, takich jak: wiedza techniczna, wiedza technologiczna,
wiedza psychospoteczna, wiedza rynkowa, wiedza strukturalna czy wreszcie
wiedza zarzadcza. Tabela 4.2 prezentuje krétkie charakterystyki kazdej
z wymienionych kategorii.

/ Zasoby wiedzy (kapitat intelektualny) \ / Aktywa biznesowe \

- [ | 4 N\ 4 N\
IS Persone Aktywa intelektualne
N
2 Wiedza Dokumentacja Procesy
IS L - - Marketing
g Umiejgtnosci techniczna Produkcia
2 Doswiadczenie Publikacje )
= Kreatywnos¢ Dane Dystrybucja
= - J -
>
= 4 ) 4 N\
Wiasnosé intelektualna Aktywa wynikajace
k Patenty L z oceny rynku
e Prawa autorskie Reputacja
Kapitat strukturalny Zastrzezone marki Wizerunek

- Marka
g S J - N
(8]
2 N
8 Aktywa organizacyjne
@ Struktura Aktywa materialne
.g Procedury Srodki finansowe
> Uregulowania wewnetrzne Wyposazenie
= Kultura Budynki

< Y

Rys. 4.2. Wiedza w strukturze aktywow organizacyjnych
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Czapla, Malarski (2005: 210)

Niezaleznie, o jakiej kategorii méwimy, moze ona w organizacji wystepo-
waé¢ w dwoch formach wiedzy: jawnej i cichej. Zgodnie z koncepcja |. Nonaki
i H. Takeuchiego, wiedza jawna zawarta jest w zasobach pracownika i organiza-
cji. W odniesieniu do pracownikéw ten rodzaj wiedzy w sposéb naturalny
zwiazany jest z ich wyksztatceniem oraz doswiadczeniem zawodowym. Wiedza
jawna przejawia sie w réznych aspektach funkcjonowania organizacji i poprzez
sposob realizacji zadan przez pracownika w srodowisku pracy. Wiedza ta jest
relatywnie fatwa do rozpowszechniania, gdyz daje si¢ prosto kodowaé¢ w postaci
stow, rysunkow czy symboli. Wiedza cicha (ukryta) jest w posiadaniu kazdego
pracownika, lecz jej ,,cichos¢” powoduje, ze nie jest przez niego identyfikowana,
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jako wiedza mogaca mie¢ zastosowanie w realizacji zadan w konkretnej sytuacji
organizacyjnej. W efekcie wiedza ta jest czesto intuicyjna (odwotujaca si¢ do
zdrowego rozsadku) i bardzo zindywidualizowana.

I. Nonaka i H. Takeuchi (1999: 85-95) w swojej pracy prezentuja koncepcje
wzajemnej konwersji tych dwoch form wiedzy. Przedstawia to rysunek 4.3.

/ wiedza (cicha) wiedza (jawna) \

ukryta do dostepna
wiedza (jawna) . .
dostepna Internalizacja Kombinacja
od
wiedza (cicha)
ukryta
Socjalizacja Eksternalizacja

N /

Rys. 4.3. Sposoby konwersji wiedzy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Nonaka, Takeuchi (1999: 86)

LZrodtem nowej wiedzy jest zawsze cztowiek. Znakomity badacz odkrywa
cos, co prowadzi do uzyskania przez firmg nowego patentu. Wyczuwajac trend
rynkowy, menedzer $redniego szczebla tworzy koncepcje waznego produktu.
Czerpiac ze swojego wieloletniego doswiadczenia, robotnik zgtasza innowacjg
w procesie produkcji. W kazdym z tych przypadkow osobista wiedza pracowni-
ka przeobraza si¢ w wiedzg organizacyjna, ktéra ma wartos¢ dla catej firmy”
(Nonaka 2008: 160). Przeobrazenie takie moze sie odbywaé poprzez socjaliza-
cje, eksternalizacje, kombinacje oraz kombinacje wiedzy.

Socjalizacja — to przede wszystkim proces powstawania nowej wiedzy
ukrytej poprzez dzielenie sie doswiadczeniami, obserwacje, nasladownictwo
i ¢wiczenia. Eksternalizacja — jest procesem, w ktorym wiedza ukryta przera-
dza sie w wiedze dostepna za pomoca metafor, analogii, poje¢, hipotez i modeli.
Przyktadem eksternalizacji wiedzy moze by¢ postugiwanie sie jezykiem
pisanym. Kombinacja — jest procesem przebudowywania (nadawania nowej
struktury) wiedzy dostepnej. Istota tego procesu jest porzadkowanie i taczenie
roznych koncepcji i sktadnikow wiedzy dostepnej. Internalizacja — to przede
wszystkim proces wilaczania wiedzy dostepnej w obreb wiedzy ukrytej poprzez
»uczenie si¢ w doswiadczeniu”. Warto zauwazy¢, ze narzedziami internalizacji
wiedzy moga by¢ procesy: socjalizacji, eksternalizacji i kombinacji (Czapla,
Malarski 2005: 213).
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Istnieja trzy poziomy wzajemnych relacji wiedzy i kompetencji. Pierwszy
poziom odnosi si¢ do zachowywania wiedzy organizacyjnej. Wiedza ta istnieje
w organizacji, lecz moze mie¢ walor wiedzy cichej (ukrytej), stad kluczowe
znaczenie beda tu miaty procesy internalizacji wiedzy (wraz z procesami socjali-
zacji, eksternalizacji i kombinacji, traktowanymi jako narzedzia internalizaciji).

Drugi poziom odnosi sie do pozyskiwania wiedzy organizacyjnej. W tym
przypadku wiedza, niezbedna do rozwijania danej kompetencji, nie jest dostepna
w organizacji. Konieczne jest zatem uruchomienie proceséw jej pozyskania,
ktorych zrédtem moze by¢ (Probst, Raub, Romhardt 2002: 118):

e wiedza ekspertéw zewnetrznych;

e wiedza innych przedsiebiorstw;

e wiedza roznych grup uczestnikow rynku, np. klientow;

o produkty zwiazane z wiedza.

Trzeci poziom odnosi si¢ do rozwijania wiedzy organizacyjnej. Sytuacja
taka ma miejsce wtedy, gdy dla rozwoju danej kompetencji potrzebne jest
wykreowanie nowej wiedzy, jeszcze nieistniejacej tak wewnatrz organizacji, jak
i W jej otoczeniu. Szczeg6lne znaczenie w tym aspekcie beda miaty procesy
kreatywne i wspieranie innowacyjnosci organizacji. Wzajemne relacje wiedzy
i kompetencji prezentuje rysunek 4.4.

‘ Wiedza, ktéra
Lui(a 2 ? jeszcze nie istnieje ::> ROZWIJANIE

Wiedza, ktora

istnieje na zewnatrz POZYSKIWANIE
organizacji

Tworzenie kompetencji X
—
c
—_— —
Q
-
zewnetrzna

wewnetrzna

Wiedza, ktéra

istnieje wewnatrz ZACHOWYWANIE
organizacji

v

Rys. 4.4. Wzajemne relacje wiedzy i kompetencji
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Probst, Raub, Romhardt (2002: 110)
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Rozumienie — to, wedtug Sfownika jezyka polskiego, pojmowanie tresci
przekazywanej informacji czy polecenia, zdawanie sobie sprawy z czegos$ czy
wreszcie przypisywanie czemus$ okreslonego znaczenia. Nasze rozumienie
zalezy od sposobu postrzegania otaczajacego nas $wiata, a w konsekwencji od
przyjmowania i interpretowania wiedzy dostepnej w organizacji. Takie pojmo-
wanie rzeczywistosci uwarunkowane jest takze preferowanym przez nas
sposobem, w jaki przyswajamy sygnaty ptynace do nas z otoczenia. ,Ludzie
postrzegaja swoj $wiat za posrednictwem zmystow — wzroku, wechu, stuchu,
smaku i dotyku. [...] Obrazowanie polega na tworzeniu zespotéw zmystowych,
obrazéw tworzonych w wyobrazni dzieki postugiwaniu sie jezykiem” (Gron-
beck, German, Ehninger, Monroe 2001: 223). Wyr6zniamy cztery podstawowe
typy obrazowania:

o wizualne (angazujace zmyst wzroku);

¢ stuchowe (angazujace zmyst stuchu);

o kinestetyczne (zwiazane z napieciem migsni, zmystem dotyku oraz z do-
znaniami wewnetrznymi);

¢ smakowo-wechowe (angazujace zmysty smaku i wechu).

W neurolingwistycznym programowaniu (NLP) obrazowanie jest nazywane
»Systemem reprezentacji”. ,,Kazdy system reprezentacji jest siecia ztozona
z trzech elementéw (etapow) czynnosciowych (Dilts, Bandler, Grinder, Delozier
2006: 41):

o wejscie — to etap, ktéry obejmuje zbieranie informacji i odbieranie reakcji
ze srodowiska (wewngtrznego i zewngtrznego);

e reprezentacja (przetwarzanie) — to etap, ktory obejmuje mapowanie $ro-
dowiska i opracowanie strategii behawioralnych, takich jak: uczenie sig,
podejmowanie decyzji, magazynowanie informacji itp.;

e Wwyjscie — to etap, ktéry obejmuje spontaniczna transformacje procesu
mapowania reprezentacji”.

W konsekwencji preferowany system reprezentacji okresla nasze rozumie-
nie rzeczywistosci i wplywa na sposob oraz zakres przyswajanej wiedzy.
Systemy reprezentacji: wizualne, stuchowe i Kkinestetyczne maja charakter
dominujacy, system reprezentacji smakowo-wechowy ma czesto wspomagajacy
charakter dla pozostatych, uzupetniajac jedynie dodatkowymi bodzcami dozna-
nia stuchowe czy percepcje obrazéw. ,,Uzywamy wszystkich trzech podstawo-
wych systemow caty czas, cho¢ nie jestesmy swiadomi kazdego z nich w roz-
nym stopniu. Mamy jednak tendencje do faworyzowania jednych kosztem
innych. Wielu ludzi, na przykiad, posiada gtos wewnetrzny, ktory w ich systemie
stuchowym tworzy wewngtrzny dialog. Powtarzaja oni argumenty, przemowie-
nia, tworza odpowiedzi i ogdlnie omawiaja sprawy sami ze soba. Jest to jednak
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tylko jeden ze sposobdw myslenia” (O’Connor, Seymour 2008: 49). Pokazuje on
jednak sposob, w jaki systemy reprezentacji ksztattuja nasze rozumienie.

Wiasciwe rozumienie otaczajacej nas rzeczywistosci uwarunkowane jest
silnie filtrami, jakimi postugujemy sie¢ w naszym mysleniu. Filtry takie P. Senge
(1998: 189, 194-204) nazywa ,,modelami myslowymi”. Wyr6znit on cztery
takie modele:

e umiejetnos¢ rozpoznania ,,przeskoku do abstrakcji” (kiedy to gwattownie
przechodzimy od konkretnej obserwacji do abstrakcyjnego uogdélnienia);

e umiejetnos¢ ujawniania tzw. lewej kolumny (artykutowania tego, czego
zazwyczaj nie wypowiadamy w dyskusjach);

e umiejetnos¢ uzyskiwania rdwnowagi migdzy dociekaniem i doradzaniem
(nastawienie na uczciwe dochodzenie do prawdy);

e umiejetnos¢ odrdzniania teorii gtoszonych (to, co méwimy) od teorii sto-
sowanych w praktyce (to, co robimy).

Umiejetnos¢ rozpoznawania przeskoku do abstrakcji odnosi sie do wska-
zania sytuacji, w ktérej nastepuje przejscie od szczeg6tdw — konkretnych
informacji i danych, obserwowanych obrazéw czy zdarzen, wprost do uogolnie-
nia z pominigciem procesu weryfikacji tego uogolnienia. Wowczas to, co byto
jedynie zatozeniem, staje si¢ czesto faktem, ktoéry determinuje rozumienie
rzeczywistosci i jej interpretacje. Umiejetnosé¢ ujawniania tzw. lewej kolumny
odnosi sie do rozpoznawania ukrytych tresci komunikatu, odnoszacych sie do
czynionych na wstepie ukrytych zatozen. Zatozenia te maja bezposredni wptyw
na postrzeganie przez nas innych oséb. Przyjecie zatozenia (wynikajacego np.
z naszych wczesniejszych kontaktow z dana osoba), ze jest ona niesmiata,
warunkuje nasze rozumienie dziatan i interpretacje sytuacji, w ktorej osoba ta
jest zaangazowana, tak by nastapito potwierdzenie naszego ukrytego zatozenia.
Umiejetnos¢ uzyskiwania réwnowagi miedzy dociekaniem i doradzaniem
odnosi sie do sytuacji, w ktdrej nasza sktonno$¢ do doradzania i wskazywania
rozwiazan utrudnia nam rzetelne zrozumienie okolicznosci i efektywne docieka-
nie wiasciwych jej przyczyn. Brak umiejgtnosci budowania rownowagi migdzy
dociekaniem i doradzeniem prowadzi w konsekwencji do utwierdzania wszyst-
kich stron zaangazowanych w dana sytuacje we wiasnych pogladach, co nie
sprzyja zrozumieniu okolicznosci i wyciaganiu wnioskéw. Umiejetnos¢ odréz-
niania teorii gloszonych od teorii stosowanych odnosi si¢ do stopnia, w jakim
dana sytuacja wplywa na zmiang naszych rzeczywistych dziatan. Kluczowe
znaczenie ma tu stopnien, w jakim praktykujemy to, co méwimy, czy nowe
obszary wiedzy przektadaja si¢ na nowe zachowania, czy tez pozostaja jedynie
w sferze deklaracji.

Kolejna zmienna, wpltywajaca na sposob naszego rozumienia, sa tzw. style
myslenia, inaczej zwane ,,metaprogramami”, czyli filtrami percepcji, stosowa-
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nymi w sposéb nawykowy. ,Metaprogramy to wzorce okreslajace, ktore
informacje zostana uwzglednione” (O’Connor, Seymour 2008: 180). Wsrod
szeregu klasyfikacji, najczesciej dokonuje sie nastepujacego podziatu metapro-
graméw (Matczak 2007: 761-782; Knight 1997: 53-68, 2006: 53-79; Merle-
vede, Bridoux, Vandamme 2008: 204-240; O’Connor, Seymour 2008:180-189;
Makin, Cooper, Cox 2000: 60-78):

e ja—inni;

e podobienstwa — roznice;

o proaktywnosé¢ — reaktywnos¢;

e 52Czegot — 0got;

e unikanie — dazenie;

e Wewnatrz sterownos¢ — zewnatrz sterownosc.

Osoby, preferujace styl myslenia ja, percypuja otaczajaca rzeczywistosé
poprzez pryzmat wiasnej osoby i wilasnych korzysci. Przyjecie tego sposobu
myslenia nie oznacza, ze mamy do czynienia z osoba egoistyczna czy narcy-
styczna. W tym wypadku interpretacja rzeczywistosci odbywa sie w wiekszym
stopniu poprzez odniesienie jej do wiasnych doswiadczen i skutkdw, jakie niesie
dla nas. Najczesciej osoby, preferujace styl myslenia ja, wybieraja metapro-
gram: mozliwosci, roznicy i proaktywnosci. Osoby, optujace za stylem myslenia
inni, czesto charakteryzuja sie rozbudowanym poczuciem odpowiedzialnosci.
Bardzo wazne dla nich sa relacje i uczucia innych osob. To, jak zostanie
zrozumiana dana sytuacja, w jakim zakresie zostanie przyswojona nowa wiedza,
dotyczaca np. nowych sposobow dziatania, uwarunkowane bedzie wptywem na
relacje wewnatrz grupy i poziomem jej akceptaciji.

Metaprogram podobienstwa — roznice odnosi si¢ przede wszystkim do
sposobu sortowania informacji w procesach percepcji, uczenia sig, zapamiety-
wania oraz zrozumienia nowych zjawisk. Osoby, preferujace styl myslenia
podobienstwa, postrzegaja otaczajaca rzeczywistos¢ przez pryzmat podo-
bienstw do poprzednich zdarzen, informacji czy sposobéw dziatania. Dominuje
wnioskowanie per analogia — to jest takie samo ..., to jest podobne do ..., to si¢
uktada w logiczna catos¢ z ... itp. W metaprogramie na podobienstwa tatwiej
znajdujemy cechy wspolne i wewngtrzne zwiazki, np. w nowej strukturze
wiedzy. Ludzie, preferujacy styl myslenia na réznice, tatwiej dostrzegaja
niespdjnosci lub wzajemne niedopasowanie poszczeg6lnych elementéw, np.
planu dziatania czy nowej koncepcji marketingowej firmy. Osoby takie moga
przejawia¢ sktonnos¢ do szukania brakéw, wad, utomnosci i niedostatkdw.

Osoby, preferujace proaktywny styl myslenia, podchodza do otaczajacej
rzeczywistosci, poszukujac mozliwosci, dziatania czy wychodzenia naprzeciw
zdarzeniom, koncepcjom czy wyzwaniom. Osoby takie same inicjuja dziatanie,

120



4. Budowa zintegrowanego modelu kompetencji

niechetnie poddaja sie sugestiom i maja silne wyczulenie na wszelka manipula-
cje. Ich percepcja otaczajacej rzeczywistosci ukierunkowana jest na szukanie
i dostrzeganie szans i mozliwosci. Osoby, preferujace styl myslenia reaktywny,
oczekuja zewngtrznych sygnatow do dziatania. Szukaja wyraznych dowodow
zmiany, beda zatem preferowac¢ myslenie raczej na unikanie i na roznice.

Ludzie, preferujacy styl myslenia poprzez szczegol, swoje rozumienie ota-
czajacej rzeczywistosci buduja przez analize drobnych, szczegétowych elemen-
tow. Nowa wiedzg moga postrzega¢ w kategoriach czesci sktadowych. Podejmu-
jac dziatanie, rozkladaja przedsiewziecie na mniejsze, bardziej zdefiniowane
kroki. Cato$¢ np. nowego sposobu dziatania widza dopiero jako sume elemen-
tow sktadowych — kolejnych etapdw i krokéw utozonych w logiczna sekwencje,
zblizajaca ich do realizacji celu.

Osoby, preferujace globalny styl myslenia, daza do uog6lniania otaczajacej
je rzeczywistosci. Spotykajac Si¢ z nowa sytuacja — nowa wiedza, nowym
sposobem dziatania, najpierw buduja ogolny, catosciowy obraz i na tej podsta-
wie wyrabiaja swéj osad. Moga mie¢ sktonnosé¢ do wypetniania og6lnego obrazu
wiasnymi detalami, ktdre nie zawsze sa zgodne z percepcja 0s6b ukierunkowa-
nych na szczegot.

Ludzie, preferujacy styl myslenia na unikanie, postrzegaja rzeczywistos¢ po-
przez pryzmat potencjalnych problemdw. Ich rozumienie rzeczywistosci czgsto
jest zdeterminowane przesztymi (ztymi) doswiadczeniami. W konsekwencji moga
prezentowaé¢ bardziej zachowawcza postawe wzgledem zdobywania i wykorzy-
stywania nowej wiedzy, zwilaszcza jesli jej zastosowanie taczy sie z ryzykiem
i niepewnoscia. Osoby, preferujace styl myslenia na dazenie, sa bardziej otwarte
na nowa wiedze i doswiadczenie, ale moze si¢ zdarzy¢, ze nie zawsze poprawnie
rozpoznaja te aspekty dziatania, ktérych nalezy unika¢. Moze im takze by¢
trudniej skalkulowaé ryzyko podejmowania okreslonego dziatania. Zauwazalna
jest korelacja migdzy metaprogramem dazenie a metaprogramem proaktywnym.

Metaprogram wewnatrz sterownos¢ — zewnatrz sterownos¢ odnosi sig¢
przede wszystkim do szukania autorytetu. Osoby, preferujace styl myslenia
wewnatrz sterowny, preferuja wiasny osad i opieraja si¢ na wewngtrznych
kryteriach, szukaja wewngtrznego przekonania, poczucia, ze co$ jest wiasciwe
czy prawdziwe. Osoby takie uzywaja wiasnych uczu¢, zeby stwierdzi¢, czy
dobrze postapity. W konsekwencji osoby takie postuguja sie czesto skrajnie
subiektywnymi kryteriami oceny otaczajacej je rzeczywistosci. Latwiej tez
akceptuja rozwiazania, wyptywajace z ich wiasnej intuicji. U osob zewnatrz
sterownych percepcja otaczajacej rzeczywistosci opiera si¢ na osadach innych
ludzi. Osoby takie szukaja zewnetrznych standardow i zewnetrznych zrédet
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informacji zwrotnych. Formutuja swoje wiasne opinie na podstawie sadow
innych. Ich poziom akceptacji, np. nowych sposobéw dziatania, silnie bedzie
uwarunkowany spotecznym odbiorem tych regut.

Z procesami rozmienienia aczy sie takze wspotczynnik 1Q®, mierzacy tzw.
inteligencje racjonalna cztowieka. Pojgcie ,.inteligencji” zinterpretowa¢ mozna
jako: ,,zdolnos¢ przystosowywania sie do okolicznosci dzieki dostrzeganiu
abstrakcyjnych relacji, korzystaniu z uprzednich doswiadczen i skutecznej
kontroli nad wiasnymi procesami poznawczymi” (Necka 2007: 726). Jednakze
nie ma jednej, powszechnie uznawanej definicji inteligencji, ,,co wskazuje jak
trudno ujac jej istotg” (Necka 2007: 721). Istnieje wiele koncepcji inteligenciji
(Necka 2007: 721-760; Gerrig, Zimbardo 2008: 280-307; Strelau 1997), do
najwazniejszych mozna zaliczy¢: czynnikowe, biologiczne oraz poznawcze
koncepcje inteligencji.

Do czynnikowej koncepcji inteligencji zaliczamy modele hierarchiczne.
Jednym z ich tworcow jest Ch. Spearman, ktory odkryt, ze wyniki uzyskiwane
przez poszczegblne osoby w réznych testach inteligencji sa ze soba silnie
skorelowane. W zaproponowanej koncepcji wyodrebnit czynnik g — inteligencji
ogodlnej, stanowiacy podstawe wszystkich inteligentnych osiagnie¢ danego
cztowieka. Wyznaczyt takze czynnik s - inteligencji specyficznej, odpowie-
dzialnej za specyficzne umiejgtnosci danego czitowieka. Zdaniem Spearmana,
dla kazdego zadania lub czynnosci umystowej mozna okresli¢ proporcje
czynnika g i czynnika s.

Kolejnym twadrca modeli hierarchicznych jest R. Cattell. Wedtug niego, in-
teligencja ogo6lna moze zosta¢ podzielona na dwa wzglednie niezalezne kompo-
nenty, ktére nazwat ,,inteligencja skrystalizowana” (G.) i ,,inteligencja ptynna”
(Gy). Inteligencje skrystalizowang zdefiniowatl, jako dysponowanie wiedza
I umiejegtnosciami waznymi w danym kontekscie kulturowym. Inteligencje
plynna okreslit, jako zdolnos¢ dostrzegania ztozonych relacji migdzy symbola-

% podstawa pomiaru ilorazu inteligencji (intelligence quotient, 1Q) byt test stworzony przez
L. Termana z Uniwersytetu Stanforda. Sam termin rozpropagowat zas W. Stern. W poczatkowym
okresie wspotczynnik 1Q okreslany byt wzorem 1Q = wiek umysfowy / wiek zZycia x 100,
w dzisiejszych czasach nie stosuje sie juz tej proporcji, a wyniki indywidualne odnoszone sa do
wynikoéw innych oséb w naszym wieku. Wyniki 1Q znormalizowano na podstawie testu opraco-
wanego w 1993 r. przez D. Wechslera. Test obejmowat podtesty: werbalne, niewerbalne oraz
wykonania, co pozwolito na obliczanie ogélnego wskaznika inteligencji. Tak znormalizowany
wskaznik 1Q interpretowany jest w ten sposob, ze wynik 100 stanowi $rednia w populacji (réwnie
duzo osdb uzyskuje wyniki ponizej 100, co powyzej 100). Wyniki miedzy 90 i 110 sa okreslane
jako inteligencja normalna. Wyniki powyzej 120 sa uwazane za wysokie lub bardzo wysokie,
wyniki ponizej 70 interpretowane sa jako narastajace (wraz ze spadkiem wyniku) poziomy
niedorozwoju umystowego. Zob. Matarazzo (1972).
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mi i wykonywania manipulacji na symbolach, niezaleznie od doswiadczenia
danej osoby i znaczenia tych symboli.

W ramach czynnikowej koncepcji inteligencji wyr6zniamy takze autoréw
tworzacych modele czynnikéw rownorzednych. Na przyktad L. Thurstone
rozpoznat istnienie siedmiu podstawowych, niezaleznych od siebie czynnikéw,
ktore nazwat ,,pierwotnymi zdolnosciami umystowymi”. Do zdolnosci tych
zaliczat: rozumienie informacji stownych, ptynnos¢ stowa (fatwosé i szybkosé
postugiwania sie materiatem werbalnym), zdolnosci numeryczne (umiejetnosé
wykonywania operacji arytmetycznych), zdolnosci pamieciowe, szybkosé¢ spo-
strzegania i rozpoznawania obiektow, rozumienie indukcyjne (fatwos¢ wyciaga-
nia wnioskbw na podstawie niepetnego zbioru przestanek) i wizualizacja
przestrzenna (zdolnosci wyobrazeniowe i zdolnosci zwiazane z manipulacja
materiatem wyobrazeniowym).

Do tej kategorii tworcow zalicza sie takze J. P. Guilford, ktéry opracowat
model struktury intelektu. Wyro6znit w nim trzy cechy zadan intelektualnych:
tres¢, czyli rodzaj informacji, produkt, czyli forme, w jakiej informacja jest
prezentowana, oraz operacjg, czyli rodzaj wykonywanej aktywnosci umysto-
wej. W modelu tym wystegpuje pie¢ rodzajow tresci — wzrokowe, stuchowe,
symboliczne, semantyczne oraz behawioralne; szes¢ rodzajow produktow —
jednostki, klasy, relacje, systemy, transformacje i implikacje; oraz pieé
rodzajow operacji — ocenianie, myslenie konwergencyjne, myslenie dywergen-
cyjne, pamig¢ i poznawanie. Kazde zadanie, wykonywane przez intelekt, moze
zosta¢ okreslone z uwagi na dany rodzaj tresci, produktu i operacji, jakie sa
W nie zaangazowane.

Twarcy biologicznej koncepcji inteligencji w swych badaniach skupili sie
na roli i zasadach funkcjonowania ludzkiego mézgu. Z punktu widzenia tej
koncepcji, poziomu inteligencji upatruje si¢ w trzech zrddiach: szybkosci
neuronowej, sprawnosci uktadu nerwowego i wielkosci mézgu.

W odniesieniu do pierwszego ze zrodet, inteligencja jest uwarunkowana
szybkoscia przewodzenia impulséw w ukladzie nerwowym. Zgodnie z ta
koncepcja, osoby, majace wigksze tempo przewodzenia neuronowego, uzyskuja
lepsze wyniki w zadaniach intelektualnych. Jednakze wydaje sie, ze szybkos¢
neuronalna moze by¢ uznawana jedynie za jedno z wielu zrdédet inteligencji,
ktorej poziom daje sig¢ zmierzy¢ za pomoca testow.

W odniesieniu do drugiego ze zrddet — sprawnosci uktadu nerwowego —
poziomu inteligencji upatruje sie w biegtosci procesow myslowych. W szcze-
golnosci zwraca si¢ uwage na odporno$¢ ukladu nerwowego na zaktocenia
transmisji impulséw nerwowych i energetyczna wydajno$é mézgu. Zgodnie z ta
koncepcja, osoby inteligentne charakteryzuja sie krétkim czasem reakcji, ale tez
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stosunkowo niewielkim odchyleniem poszczeg6lnych czaséw reakcji od $red-
niej. Reaguja wigc szybciej i bardziej regularnie w poréwnaniu do 0s6b mniej
inteligentnych. Z punktu widzenia wydajnosci energetycznej mozgu, ktdra wiaze
sig¢ z poziomem zuzycia glukozy, mozgi ,,inteligentne” to takie, ktére w poréw-
naniu z mniej inteligentnymi rozwiazuja trudne zadania przy mniejszym zuzyciu
energii. Jednakze ani szybkos¢ neuronalna, ani sprawnos¢ mézgu nie rozwiazuja
w catosci problemu inteligencji.

Trzecie zrédto — wielkos¢ mézgu, warunkuje poziom inteligencji w zalez-
nosci od wielkosci moézgu, liczonego w proporcji do masy ciata. Jednakze
wiedza o zwiazkach poziomu inteligencji z wielkoscia mdzgu nie wzbogacita
znaczaco wiedzy na temat, czym jest ani jak funkcjonuje inteligencja. Wzbudzi-
fa za to wiele kontrowersji na gruncie oceny etycznej i moralnej takich badan
i mozliwej interpretacji ptynacych z nich wnioskéw.

Do tworcow poznawczej koncepcji inteligencji zaliczamy E. Hunta.
W swych badaniach poszukiwat poznawczego poditoza zdolnosci werbalnych.
Spodziewajac si¢ wykrycia duzej liczby korelacji migdzy natgzeniem cechy (np.
inteligencji ogdlnej) a czasem i poprawnoscia wykonania zadania poznawczego,
zaktadal, ze mozliwe bedzie zbudowanie teorii, opisujacej inteligencje w ka-
tegoriach elementarnych proceséw poznawczych.

Inne podejscie do tego problemu zaprezentowal R. Sternberg, twérca
trzyczesciowej teorii inteligencji. W teorii tej wyrdznit inteligencje: anali-
tyczna, twdlrcza i praktyczna. Inteligencja analityczna jest definiowana przez
trzy komponenty, ktére znajduja si¢ u podstaw myslenia i rozwiazywania
problemow. Sa to: komponenty zwiazane z nabywaniem wiedzy, stuzace
uczeniu sie nowych faktow; komponenty zwiazane z wykonywaniem dziatan
praktycznych, stuzace strategii i technikom rozwiazywania problemow; oraz
komponenty metapoznawcze, stuzace selekcjonowaniu strategii i monitoro-
waniu postepow w dziataniu. Inteligencja tworcza obejmuje zdolnosci ludzi
do radzenia sobie dwoma ekstremami: nowymi oraz rutynowymi problema-
mi. Inteligencja praktyczna ujawnia si¢ w radzeniu sobie z codziennymi
dziataniami i obejmuje: umiejetnosci przystosowywania sig¢ do nowych
i odmiennych kontekstéw; selekcjonowania wiasciwych kontekstow oraz
skutecznego ksztattowania otoczenia tak, by dobrze pasowato do potrzeb.
Inteligencja praktyczna jest tym co czesto potocznie nazywane jest sprytem
zyciowym.

Rdznice migdzy wiedza i rozumieniem mozna zobrazowaé, porownujac
wiedze, reprezentowana przez wiedze racjonalna, oraz rozumienie, reprezento-
wane przez wiedzg doswiadczalna. Tabela 4.3 obrazuje w sposob syntetyczny
poréwnanie gtéwnych cech tych dwdéch kategorii.
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Tabela 4.3. Poréwnanie dwdch rodzajow wiedzy

Wiedza racjonalna Wiedza doswiadczalna
Powolna — umozliwia opdznione dziatanie Natychmiastowa — umozliwia btyskawiczne
Logiczna — oparta na tym, co rozsadne dziatanie
Osiagana w drodze $wiadomej oceny Emocjonalna — w harmonii z tym, co uwazamy
Uzasadniona za pomoca logiki i dowodéw za dobre
Uszczeg6towiona nie sprzyja nadmiernemu | Zdobywana w drodze przesztych doswiadczen
generalizowaniu Oczywista — ,,doswiadczanie to wiara”

Uogolniona — sprzyja stereotypom

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Myers (2004: 54-55).

Relacje, jakie zachodza miedzy tymi dwoma sktadowymi kompetencji,
mozna zobrazowa¢ takze za pomoca nastepujacej przypowiesci o tym, ,jak
Slepiec, ktdry zagubit si¢ w lesie, potknat sie i upadt. Kiedy macat grunt wokot
siebie, odkryt, ze upadt obok kaleki. Slepiec i kaleka zaczeli rozmowe, ubolewa-
jac nad swoim losem. Slepiec powiedziat: »od niepamigtnych czaséw btakam sie
po tym lesie i nie moge znalez¢ drogi wyjscia«. Kaleka odpowiedziat: »Od
niepamietnych czaséw leze w tym lesie i nie moge sie podnies¢, aby stad
wyjsé«. Kiedy tak rozmawiali, nagle kaleka wykrzyknat: »Mam pomyst!
Wezmiesz mnie na plecy, a ja ci bede mowit, gdzie is¢. Razem znajdziemy
wyjscie z lasu«. W tej starodawnej historii $lepiec symbolizuje rozum [wiedzg],
a kaleka intuicje. Nie znajdziemy wyjscia z lasu, dopdki nie nauczymy sie
taczy¢ rozumu [wiedzy] z intuicja” (Senge 1998: 171).

Ostatnia racjonalna sktadowa kompetencji jest umiejetnosé — to praktyczna
zdolnos¢ do wykonywania okreslonych dziatan fizycznych lub umystowych
(Spencer, Spencer 1993: 11). W systemach kompetencyjnych umiejgtnosci maja
szczegOlne znaczenie, gdyz stanowia z jednej strony najtatwiej obserwowalny
przejaw posiadania (lub braku posiadania) kompetencji u pracownika, z drugiej
zas wprost opisuja praktyczna uzytecznos¢ danej kompetencji, poprzez ,,zdol-
nos¢ do realizacji ztozonych, dobrze zorganizowanych wzorcéw zachowania
w sposob ptynny i elastyczny, zapewniajacy osiagniecie danego celu lub
wyniku” (Oleksyn 2006: 55).

Klasyfikacje réznych cech umiejetnosci przektadaja si¢ takze na klasyfika-
cje grup kompetencji. Przyktadem takiego sklasyfikowania moze by¢ koncepcija
umiejetnosci kierowniczych R. L. Katza (1974: 90-102). Wyrdznit on trzy
kluczowe grupy umiejetnosci kierownikow.

Pierwsza grupg stanowia umiejetnosci techniczne, do ktorych Katz zali-
czyt: zdolnos¢ postugiwania si¢ narzgdziami, metodami pracy i technologia
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w okreslonej specjalnosci zawodowej. Wymienione przez niego umiejgtnosci
wymagane sa szczegolnie w odniesieniu do przedstawicieli nizszego szczebla
kierowniczego. Druga grupe stanowia umiejetnosci spoleczne, wsrdd ktorych
znalazly sie: zdolno$¢ wspotpracowania z innymi ludzmi, rozumienie intencji
i motywowanie tak poszczegdlnych oséb, jak i grup. Wedtug Katza, umiejetno-
Sci te sa jednakowo potrzebne niezaleznie od szczebla kierowniczego. Ostatnia
grupe tworza umiejetnosci koncepcyjne, do ktorych zaliczaja sig: zdolnos¢
koordynacji i integrowania wszystkich interesow i dziatalnosci organizacji.
Umiejetnosci te szczegdlnie potrzebne sa do skutecznego dziatania osob na
najwyzszych szczeblach kierowania. Ogdélna koncepcje trzech grup umiejetnosci
kierowniczych prezentuje rysunek 4.5.

Szczebel kierowania

Niski Sredni Wysoki

\ Umiejetnosci
\ koncepcyjne
Umiejetnosci \
\ spoteczne

Umiejetnosci \\
techniczne

Rys. 4.5. Trzy grupy umiejgtnosci kierowniczych wedtug R. L. Katza
Zrédio: opracowanie wiasne

W wielu systemach kompetencyjnych sa wyrdzniane grupy kompetencji
technicznych, spotecznych czy koncepcyjnych. Umiejetnosci, stanowiac obok
postaw kluczowa sktadowa kompetencji — sa podstawa opisu wymogow
kompetencyjnych, dlatego niezwykle wazna kwestia jest to, by dokonujac opisu
wymogow kompetencyjnych, robi¢ to w sposéb merytorycznie poprawny.

Do najwazniejszych cech kompetencji, poprawnie opisanych jezykiem
umiejetnosci i postaw, nalezy zaliczy¢ (Filipowicz 2004: 17-20; Whiddett,
Hollyforde 2003: 30-35):

1. Obserwowalnosé, ktéra odnosi sie do powiazania zakresu tresciowego
kompetencji z realizowanymi zadaniami. Dokonujac opisu pozioméw kompe-
tencji, nalezy postugiwac si¢ behawioralnym jezykiem umiejgtnosci, opisujacym
zrozumiale (dla danej organizacji) oczekiwany sposéb realizacji zadan. Oznacza
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to, ze 0 kompetencji mozemy wnioskowaé jedynie na podstawie obserwowal-
nych zachowan pracownika w srodowisku pracy.

2. Rozwijalnosé¢, ktora odrdznia kompetencje od predyspozycji. Kompeten-
cje to te cechy pracownika, ktére w petni (przynajmniej potencjalnie) podlegaja
rozwojowi, poprzez procesy ksztatcenia, rozwijania i doskonalenia. Nie sa zas$
kompetencjami te cechy, ktore nie podlegaja (lub podlegaja w ograniczonym
stopniu) rozwojowi. Do kompetencji nie zaliczamy zatem cech charakteru, cech
osobowosci czy tez takich predyspozyciji, jak: operowanie liczbami (zdolnos$¢ do
prawidlowego postugiwania sie liczbami adekwatnie do potrzeb), operowanie
stowami (czyli: zdolno$¢ do postugiwania sie stowami, rozumienie stow),
operowanie konstrukcjami przestrzennymi (zdolnos¢ do praktycznego postugi-
wania si¢ konstrukcjami przestrzennymi, analizy i syntezy konstrukcji prze-
strzennej), szybkos¢ myslenia (szybkos¢ przebiegu proceséw myslowych,
przektadajaca si¢ na szybko$¢ wykonania zadania, biorac pod uwage takie pa-
rametry, jak: ilos¢ czynnosci, ich rodzaj oraz presja czasu), logicznos¢ myslenia
(zdolnos¢ do precyzyjnej, poprawnej analizy informacji: w zaleznosci od ztozono-
sci, jakosci i rodzaju informacji), aktywnos¢ (uwarunkowana temperamentalnie:
zdolnos¢ i sktonnos¢ do dziatania), opanowywanie szczegotdw (zdolnosé do
zapamigtywania duzej liczby faktow i koncentrowania si¢ na zagadnieniach
szczegGtowych) itp. Wszystkie wymienione wyzej czynniki wptywaja na poziom
kompetencji, nie stanowia jednak samodzielnych kompetenciji.

3. Stopniowalnosé, ktéra zawiera w sobie postulat mierzalnosci. Kompe-
tencje podlega¢ musza pomiarowi i to przy wykorzystaniu miar stopniowalnych.
Nie sa zatem kompetencjami te cechy, ktore podlegaja pomiarowi, ale jedynie
przy wykorzystaniu miar ,zero-jedynkowych”. Tak wigc takie cechy, jak:
uczciwos¢, sprawiedliwosé, wiarygodnose czy etycznosé nie sa kompetencjami,
gdyz mozna stwierdzi¢, ze dany pracownik jest lub nie jest sprawiedliwy,
etyczny czy wiarygodny, lecz nie mozna w sposob rozsadny zestopniowac tej
cechy — chyba, ze dopuszczamy cze$ciowo etyczne zachowania lub czesciowo
sprawiedliwe osady pracownika. Wymienione wyzej przyktady cech sa sktado-
wymi kompetencji, poprzez odnoszenie si¢ do oczekiwanych postaw. We
wdrazanych systemach kompetencyjnych spotyka sie od 3 do 6 poziomdw opisu
danej kompetencji. Najczesciej stosowanym rozwiazaniem jest wykorzystanie
4 lub 5 pozioméw kompetencji.

4. Rozlacznosé, ktdra oznacza, ze dane umiejetnosci sktadowe (wchodzace
w sktad konglomeratu umiejetnosci danej kompetencji) musza by¢ przypisane
do jednej kompetencji, z ktora logicznie maja najwigcej wspolnego. Przyktadem
moga by¢ umiejetnosci komunikowania sie, ktdre poza tym (co oczywiste), ze
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sktadaja si¢ na kompetencje — komunikowanie sig, sa wykorzystywane w bardzo
wielu innych obszarach umiejetnosci (kompetencji), takich jak np.: motywowa-
nie, rozwijanie pracownikdéw, negocjowanie itp. Roztacznos¢ kompetencji
oznacza zatem, ze wystepowanie jednej kompetencji nie moze by¢ uzaleznione
od wystepowania innej.

4.2.2. Dynamika racjonalnych sktadowych kompetenc;ji

Zmienne, bedace racjonalnymi sktadowymi kompetencji, sa ze soba
wzajemnie potaczone zwiazkami przyczynowo-skutkowymi. Migdzy wiedza
a rozumieniem zachodzi relacja uczenia sie. To, co pozwala przekladaé
wiedze na umiejetnosci to metodologia. Natomiast miedzy rozumieniem
a umiejetnosciami zachodzi zwiazek oparty na wykorzystywaniu intuicji.

Uczenie sig jest procesem, ktéry prowadzi do ,wzglednie trwatej zmiany
realnego zachowania lub jego potencjatu i ktdry opiera si¢ na doswiadczeniu”
(Gerrig, Zimbardo 2008: 168). Z punktu widzenia celow uczenia sig, rozréznia-
my: uczenie si¢ afektywne, uczenie si¢ behawioralne oraz uczenie si¢ kognityw-
ne (Silberman, Auerbach 2006: 69).

Uczenie sie afektywne dotyczy rozwijania oczekiwanych postaw oraz
ksztattowania motywacji. Jego celem moze by¢ np. wyksztatcenie u pracowni-
kéw pozytywnego stosunku wobec okreslonej sytuacji, zjawiska czy zdarzenia.
Ten rodzaj uczenia sie dotyczy¢ moze takze podniesienia poziomu swiadomosci
wiasnych emocji i sposobu, w jaki pracownicy reaguja na pewne sytuacje lub
nowe pomysty.

Uczenie si¢ behawioralne dotyczy rozwoju umiejetnosci w zakresie wyko-
nywania okreslonej pracy, realizacji procedur, operacji i postugiwania si¢
technikami.

Uczenie si¢ kognitywne (poznawcze) dotyczy przyswajania informacji, po-
je¢ i wiedzy teoretycznej, zwiazanej z obszarem realizacji powierzonych zadan.
Jego celem moze by¢ nie tylko zrozumienie rozmaitych zagadnien, lecz réwniez
wyksztatcenie przez pracownikéw umiejetnosci analitycznych i odnoszenia
nabytej wiedzy do znanych im sytuacji.

Z punktu widzenia procesu uczenia sig, jednym z najbardziej rozpowszech-
nionych w literaturze naukowej modeli jest zaproponowany przez K. Levina
model cyklu uczenia sig¢. Graficzna wersje tego modelu (opracowana przez
D. Kolba) prezentuje rysunek 4.6.
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Konkretne
doswiadczenie

Aktywne Rozumna
eksperymenty obserwacja

\[ Konceptualizacje, ]/

tworzenie abstrakcji

Rys. 4.6. Cykl uczenia sie¢ Kolba wedtug modelu K. Levina
Zrédto: opracowano na podstawie: Kolb (1984: 21)

»Podstawowym zatozeniem cyklu jest, ze wiedze nabywa sie przez prakty-
ke. Punktem wyjscia jest jakies doswiadczenie: dana osoba przezywa jakies
zdarzenie, co z kolei prowadzi ja do zastanowienia, refleksji — czyli rozumnej
obserwacji. Jezeli przekroczona zostanie pewna masa krytyczna przemyslen, to
obserwacja danego doswiadczenia, wraz ze zgromadzona wczesniej wiedza,
moga by¢ zrodtem pewnych uogolnionych przemyslen, pewnych regut general-
nych, ktére moga stuzy¢ do interpretowania nie tylko jednego zjawiska, lecz
takze jemu podobnych. W taki sposéb powstaje nowa wiedza teoretyczna. Jest
ona oczywiscie nastepnie sprawdzana i testowana praktycznie przez aktywne
eksperymenty — czyli wiasnie weryfikacje przemyslen. W trakcie przeprowadza-
nia tych aktywnych eksperymentow dochodzi do powstania nowych doswiad-
czen, ktore ponownie moga sta¢ sie przedmiotem rozumnej obserwacji” (Je-
mielniak, Kozminski 2008: 27-28).

//"'[ dziatanie ]

’
’
’
’
1
1

[ ukryte przyczyny ]

pojedyncza
petla
uczenia sie

robleméw
P [ konsekwencje ]
‘, podwdjna 1
Y petla )
\ uczenia sie )/

Rys. 4.7. Pojedyncza i podwdjna petla uczenia si¢
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Argyris (2001: 151)
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Czesto formutowanym zarzutem wzgledem modelu cyklu uczenia si¢ Kolba
jest jego nadmierne skoncentrowanie na wiedzy eksperymentalnej — czyli na
behawioralnych celach uczenia si¢ i niedocenianie czy wrecz pomijanie pozosta-
tych dwoch celéw. Petniejszym wyrazeniem procesu uczenia sig¢ jest koncepcja
Ch. Argyrisa, dotyczaca pojedynczej i podwojnej petli uczenia sie, co prezentuje
rysunek 4.7.

Staboscia uczenia si¢ w ramach pojedynczej petli uczenia sig jest poten-
cjalnie niewielkie modyfikowanie dziatan na podstawie analizy zaistniatych
negatywnych konsekwencji, co z kolei prowadzi¢ moze do ich powtarzania sig.
W sytuacji gdy skutkiem dziatania sa konsekwencje pozytywne, pojedyncza
petla uczenia sie nie gwarantuje powtarzalnosci rezultatébw ze wzgledu na
powierzchownos¢ analizy przyczyn. Efektywniejszym podejsciem do tej
kwestii jest uczenie si¢ w ramach podwojnej petli uczenia si¢. Poprzez
analiz¢ przyczyn zaistniatego stanu rzeczy, a nie jedynie analiz¢ efektow
(konsekwencji) mozliwe jest petniejsze zrozumienie sytuacji i efektywniejsze
dostosowanie dziatan do warunkdw i okolicznosci. Tak wiec uczenie sie
w ramach podwaojnej petli odnosi do wszystkich trzech wskazanych powyzej
celéw uczenia sie.

Wiedza A
skodyfikowana
(jawna)

Rozproszenie

 Zakres Rozwigzywanie
skodyflkOV\_/anla problemu Przyswojenie
wiedzy
Wiedza & :
nieskodyfikowana Sledzenie

(cicha)
Wiedza Zakres Wiedza
nierozproszona rozproszenia rozproszona
(indywidualna) wiedzy (powszechna)

Rys. 4.8. Cykl spotecznego uczenia si¢ organizacji
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Pitt, Clarke (1999: 304)
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Kazda organizacja ksztattuje swdj wiasny obszar — domeng wiedzy (Boisot
1986: 135-158). Domena ta jest wyznaczana pomiedzy dwoma zmiennymi —
stopniem, w jakim wiedza organizacyjna jest lub moze by¢ kodyfikowana, oraz
stopniem, w jakim jest lub moze ona by¢ dzielona lub rozproszona w organiza-
cji. Proces uczenia sie zachodzi w wyznaczonym przez te dwie zmienne polu —
domenie wiedzy organizacyjnej w cyklu obejmujacym szereg etapow, co
prezentuje rysunek 4.8.

Przebieg cyklu spolecznego uczenia sig¢ organizacji zaktada, ze ,,jednostki
$§ledza otaczajacy swiat w celu rozpoznania szeroko dostepnych, choé¢ pozornie
niezwiazanych ze soba danych i informacji, by nada¢ im lokalne znaczenie, co
sktada sie na pierwszy etap cyklu. Znaczenia zostaja zlokalizowane i nawet
personalnie przyswojone, co czyni te wiedze, nierozproszona i cicha. Jednak
cicha, osobowa wiedza moze by¢ trudna do pozyskania dla innych. Tak wiec
jednostki podlegaja presji organizacji, by wyrazi¢ i uszczeg6towic to, co jest im
znane — aby kodyfikowa¢ osobowa wiedze dla wspolnego pozytku. Kodyfikacja
powiazana jest rowniez z aplikacja wiedzy, co stanowi etap drugi cyklu, czyli
rozwigzywanie problemu. Problemy staja si¢ znane i zrutynizowane, poniewaz
wiedza potrzebna dla ich rozwiazania jest skodyfikowana, co ufatwia jej
przenoszenie. To rozpraszanie do innych nastepuje przez organizacyjne kanaty
i mechanizmy komunikowania sie. Raz przekazana wiedza staje sie ogolnie
znana wszystkim cztonkom organizacji, co stanowi trzeci etap cyklu, czyli
rozproszenie. W koncu, gdy jednostki przyjmuja i przyswajaja tg dzielona
wiedze, co stanowi etap czwarty cyklu, czyli przyswojenie, to wiedza ta po raz
kolejny staje sie coraz bardziej specyficzna, a nastepnie spersonalizowana, co
zamyka cykl spotecznego uczenia si¢ organizacji” (Pitt, Clarke 1999: 304).

Zwiazek migdzy kompetencjami a uczeniem Si¢ moze zosta¢ wyrazony
w koncepcji tzw. schodéw uczenia sig¢. Koncepcja ta zaktada, ze nabywanie
kompetencji przebiega w czterostopniowym procesie (Dale 2001: 127; Collison,
Parcell 2001: 30-33), obejmujacym: nieswiadomg niekompetencje, czyli
sytuacje, w ktorej nie wiem, czego nie wiem ani czego (w efekcie) nie potrafie.
Tak dtugo, jak nie zostaniemy zaskoczeni nowa sytuacja, z ktéra nie potrafimy
sobie poradzi¢, lub nie zostana nam postawione zadania wymagajace od nas
wykorzystywania nowej (nieposiadanej jeszcze przez nas) wiedzy, nie odczu-
wamy tego, ze znajdujemy sie na tym wiasnie stopniu schodow uczenia sie.
Z tego punktu widzenia niezwykle wazna kwestia jest aktywne wychodzenie
naprzeciw potencjalnym wyzwaniom i podejmowanie dziatan, majacych na celu
state rozwijanie poziomow swojej wiedzy i umiejetnosci, zanim zostaniemy do
tego zmuszeni przez zewngtrzna sytuacjg.

Uswiadomienie sobie tych deficytow pozwala nam wej$¢ na drugi stopien,
czyli swiadoma niekompetencje. Ten etap uczenia si¢ umozliwia okreslenie
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oczekiwanego zakresu zdobywania nowej wiedzy i umiejetnosci, a takze
zdefiniowanie sposob6w ich pozyskania.

Realizacja dziatan, sktadajacych si¢ na proces uczenia si¢ i nabywania no-
wych umiejetnosci, pozwala na wejscie na kolejny stopien, jakim jest §wiadoma
kompetencja, czyli sytuacja, gdy posiadamy juz nowa wiedze, a nowe umiejet-
nosci stosujemy w sposéb swiadomy, angazujacy nasze procesy myslowe w celu
kontroli wiasciwego przebiegu nowych dziatan.

W procesie powtorzen, praktykowania nowych umiejgtnosci mozemy wejsé
na czwarty, najwyzszy stopien schodéw uczenia sig, jakim jest nieswiadoma
kompetencja. Jest to stan, w ktorym nowa wiedza i umiejetnosci sa przez nas
stosowane w spos6b automatyczny, niewymagajacy od nas angazowania
swiadomosci w kontrole przebiegu naszych dziatan.

Metodologia to nauka ,,0 metodach naukowego badania. [...] metodologia
opiera si¢ na logice (logika zajmuje sig¢ zgodnoscia naszych mysli, podczas gdy
metoda zgodnoscia w stosunku do poznawanego)” (Pytkowski 1981: 61).
Patrzac na pochodzenie stowa ,,metodologia”, to ,,etymologicznie i dostownie
znaczy tyle, co nauka o metodach badan, dlatego bywa za wasko rozumiana.

Obecnie metodologia nauk jest szerzej rozumiana, mianowicie jako wiedza,
dotyczaca nie tylko samych metod badawczych (tj. doboru i tworzenia uktadow
czynnosci badawczych), ale rowniez warunkdw (psychicznych, spotecznych czy
technicznych) uzyskiwania i formutowania wiedzy, a zwlaszcza cech, jakie
powinna mie¢ wiedza, by zastugiwata na nazwg naukowej” (Stachak 1997: 10).

Znaczenia roli metodologii nie mozna zrozumie¢ bez wyjasnienia terminu
»metoda”. Pojgcie to ,,pochodzi od dwoch nazw greckich: meta — na, wedtug,
i hodos — droga. Stowo methodos jest wyjasniane etymologicznie jako odpo-
wiednik wyrazen ,na drodze” albo ,ta droga”. Pojecie ,,metoda” mozna wigc
przetozy¢ dostownie jako ,,droga”, a okreslenie ,,metoda badan” — jako ,,racjo-
nalna droga uzyskiwania wiedzy prawdziwej” (Stachak 1997: 127).

Z punktu widzenia logiki modelu kompetencji, metodologia definiuje spo-
sOb, w jaki nastepuje przejscie od wiedzy do umiejetnosci. A zatem metodologia
odpowiada za swoiste zoperacjonalizowanie wiedzy tak, by w sposob powta-
rzalny i wewnetrznie spéjny nastapito przetozenie koncepciji i teorii na dajace sie
operacyjnie zastosowac¢ sposoby dziatania. W efekcie proces transformacji
wiedzy na umiejetnosci powinien prowadzi¢ do przejscia od wiedzy, czyli
dopowiedzi na pytanie ,,co robi¢”, do metodyki* — odpowiedzi na pytanie ,,jak to
zrobi¢”.

4 Wedtug Sfownika jezyka polskiego — metodyka to zbiér zasad dotyczacych sposobéw wy-
konywania jakiej$ pracy.
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Szczeg6lne znaczenie maja tu dwa aspekty: umiejetnos¢ formulowania
miar dziatania oraz umiejetno$¢ analizy struktury wiedzy poprzez zadawanie
wlasciwych pytan. W odniesieniu do pierwszej umiejetnosci obowiazuje za-
sada: jesli czegos nie mozna zmierzy¢, nie mozna tym zarzadza¢ — stad tak
kluczowe znaczenie w przektadaniu wiedzy na umiejetnosci (dziatanie) ma
zdolno$¢ formutowania miar dziatania.

Miary moga mie¢ charakter ilosciowy (policzalne) odnosnie do dziatan, kto-
rych rezultaty daja si¢ wyrazi¢ ilosciowo, w sztukach lub procentach. Miary
moga takze mie¢ charakter jakosciowy (niepoliczalne) odnosnie do dziatan,
ktorych rezultaty daja sie wyrazi¢ opisowo, np. zmiana sposobu odnoszenia sie
do wspdtpracownikow czy zwigkszenie stopnia pewnosci siebie.

W procesie transformacji wiedzy na umiejetnosci przydatne moze by¢ sto-
sowanie skal pomiarowych. Mozna stosowac cztery podstawowe kategorie skal:
nominalne, porzadkowe, interwalowe oraz ilorazowe. Charakterystyke tych
miar przedstawiono w tabeli 4.4. Ich wykorzystanie utatwia proces transformacji
wiedzy na umiejetnosci, poprzez nadawanie spOjnej wewnetrznej struktury

elementom sktadowym wiedzy.

Tabela 4.4. Charakterystyka skal pomiarowych

Rodzaj skali

Podstawowe funkcje skali

Uzywanie liczb
w skali

Opis statystyczny
w skali

Nominalna

Klasyfikacja elementéw
populacji na jakosciowe,
nieuporzadkowane klasy

Jako znaki Klas, bez wy-
konywania na nich dzia-
tan arytmetycznych

Liczebnos¢ Klas, ich cze-
stos¢, dominanta, kon-
tyngencja, wspobtczynnik
skojarzenia

Porzadkowa

Klasyfikacja uporzadko-
wana, bez okreslania wiel-
kosci réznic miedzy kla-
sami

Do wskazywania porzad-
ku elementéw i klas po-
pulacji, bez wykonywa-
nia na nich dziatan aryt-
metycznych

Jak wyzej oraz: kwartale,
korelacja rang, testy nie-
parametryczne

Interwatowa

Uporzadkowanie oparte
na statej jednostce miar,
ale od umownego poczat-
ku (zera)

Do wskazywania war-
tosci cech rzeczy; wyko-
nuje si¢ na nich doda-
wanie i odejmowanie

Jak wyzej oraz: $rednia
arytmetyczna, odchyle-
nia, wariancje, korelacja
liniowa, testy parametry-
czne

llorazowa

Uporzadkowanie oparte
na statej jednostce miary,
od naturalnego poczatku
(zera)

Do wskazywania war-
tosci cech rzeczy; wyko-
nuje si¢ na nich wszy-
stkie dziatania arytmety-
czne

Jak wyzej oraz: S$red-
nia geometryczna, srednia
harmoniczna, wspotczyn-
nik zmiennosci

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Stachak (1997: 82).
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W odniesieniu do umiejetnosci analizy struktury wiedzy poprzez zada-
wanie wlasciwych pytan ,warunkiem prawidtowego formutowania pytan
i otrzymywania dzieki temu trafnych odpowiedzi jest znajomos$¢ struktury zdan
pytajacych. Sama bowiem budowa zdania pytajacego okresla do pewnego
stopnia oczekiwana odpowiedz.

Zdania pytajace maja trzy istotne cechy: a) wskazuja na niedostateczna zna-
jomosé rzeczy lub zjawisk przez pytajacego, b) sa stawiane dla uzyskania
brakujacych wiadomosci, ¢) nie wskazuja na jednoznaczne odpowiedzi”
(Stachak 1997: 102). Brak takiego wskazywania jednoznacznej odpowiedzi
wynika z tego, ze ,.kazdemu pytaniu jest przyporzadkowany pewien zbiér zdan
oznajmujacych, mianowicie zbiér mozliwych odpowiedzi. Pytajac, nie wiemy,
ktéra z mozliwych odpowiedzi jest prawdziwa, ale wiemy, ze ktéras, co naj-
mniej jedna, jest prawdziwa” (Marciszewski 1977: 39).

Przyktadem efektywnego wykorzystywania pytan dla zoperacjonalizowania
wiedzy moze by¢ technika szesciu pytaﬁS: »kto”, ,co”, ,gdzie”, ,kiedy”,
»dlaczego”, ,jak”. Oczekiwanym efektem wykorzystywania metodologii jest
przedstawianie zasobow wiedzy w postaci opisu: proceséw organizacyjnych,
metod dziatania, instrukcji, procedur, regulaminow, wizualizacji, schematow
blokowych itp. Z tego punktu widzenia wykorzystywanie metodologii w pro-
cesie transformacji wiedzy na umiejetnosci staje sie narzedziem opisanych
wyzej procesdw kombinacji i eksternalizacji wiedzy.

Intuicja to wedtug Sfownika jezyka polskiego: ,,przeczucie, zdolnosé¢ prze-
widywania”. W stowniku wyrdzniono jeszcze filozoficzne ujecie tego terminu,
w ktérym intuicja oznacza: ,,poznanie bezposrednie, niepoprzedzone rozumo-
waniem”, oraz ujecie psychologiczne, gdzie intuicja staje si¢ ,,narzucajacym si¢
przekonaniem, ktérego nie mozna w petni uzasadni¢”. Podobnie w Sfowniku
Webstera intuicja rozumiana jest jako: ,,zdolnos¢ do docierania do bezposredniej
wiedzy lub natychmiastowego wgladu bez udziatu obserwacji czy rozumu”.

Na znaczenie intuicji zwracat uwage A. Einstein, ktory deklarowat, ze:
,»nigdy niczego nie odkrytem przy pomocy mego racjonalnego umystu. Innym
razem zndw twierdzit, ze wyobraznia jest bardziej istotna niz wiedza” (Lorenz
1994: 20). Wsréd znanych menedzerdw, deklarujacych wykorzystywanie intuicji
w codziennym zyciu zawodowym, znajduja sie: J. Welch, wieloletni prezes
General Electric, E. Land, zatozyciel firmy Polaroid, 1. Kampard, twérca sieci
sklepéw meblowych lkea czy wreszcie L. Benetton, zatozyciel wioskiej grupy
odziezowej Benetton. Wszyscy oni podkreslali, ze by osiagna¢ sukces, musieli
polega¢ zarowno na racjonalnych przestankach, jak i wiasnej intuicji.

® zasady wykorzystywania tych pytan w ramach techniki szesciu pytah oméwiono w: Proctor
(1998: 74-76).
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Na gruncie zarzadzania nie ma jednej i powszechnie uznawanej definicji
intuicji. ,,Akademiccy uczeni, ktdrzy zgtebiali ten problem, wyrazaja catkowicie
rozbiezne opinie na ten temat i nie ma wsrdd nich zgody co do tego, czym
faktycznie jest intuicja; ponadto w literaturze mozna znalez¢, z jednej strony
nad wyraz szeroki przekr6j podejs¢ metodologicznych do tego zagadnienia,
a z drugiej strony brak jakiejkolwiek metodologii oprocz prostych zatozen, przy
uzyciu ktérych prébowano je bada¢” (Agor 1998: 18).

Intuicji czgsto przeciwstawia si¢ myslenie racjonalne (logiczne). Roznice
miedzy tymi dwoma sposobami myslenia zobrazowaé mozna na przykladzie
proceséw podejmowania decyzji. ,W logicznym podejmowaniu decyzji cele
i inne mozliwosci sa jasno okreslone, mozna obliczy¢ konsekwencje wyboru
réznych mozliwosci i oceni¢ te konsekwencje pod wzgledem ich zgodnosci
z celami. W intuicyjnym podejmowaniu decyzji reakcja na potrzebe podjecia
decyzji jest zazwyczaj tak szybka, ze uniemozliwia uporzadkowana, sekwencyj-
na analize sytuacji, a decydent nie potrafi zwykle wiarygodnie opisa¢ ani
procesu, ktéry doprowadzit go do danej decyzji, ani poda¢ podstaw do oceny tej
decyzji jako prawidtowej. Mimo to osoby podejmujace decyzje moga by¢
pewne, ze ich intuicyjne wybory sa stuszne, a zdolnos¢ do szybkiego ich
dokonywania czesto przypisuja swemu doswiadczeniu” (Simon: 2007: 156).

Za obydwa sposoby myslenia jest odpowiedzialny nasz mdzg, sktadajacy
sie z dwdch, rdzniacych sie funkcjonalnie potkul mézgowych.

,Badania fizjologiczne dotyczace tzw. rozdzielonych mézgéw (split brains),
w ktérych uszkodzono ciato modzelowate taczace dwie pétkule moézgowe —
staty sie punktem wyjscia dla koncepcji dwéch jakosciowo réznych rodzajow
procesow decyzyjnych: analitycznego [...] i intuicyjnego czy kreatywnego [...].
Gtownym dowodem na istnienie tej dychotomii jest to, ze (u ludzi praworecz-
nych) prawa pétkula mdzgu odgrywa szczegélna role w rozpoznawaniu obra-
zOw, za$ lewa w procesach analitycznych i postugiwaniu si¢ jezykiem” (Simon:
2007: 157).

Lewa pdtkula — werbalna, odpowiada za procesy logiczne — analityczne
myslenie, tworzenie wypowiadanych zdan. Potkula ta analizuje cyfrowo,
przetwarza informacje linearnie. Dzieki niej nasz umyst dostrzega fragmenty
i detale obserwowanego zjawiska. Prawa potkula — tworcza, analizuje otaczaja-
Cca nas rzeczywistos¢ graficznie, analogowo, przez co odpowiada za wyobraznie
i intuicje. To dzigki niej mamy poczucie rytmu, przestrzeni, ona tez warunkuje
nasz odbiér kolorow, a analizowane zjawiska postrzega w catosci. ,,Kiedy te
dwa umysty nie zgadzaja sie ze soba, lewa potkula funkcjonuje jak rzecznik
prasowy mézgu — gimnastykuje sie, aby zracjonalizowa¢ niewyjasnione poste-
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powanie. Jesli prawa potkula nakaze jakie$ dziatanie, lewa intuicyjnie bedzie je
uzasadnia¢” (Myers 2004: 40).

Niektorzy autorzy prébuja klasyfikowaé intuicje, okreslajac poziomy jej
funkcjonowania. Przyktadem takiego podejscia moze by¢ praca F. E. Vaughan
z Uniwersytetu Stanforda. Wyznaczyta ona cztery poziomy funkcjonowania
intuicji: fizyczny, emocjonalny, umystowy oraz duchowy (Agor 1998: 62-75).
Na poziomie fizycznym, intuicja odnosi si¢ do doswiadczen, okreslanych jako
inspirujace, czesto opierajacych sie na sygnatach fizycznych, doznaniach,
budzacych w nas okreslona $swiadomos¢. W efekcie ,jakikolwiek wymiar
zewnetrznego $wiata bysmy rozpatrywali, jest on doswiadczalny poprzez ciato
i poprzez ciato znieksztatcany, aby stat si¢ bardziej zrozumiaty” (Dreyfuss,
Feinstein 1997: 43).

Na poziomie emocjonalnym intuicja wkracza do naszej swiadomosci po-
przez uczucia. ,,Kiedy nauczymy si¢ dostraja¢ do naszych uczué¢, moga Si¢ one
sta¢ réwnie wyrazne, jak wrazenia zmystowe, w dostarczaniu informacji
0 konkretnej sytuacji — czy bedzie to dotyczyto zmiany pracy, czy znalezienia
partnera czy tez tylko podjecia decyzji, co zrobi¢ z wolnym weekendem” (Agor
1998: 65).

zdarzenia

»Wiem co”

Uczenie sig ﬂ o
jednopetlowe Uczenie sie
dwupetlowe

Wiem jak” \

procesy
\ \ \/ \ Refleksja
Dotychczasowe ; ?
doswiadczenia

struktury

Rys. 4.9. Wiedza a intuicja w organizacji
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Jashapara (2006: 71)

Na poziomie umystowym intuicja dociera do naszej swiadomosci poprzez

obrazy i wyobrazenia. Pozwala to znalez¢ wzorce uporzadkowania i logike tam,
gdzie dotychczas wydawato nam sie, ze panuje chaos i brak jest logiki.
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W efekcie ,,intuicja na poziomie umystowym jest wielce przydatna w formuto-
waniu nowych teorii i hipotez w kazdej dziedzinie, gdyz umozliwia wyciaganie
wiasciwych wnioskow na podstawie ograniczonych informacji” (Agor 1998: 69).

Na poziomie duchowym intuicja wiaze sie z doswiadczeniem mistycznym.
,»Jest to intuicja »czysta«. Czysta duchowa intuicje odroznia od innych jej form
niezaleznos¢ od wrazen, uczué¢ i mysli” (Agor 1998: 72). Przyzna¢ jednak
nalezy, ze koncepcja pozioméw intuicji ma czysto teoretyczny charakter i nie
potwierdzaja jej zadne badania empiryczne (Agor 1998: 30).

Z punktu widzenia relacji, jakie zachodza miedzy wiedza (poprzez proces
rozumienia) a intuicja, zauwazy¢ mozna, ze ,gdy cziowiek znajduje sie
w zupelnie nowej sytuacji, prébuje sobie z nia poradzi¢, odwotujac sie do swych
dotychczasowych doswiadczen i intuicji. Wiaze sie to scisle z procesem ustala-
nia sensu (Weick 1995, za: Jashapara 2006: 71), ktory polega na obracaniu
wiedzy w dziatanie. Intuicje okresla sie jako wrodzone wzorce zachowan,
wplecione w materie doswiadczen. Jak pokazano na rysunku 4.9, zaséb dotych-
czasowych doswiadczen cztowiek utrwala i wzbogaca poprzez cykl uczenia sig,
wzmacniany wiedza z zakresu »wiem, jak« i »wiem, co«” (Jashapara 2006: 71).

Reasumujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze wptyw intuicji na
poziom kompetencji wyznacza odpowiedz na pytanie: ,,czy, zeby co$ wiedzie¢,
muszg (racjonalnie) wiedzie¢, ze wiem, czy tez pozwalam sobie wiedzie¢
(i korzystam z tej wiedzy,) mimo ze nie wiem, skad ani dlaczego to wiem”.
Chcac w petni odnies¢ sie do intuicji w rozwijaniu poziomu swojej zdolnosci
do praktycznego wykonywania dziatan, a w konsekwencji podnies¢ poziom
swoich kompetencji, mozna skorzysta¢ z nastepujacych praktycznych rad
(Agor 1998: 137):

1. Wspieraj intuicje racjonalnym mysleniem. Przyjmij do wiadomosci, ze
dobra intuicja wymaga ciczkiej pracy, badan, okreséw skoncentrowanego
myslenia i konsultacji.

2. Rozszerzaj racjonalne tendencje, poprzez akcentowanie wagi wartosci
i preferencji, wykorzystywania wyobrazni i podejmowania dziatan, mimo nie-
kompletnego obrazu sytuacji.

3. Rozwijaj zdolno$¢ oznaczania nieznanego terytorium, np. poprzez uogol-
nianie faktow, testowanie uogolnien, gromadzenie dodatkowych informaciji.

4. Doceniaj proste reguty praktyczne — heurystyki — ktére wypracowates
sobie w trakcie wielu lat. Moga Ci pomoc omina¢ wiele poziomow szczegoéto-
wej analizy.

5. Nie obawiaj si¢ podejmowania dziatan przy braku pelnego rozeznania
sytuacji, lecz potem usmierzaj poczucie zdziwienia, ktérego — niewatpliwie —
bedziesz doswiadczat.
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6. Podejmuj proby zrozumienia, na czym polega dany problem czy sprawa.
Jesli zajdzie potrzeba, nie wahaj sie poswieci¢ temu nawet dtuzszego czasu.
Obecny wysitek podjety na tym polu z pewnoscia zaowocuje w przysztosci.

7. Szukaj zwiazkow pomiedzy rozmaitymi problemami i sprawami, z jaki-
mi sig¢ stykasz, aby lepiej zrozumie¢ lezace u ich podstaw wzajemne uwarunko-
wania. Pracujac nad jednym problemem, mozesz osiagna¢ wyrazny postep
W rozwiazywaniu innych.

8. Uznaj, ze Twoje wiasne umiejetnosci myslowe sa cennymi aktywami,
ktore nalezy rozwija¢ i ktorymi trzeba kierowa¢ w taki sam sposéb, w jaki
zarzadzasz innymi aktywami przedsigbiorstwa.

4.3. Emocjonalne sktadowe kompetencji

4.3.1. Charakterystyka emocjonalnych sktadowych kompetencji

Emocjonalne sktadowe kompetencji opieraja sie¢ na uktadach trzech zmien-
nych — wartosci, przekonan i postaw. Wartosci to zasadnicze przeswiadczenie, ze
,»okreslone postepowanie lub ostateczny cel zycia sa osobiscie albo spotecznie
bardziej atrakcyjne niz przeciwne czy sprzeczne z nimi postgpowanie lub osta-
teczny cel zycia” (Rokeach 1973: 5). G. Hofstede i G. J. Hofstede (2007: 394)
definiuja wartosci jako ,,sktonnos¢ do dokonywania okreslonych wyboréw”.
Wartosci maja zabarwienie moralne, poniewaz sa nosnikami indywidualnych
pogladéw o tym, co dobre, sprawiedliwe lub pozadane (Robbins 2001: 29).

Chcac zrozumie¢ sens i znaczenie wartosci, nalezy odpowiedzie¢ sobie na
szereg pytan: ,,Do jakiego celu daze?”; ,,Czy istnieje jakis szerszy plan,
w ktérym miesci sie to, co robie?”; ,,Czy moje zycie toczy sie tak, jak ja to
sobie wymarzytem, czy jak sobie wymarzyt kto$ inny?”; A moze wszystko, co
dotad robitem, byto przygotowaniem do tego, co naprawde zamierzam uczy-
ni¢?” Kwestia definiowania od nowa zyciowych celow — nie jest wytacznie
intelektualnym procesem, zmierzajacym do logicznego wniosku. Trzeba
siegna¢ giebiej, do poziomu wewngtrznych wartosci: ,,Co dla ciebie lub twojej
firmy stanowi istote wartosci, ktére pozwola ci osiagna¢ spetnienie wiasnych
celow?”. Kiedy juz odnajdziesz te wartosci, dochodzisz do trudniejszego
pytania: ,,WW jaki spos6b demonstrowa¢ te wartosci w codziennych kontaktach
ze swiatem” (Blanchard, O’Connor 1998: 22). Odpowiedzi na te pytania
ksztattuja nasza indywidualna hierarchie¢ wartosci — nasz system wartosci.
W hierarchii tej znajduja odzwierciedlenie takie wartosci, jak: wolnos¢,
przyjemnosé, szacunek dla wiasnej osoby, uczciwosé, postuszenstwo i row-
nos¢ (Robbins 2001: 29).
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Tabela 4.5. Przyktady wartosci ostatecznych i instrumentalnych wedtug skali wartosci Rokeacha

Wartosci ostateczne (autoteliczne) Wartosci instrumentalne

Harmonia wewngtrzna (brak konfliktow wew- | Logicznosé¢ (konsekwencja, racjonalnosé)
netrznych)

Osiagniecia (ciagty postep) Mitos¢ (uczuciowosé, czutosc)

Pigkno swiata (przyrody i sztuki) Odpowiedzialnos¢ (rzetelnos¢, niezawodnosc)
Pokdj na $wiecie (brak wojen i konfliktow) Odwaga cywilna (obrona wiasnych przekonar)
Prawdziwa przyjazn (zazytosc) Ofiarnos¢ (praca dla dobra innych)
Przyjemnos¢ (wesote zycie, rozrywki) Rados¢ (wesotos¢, zadowolenie)

Rownos¢ (braterstwo, rdwne szanse dla kaz- | Schludnos¢ (czystos¢, zadbanie)
dego)

Uznanie spoteczne (szacunek, powazanie) Umiejetnosci (kompetencja, skutecznosé)
Wolnos¢ (niezaleznosé¢, wolny wybor) Uprzejmos¢ (grzecznosé, dobre wychowanie)
Zbawienie (zycie wieczne) Wyobraznia ($miatos¢, tworczosc)

Zrédto: Robbins (2001: 30).

Dla organizacji wartosci stanowia ,,cze$¢ »spoiwa« i wspolnego jezyka fir-
my, ktory wiaze w jedna cato$¢ wewnetrznie zréznicowany organizm i sprawia,
ze nazwa firmy cos$ znaczy w $wiecie biznesu” (Mayo 2002: 46). W literaturze
naukowej mozna spotka¢ rozne klasyfikacje wartosci. Przykladem moze by¢
skala wartosci Rokcacha, skiadajaca si¢ z dwoch zbioréw, z ktorych kazdy
obejmuje 18 pojedynczych wartosci. Pierwszy zbior stanowia wartosci osta-
teczne (autoteliczne), odnoszace si¢ do pozadanych koncowych celéw egzysten-
cji. Drugi zbior to wartosci instrumentalne, dotyczace preferowanych sposo-
bow zachowania lub s$rodkéw, stuzacych osiaganiu wartosci ostatecznych
(Robbins 2001: 30). Tabela 4.5 prezentuje typowe przyklady kazdego z tych
zbioréw.

Badania potwierdzity, ze osoby nalezace do tej samej kategorii lub grupy za-
wodowej (np. cztonkowie zwiazkéw zawodowych, rodzice, studenci, kierownicy
przedsiebiorstw) zwykle wyznaja podobne wartosci (Robbins 2001: 30).

Innym przyktadem klasyfikowania wartosci jest ich systematyzowanie
wediug kryterium grup pokoleniowych. Badania, przeprowadzone w Sta-
nach Zjednoczonych, pozwolity wyodrgbni¢ szereg grup pracowniczych
(Robbins 2001: 31; Durkin 2005: 18-28; Snedaker, Hoenig 2007: 142-144) —
pracownicy w wieku 60-75, urodzeni w latach czterdziestych i pigédziesia-
tych XX w., zwani ,,weteranami”, charakteryzujacy sie uznawaniem nastepu-
jacych wartosci zwiazanych z praca: pracowitosé, konserwatyzm; lojalnos¢
wobec organizacji.
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Pracownicy w wieku 45-60, urodzeni w latach szesé¢dziesiatych i potowie
lat siedemdziesiatych XX w., zwani boomers (od wyzu demograficznego),
charakteryzuja si¢ uznawaniem takich wartosci, jak: zainteresowanie jakoscia
zycia, nonkonformizm, dazenie do samodzielnosci, lojalno$¢ wobec wiasnych
wartosci. Pracownicy w wieku 35-45, urodzeni w drugiej potowie lat siedem-
dziesiatych i potowie lat osiemdziesiatych XX w., wciaz nalezacy do pokolenia
wyzu demograficznego zapowiadali juz kolejne pokolenie, charakteryzuja si¢
uznawaniem nastgpujacych wartosci: che¢ sukcesu i osiagnig¢, ambicja, praco-
witos¢, lojalnos¢ wobec Kariery. Pracownicy w wieku ponizej 35 lat, urodzeni
w drugiej potowie lat osiemdziesiatych i w latach dziewig¢édziesiatych XX w.,
powszechnie zwani ,,pokoleniem X”, charakteryzuja sie uznawaniem takich
wartosci, jak: elastycznos¢, dazenie do satysfakcji zawodowej i odpowiedniej
ilosci czasu wolnego, lojalnos¢ wobec relacji z innymi.

Przekraczanie standardéw
Wartosci
potrzeby
wygrywania
Wartosci
samospetnienia
Wartosci
spoteczne
Wartosci
behpwioralne
Etyka Identyfikacja
|
Wartosci
towarzyskie Wartosci
relacyjne
Wartosci
Wartosci profesjonalne
moralne

Rys. 4.10. Osiem rodzin wartosci
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Corporate Values Index (2006: 16)
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Najwazniejszymi wartosciami, ktérymi kieruja sie firmy w ksztattowaniu
swojej strategii marketingowej i polityki zarzadzania pracownikami, sa’:

e jakos¢ (wystgpujaca w deklaracjach 38% firm na swiecie);
innowacyjnosé¢ (38%);
satysfakcja klienta (37%);
przejrzystos¢ (21%);
troska o otoczenie (18%);
praca zespotowa (18%);

e know-how (17%).

W raporcie badane wartosci pogrupowano w 8 rodzin na podstawie dwoch
kryteriow — opierania si¢ na standardach lub wykraczania poza nie oraz
odnoszenia sie do etyki lub do budowania tozsamosci. Wynik podziatu wartosci
na rodziny prezentuje rysunek 4.10.

W ramach kazdej z rodzin uwzglgdniano (Corporate Values Index 2006: 14):

e wartosci profesjonalne (professional values lub skills values): poufnos¢,
zadowolenie klienta, determinacja, réznicowanie, wydajnos¢, perfekcja, federa-
cyjnosé, przeptyw, migdzynarodowosé, wiedza specjalistyczna, zarzadzanie,
organizacja, praktycznos¢, zapobieganie, profesjonalizm, jakos¢, regionalizacja,
reputacja, wybdr, obstuga, wyptacalnosé, specjalizacja, predkosé, duch wspot-
pracy, ponadczasowos¢, tworzenie wartosci; w raporcie ta rodzina wartosci
uzyskata 40% wskazan;

e wartosci potrzeby wygrywania (conquering values lub winning values):
ambicja, przewidywanie, konkurencyjnosé, odwaga, entuzjazm, duch przedsie-
biorczosci, ekskluzywnosé¢, duch walki, inicjatywa, innowacja, wykonanie,
sukces; w raporcie ta rodzina wartosci uzyskata 21% wskazan;

o wartosci behawioralne (behavioural values): zdolno$¢ przystosowania
sig, uwaga, atrakcyjnos¢, autentycznosé¢, dostgpnosé, przenikliwosé, godnose,
wolno$¢, pokora, humor, indywidualnosé, instynkt, inwencja, zaangazowanie
pracownikow, lobbing, nowoczesnos¢, otwartosé, pasja, cierpliwosé, duma,
wymaganie, odpowiedzialnos¢, tatwosé, tradycja; w raporcie ta rodzina wartosci
uzyskata 12% wskazan;

e wartosci towarzyskie (society values): srodowisko, zdrowie, przetrwanie,
dzielenie, spoteczna odpowiedzialnosé, zrownowazony rozwdj; w raporcie ta
rodzina wartosci uzyskata 9% wskazan;

® Corporate Values Index (2006: 6) — raport, opublikowany 27 wrzesnia 2006 r., przygoto-
wany przez migdzynarodowa sie¢ firm doradczych ECCO Network. Raport podsumowuje wyniki
badan, prowadzonych od ponad roku w 12 krajach $wiata, réwniez w Polsce. Opisuje systemy
wartosci, ktore sa baza dziatania najwigkszych przedsiebiorstw w 14 réznych branzach (badania
zostaty przeprowadzone w ponad 4000 firm).
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o wartosci relacyjne (relational values): dostepnos¢, komunikatywnose,
zaufanie, refleksja, towarzyskos$¢, harmonia, bliskos¢, partnerstwo, szacunek;
w raporcie ta rodzina wartosci uzyskata 7% wskazan;

o wartosci moralne (moral values): etyka, nasladowanie natury, integral-
nos¢, lojalnosé; w raporcie ta rodzina wartosci uzyskata 6% wskazan;

o wartosci samospetnienia (blossoming values lub self-fulfilment values):
humanizm, rozwoj osobisty, przyjemnos¢, talent; w raporcie ta rodzina wartosci
uzyskata 3% wskazan;

e wartosci spoteczne (social values): demokracja, réwnos¢, sprawiedli-
wos$¢, integracja, wzajemno$¢, udzial, patriotyzm, pluralizm; w raporcie ta
rodzina wartosci uzyskata 2% wskazan.

W raporcie uwzgledniono takze intensywnos$¢ wskazan deklarowania po-
szczegblnych wartosci w rozbiciu na 8 rodzin w odniesieniu do firm polskich,
bioracych udziat w badaniu. Uzyskany wynik prezentuje rysunek 4.11.

Z raportu wynika takze, ze zestaw wiasnych wartosci organizacji (corporate
values), wsparty odpowiednim wdrozeniem, stanowi istotna pomoc w ksztatto-
waniu pozadanych zachowan pracownikow, ich rekrutacji, a takze w podejmo-
waniu strategicznych decyzji.

samospetnienie
50%

towarzyskie wygrywanie

behawioralne

spoteczne

moralne profesjonalne

relacyjne

Rys. 4.11. Osiem rodzin wartosci w Polsce
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Corporate Values Index (2006: 21)

Istnieje wyrazny zwiazek migdzy wartosciami jednostki i organizacji. Zwia-

zek ten wynika z faktu, ze ,praca zawsze byta gtdwnym elementem w samo-
okresleniu cztowieka i dlatego byla i jest gtéwnym komponentem ludzkiej
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tozsamosci” (Dearlove, Coomber 2002: 11). Szukajac sposobu zsynchronizowa-
nia tych wartosci, nie chodzi o stworzenie idealnego dopasowania migdzy nimi.
,»Chodzi raczej o stworzenie wspélnego gruntu i umiejetnosci zamienienia
wartosci organizacji na dziatania powodujace okreslone zachowania, zgodnie
z ktorymi jednostka moze zy¢ w organizacji i poprzez ktore realizowata bedzie
wiasne potrzeby. [...] Nalezy da¢ szanse¢ jednostce, aby pracowata z organizacja
dla czegos, w co wspdlnie wierza. Tak wiec w miejsce starego kontraktu
psychologicznego zaistniata potrzeba znalezienia nowego sposobu ustanowienia
wigzi migdzy pracownikiem a firma. Wartosci sa podstawa kontraktu optymali-
zujacego ludzkie dziatania, buduja most pomiedzy pracownikiem a firma”
(Stachowicz-Stanusch 2007: 17). Wspdlnie wyznawane wartosci sa tak istotne,
gdyz (Causes, Posner 1987: 193):

promuja wysoki poziom lojalnosci korporacyjnej;

utatwiaja consensus co do gtéwnych celéw organizacji;

pobudzaja etyczne zachowania;

promuja ciezka prace i opiekunczosé;

redukuja poziom stresdw i napie¢ w pracy;

utatwiaja zrozumienie oczekiwan z wykonywanej pracy;

rozwijaja silne przekonanie o potrzebie efektywnosci osobistej;

rozwijaja satysfakcje z uczestnictwa w organizacji;

rozwijaja pracg zespotowa.

Uswiadomienie sobie systemu wartosci, obowiazujacego w organizacji, jest
zatem niezwykle wazne, gdyz utatwia poznanie i zrozumienie postaw prezento-
wanych przez pracownikéw (Robbins 2001: 42), co z kolei przektada sie na
spos6b przejawiania przez nich kompetencji.

Przekonania to opinie utrzymywane przez nas w sposéb emocjonalny, kt6-
re traktujemy jako fakty, bedace podstawa naszych codziennych decyzji,
zdolnosci i zachowan (Knight 2006: 405). Posiadane przez nas przekonania nie
sa ani dobre, ani zle, lecz moga nas wspiera¢, jak przekonanie, ze ,,dam sobie
rade”, lub moga nas ogranicza¢, jak przekonanie ,,ja si¢ do tego nie nadaje”.

Przyktadem sposobu oddziatywania przekonan na nasze zachowania jest
nastepujacy cytat: ,kocham te prace. Ale czasem doprowadza mnie do szatu.
Uwazam, ze jestem dobrym menedzerem. Ta praca naprawdg przynosi mi
satysfakcje. Ale czasem mysle, ze marnujg swoj czas. Uwazam, ze pracujg ze
znakomitymi ludzmi. Dysponujemy wszystkimi umiejgtnosciami i zdolnosciami,
jakie sa nam potrzebne. Ale dokad ma nas to doprowadzi¢? W tym co robimy
nie mamy sobie réwnych. Kiedy sie dobrze przytozymy, dokonujemy rzeczy
niemozliwych. Ale w wielu przypadkach po prostu miotamy sie” (Watson
2001:17). Obrazuje on czesto spotykane dylematy kadry kierowniczej, stajacej
wobec wyzwan wspoétczesnego rynku, ktéry wymusza nieustanny rozwoj
i poszukiwanie sposobow podnoszenia efektywnosci funkcjonowania organiza-
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cji. Warto jednak pamicta¢, ze kazde z przekonan jest naszym zasobem, do
ktérego mozemy siegna¢ w dowolnym momencie, gdyz uzytecznos¢ przekona-
nia lub jego brak nie jest ustalony raz na zawsze i uzalezniony jest od kontekstu
sytuacyjnego. Przekonania, ktére maja dzisiaj duze znaczenie dla efektywnego
funkcjonowania tak w zyciu, jaki i w srodowisku pracy, mozna sformutowac
nastepujaco (Knight 2006: 259—-260):

1. Kazdy cziowiek jest jedyny w swoim rodzaju. W kazdej osobie znaj-
dziemy bogactwo niewykorzystanego talentu i mozemy pomaoc jej go uwolnié
poprzez sposéb odnoszenia sie do ludzi.

2. Kazdy dokonuje najlepszego wyboru w danej chwili. Wierzac w to, mo-
zemy nauczy¢ sie rozumieé¢, pomaga¢ w osiaganiu najlepszych rezultatdw,
a takze przebaczac.

3. Nie ma czegos takiego jak niepowodzenie, sa tylko reakcje. Musimy by¢
w stanie rozumie¢ i nabywaé¢ wiedze ze zmieniajacych sie sytuacji. W konse-
kwencji musimy umie¢ bezustannie sie uczy¢, a to przekonanie ma kluczowe
znaczenie dla tej umiejetnosci.

4. Za kazdym zachowaniem Kkryja si¢ pozytywne intencje. To przekonanie
petni wazna rolg, pomagajac nam znosi¢ wszystkie zrzadzenia losu bez wzglgdu
na to, jak zte mogtoby sie to nam z poczatku wydawaé, oraz czerpaé¢ z tego
osobista wiedze i mozliwosci rozwoju.

5. Znaczenie porozumiewania sie to jego efekty. Mozemy nie by¢ w stanie
panowa¢ nad otoczeniem, ale mozemy uswiadamia¢ sobie skutki, jakie na nie
wywieramy. Zywiac to przekonanie, bierzemy petna odpowiedzialnos¢ za skutki
naszego porozumiewania sig¢ z innymi.

6. Dla kazdego problemu istnieje rozwiazanie. To przekonanie charaktery-
zuje osoby, znajdujace nowe sposoby przezwyciezania lub omijania przeszkéd
i probleméw. Osoby uwazane za przywodcdéw zazwyczaj charakteryzuja sie
takim przekonaniem.

7. Mamy w sobie wszystkie zasoby, jakich kiedykolwiek bedziemy potrze-
bowa¢. Wierzac w to, mozemy si¢ nauczy¢, jak wykorzystywac wszystkie
zasoby (umiejetnosci, postawy, przekonania), ktorych kiedykolwiek bedziemy
potrzebowaé, by osiagna¢ to, na czym nam zalezy.

8. Osoba najbardziej elastyczna w mysleniu i zachowaniu posiada najwiek-
szy wptyw. Jesli to, co robimy nie przynosi efektdw, to im wiecej mamy mozliwo-
sci wyboru, tym wicksze sa szanse znalezienia skutecznego rozwiazania.

9. Umyst i ciato to czgsci jednego systemu. Jesli postucham swego ciata,
powie nam to, co musi wiedzie¢ nasz umyst. Zachowaj to przekonanie i naucz
sie stucha¢ madrosci swego ciata.

10. Wiedza, mysli, wspomnienia i wyobraznia to efekt sekwencji i kombi-
nacji r6znych sposobdw filtrowania i przechowywania informacji. Jesli nauczy-
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my sie tego, czym sa te sekwencje i kombinacje (programy), mozemy wywrzeé
wplyw na to, co dziala i nie dziata na nasza korzys¢, a nastgpnie dokonac
odpowiednich modyfikacji.

Najwazniejsze przekonania odnosza sig do: przyczyn, znaczenia oraz toz-
samosci (Dilts, Smith, Hallbom 2005: 29-31). Przekonania, dotyczace przyczyn,
odnosza si¢ do zwiazkdw przyczynowo-skutkowych: co wplywa na co i co
z czego wynika. Na przyktad przekonania w tym obszarze moga warunkowaé nasze
odpowiedzi na takie pytania, jak: co powoduje, ze ktos jest kreatywny, co sprawia,
ze dana firma odnosi sukces, dlaczego przedsiewziecie nie powiodto sig itp.

Przekonania, dotyczace znaczenia, ksztattuja nasza hierarchi¢ waznosci
i poczucia koniecznosci. Dzigki nim mozemy znalez¢ odpowiedzi na szereg
istotnych pytan, np. czy cztowiek, ktéry odnidst sukces, jest silny i godny
podziwu, czy ktos, kto popetnit btad, jest staby i jest nieudacznikiem, czy warto
si¢ stara¢ i wytrwale dazy¢ do celu, mimo pojawiajacych sig trudnosci.
W konsekwencji ten obszar przekonania w wielu sytuacjach dziata¢ moze jak
katalizator lub bariera w podejmowaniu okreslonych dziatan.

Przekonania, dotyczace tozsamosci, odnosza sie do interpretacji tego, co
0znaczaja nasze zachowania, jakie mamy granice i osobiste ograniczenia. Ten
obszar przekonan w najwigkszym stopniu definiuje nasze rozumienie samych
siebie — jestem madry (lub gtupi), potrafie w zyciu wiele osiagnaé¢ (jestem
nieudacznikiem), mam szczescie (nie zastuguje na sukces) itp.

Przekonania przektadaja sie na sposéb, w jaki dziatamy, a w efekcie na spo-
sOb, w jaki przejawiamy kompetencje. Przyktadowo, nasz poziom motywacji
uwarunkowany jest naszymi przekonaniami, dotyczacymi tego, czy pragniemy
osiagna¢ cel i uwazamy, ze jest on wart wysitku, czy mamy przekonanie, ze
mozna go osiagnac¢, a to, co trzeba zrobi¢, by go osiagna¢, jest jasne, wiasciwe
i ekologiczne. Nastepnie nasz poziom motywacji wynika¢ bedzie z przekonan,
dotyczacych tego, czy jestesmy zdolni do osiagniecia celu oraz czy jestesmy
odpowiedzialni za osiagniecie celu i zastugujemy na to, by go zrealizowa¢ (Dilts
2007: 126-130).

Innym przyktadem oddziatywania przekonan na zachowania moze by¢ kon-
cepcja — czterech pozycji zyciowych. Koncepcja ta oparta jest na dwdch
zmiennych — postrzeganiu siebie (pozycja ,Ja”) oraz postrzeganiu innych
(pozycja ,, Ty”). W przypadku obu zmiennych nasze pozycje zyciowe wyznacza-
ne sa poprzez przekonania, wyrazone okresleniem ,,OK” lub ,,nie OK” (Harris
1995: 36).
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Przekonania dotyczace ,,Ja”
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Rys. 4.12. Cztery pozycje zyciowe
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Harris (1995: 42)

Rozumienie pojecia ,,bycie OK” jest w tej koncepcji traktowane zgodnie
z potocznym rozumieniem zwrotu ,,jestes OK”. Osoba, ktdra jest ,,O0K”, uzna-
wana jest za uczciwa i godna szacunku. Jej intencje sa szczere, zas jej poglady
godne uwagi i podzielania, a to, co robi i méwi, warte jest traktowania serio.
Odwrotnie, gdy osoba ,,nie jest OK”, zaktadamy wéwczas, ze osoba taka nie jest
szczera i nie jest godna szacunku. Jej deklarowane intencje rézni¢ sie moga od
rzeczywistych, przez co, to, co osoba taka robi i mowi, niewarte jest traktowania
serio. W efekcie mozemy przyjmowaé cztery pozycje zyciowe, co prezentuje
rysunek 4.12. Przyjecie kazdej z pozycji taczy sig z okreslonym zachowaniem,
wynikajacym z taczacych sie z ta pozycja przekonan':

1. Przyjecie pozycji ,,Ja jestem OK, Ty nie jestes OK” oznacza, ze jesli je-
stem OK, to stanowie wartos¢ jako cztowiek, a moje poglady i pomysty sa takze
wartosciowe. Natomiast Twoja wartos¢ jest niewielka lub zadna. Wigc jesli Ty
si¢ nie liczysz, Ja mam prawo cie wykorzysta¢, ukara¢. Jest to np. postawa
akceptowana przez pewne ekstremalne grupy religijne. W obszarze kierowania
jest to postawa typu ,,wykorzystaj i zniszcz”.

2. Przyjecie pozycji ,,Ja nie jestem OK, Ty jestes§ OK” pod wieloma wzgle-
dami oznacza odwrdcenie pierwszego pola. Wszyscy inni poza mna wydaja Sie
panowa¢ nad sytuacja i stanowia wartos¢ jako ludzie. W tej sytuacji logiczna
konkluzja jest to, ze powinienem zosta¢ ukarany. W organizacji skutkiem takich

" Opis zachowan w ramach pozycji zyciowych na podstawie: Makin, Cooper, Cox (2000: 106).
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przekonan jest rezygnacja, prezentowanie postawy ulegtosci i przyjmowanie
kazdej winy na siebie.

3. Przyjecie pozycji ,,Ja nie jestem OK, Ty nie jestes OK” oznacza, ze nikt
nie wie, co sie dzieje, i kto ma kontrole nad przebiegiem wypadkow. Nawet jesli
Ja sobie nie radze, to innym idzie jeszcze gorzej. W organizacjach przyjmowanie
tej pozycji oznacza marazm i sktonnos¢ do zagtebiania si¢ w bezproduktywne
narzekanie i brak dziatania.

4. Przyjgcie pozycji ,,Ja jestem OK, Ty jestes OK.” oznacza, ze obie
strony stanowia wartos$¢ i obie maja kontrolg. Moga powstawaé nieporozu-
mienia, ale nie oznaczaja, iz jedna strona kwestionuje wartos¢ oraz pomysty
drugiej. W tej sytuacji nie bedzie dazenia do wykorzystania kogos, ale raczej
wspotdziatanie. Jest to jedyna pozycja, ktdra umozliwia zachodzenie efek-
tywnych interakcji.

Innym przyktadem oddziatywania przekonan na zachowania jest (taczona
z koncepcja czterech pozycji zyciowych) teoria analizy transakcyjnej®.
Zgodnie z nig, kazdy z nas, opierajac si¢ na ,,noszonych” w sobie przekonaniach,
moze przyjmowa¢ jedna z trzech rol, zwanych ,stanami ego”, tzn.: rodzica,
dorostego lub dziecka. Kazda z tych r6l moze mie¢ swoje odrebne sposoby jej
petnienia. Przyktadowo, rodzic moze by¢ opiekunczy, ustalajacy zasady lub
krytyczny. W odniesieniu do dziecka mozemy mie¢ do czynienia z dzieckiem
adaptujacym sie, intuicyjnym lub wolnym.

We wzajemnych relacjach spotecznych kazdy z nas moze przyjmowac
dowolna role jako wyznacznik poczatkowego stanu ego. Miedzy poszczegél-
nymi osobami zachodza transakcje, rozumiane jako podstawowe jednostki
zachowania. Sposadb realizacji transakcji jest tym uwarunkowany, co méwimy
i robimy, co z kolei wynika ze stanu ego, w jakim prowadzimy transakcje.
Relacje, jakie zachodza w odniesieniu do uczestnikéw procesu transakcyjnego,
moga miec¢ charakter relacji rownolegtych lub krzyzujacych si¢. Prezentuje to
rysunek 4.13.

W transakcjach, majacych charakter rownoleglych, zapoczatkowana w ten
sposob relacja jest kontynuowana, natomiast w transakcjach, majacych charakter
krzyzujacy sie, zapoczatkowana w ten sposob relacja nie jest kontynuowana,
gdyz trafia na odmienne oczekiwania, co prowadzi¢ moze do konfliktow
i zerwania relacji. Istnieje oczywiscie olbrzymia liczba mozliwych transakcji, te
pokazane na rysunku 4.13 maja jedynie przyktadowy charakter.

8 Teorig szczegdlowo oméwiono w: Harris (2002).
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Transakcje rownolegte

Osoba A Osoba B Osoba A Osoba B

oba
Bt

Transakcje krzyzujace sie

Osoba A Osoba B Osoba A Osoba B

o

Rys. 4.13. Przyktadowe transakcje w ramach koncepcji analizy transakcyjnej
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Harris (2002: 72-93)

Kazdy z takich uktadow wiaze si¢ z okreslonymi konsekwencjami w ksztat-
cie wzajemnych relacji®, np.: adaptujace sie dziecko do opiekunczego rodzica.
Uktad taki zastosowany prawidtowo moze by¢ bardzo efektywnym sposobem

® Opis zachowan w ramach réznych transakcji na podstawie: Makin, Cooper, Cox (2000: 103).
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rozwiazywania niektérych problemoéw. Jednak juz préba naprawienia czyjegos
btedu odbywa sig czgsto z pozycji krytycznego rodzica. Wynikiem jest nierzad-
ko wymiana ciosow. Prosba o pomoc w rozwiazywaniu wiasnych probleméw
jest na ogot efektywniejszym podejsciem, gdyz adresowana jest do opiekuncze-
go rodzica.

Z kolei uktad: krytyczny rodzic do krytycznego rodzica, jest transakcja
czesto realizowana na szkoleniach. Nazwa nadawana temu wzorowi wymiany
czesto przyjmuje postaé: ,,czyz to nie okropne?”. Na przyklad: ,,Ta organizacja
nigdy nie zwraca na mnie uwagi”; ,,Wiem, moéj szef wiasciwie w og6le do mnie
nie mowi”; ,,Jesli nawet byto mito wyla¢ z siebie zal, to i tak nie zatatwi to
zadnej sprawy”.

W relacji: dziecko do dziecka, wolne dziecko, zwracajac sie do wolnego
dziecka, uzywa formy ,,zabawmy sie”. Taka zabawa, w czystej postaci, moze
kogo$ krzywdzi¢. Jesli wystepujemy z pozycji buntowniczego dziecka motywa-
Cja bedzie raczej zrobienie na ztos¢ niz zabawa. Wolne dziecko chetnie angazuje
si¢ w sesje tzw. burzy mozgow. W takich sesjach produkuje si¢ pomysty, ale ani
si¢ ich nie krytykuje (rodzic), ani nie ocenia (dorosty). Ocena bgdzie miata
miejsce pozniej.

W uktadzie dorosly do dorostego, chociaz czasami dobrze jest poskarzy¢
sie albo pozartowaé, to tylko aktywno$¢ dorostego pozwala zatatwiaé rozne
sprawy. Transakcje dorosty do dorostego wiaza sie z wymiana informacji, ocena
i racjonalnym podejmowaniem decyzji.

Postawy to stwierdzenia oceniajace — albo przychylne albo nieprzychylne —
dotyczace rzeczy, ludzi lub zdarzen (Robbins, Judge 2007: 74). Nasze postawy
odzwierciedlaja, jakie mamy uczucia, dotyczace réznych aspektéw naszej pracy
i naszego w tej pracy funkcjonowania. Analiza postaw jest ziozona, gdyz,
wedtug klasycznych studiéw R. La Piere (1934: 230-237), postawy nhie podlega-
ja wprost obserwacji, mozna o nich jedynie wnioskowa¢ na podstawie zacho-
wan, dziatan pracownika w konkretnej sytuacji.

Najczesciej wyrozniamy trzy komponenty sktadowe postaw: poznawczy,
afektywny oraz behawioralny (Breekler 1984: 1191-1205; Crites, Fabrigar, Petty
1994: 619-634).

Wszystkie trzy komponenty postaw wyznaczaja sposéb, w jaki pracownicy
ujawniaja swoje kompetencje. Komponent poznawczy okresla podejscie do
otaczajacego swiata, poprzez wyrazanie ocen, dotyczacych tego, co jest dobre
i tego, co jest zte, np.: ,,Angazowanie si¢ w wykonywane zadania tak, by kazda
prace wykonywac jak najlepiej, jest dobre”.

Komponent afektywny odpowiada za nasze uczucia, dotyczace roznych
aspektdéw pracy, np.: ,Podziwiam ludzi zawsze angazujacych sie w solidne
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wykonywanie pracy”. Komponent behawioralny odnosi si¢ do intencji podjecia
okreslonego dziatania, bgdacego w zgodzie z dwoma poprzednimi komponen-
tami, np.: ,,Chetnie wspotpracuje i nasladuje ludzi w petni angazujacych sig
W SWo0ja pracg”.

Poznawczy = ocena

M@j przetozony awansowat innego
pracownika, ktéry zastuzyt na awans
W znacznie mniejszym stopniu niz ja.
Mdj przetozony postapit nie fair.

Negatywna
postawa
wobec
przetozonego

Afektywny = uczucia
Nie lubie mojego przetozonego!

Behawioralny = dziatanie
Szukam innej pracy. Narzekam na
mojego przetozonego kazdemu, kto
zechce mnie stuchac.

Rys. 4.14. Komponenty sktadowe postaw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Robbins, Judge (2007: 75)

Postawy sa czesto wspoétdzielone w organizacji i jako takie sa odzwiercie-
dlane w kulturze organizacji, majac istotny wptyw (w szczeg6lnosci poprzez
komponent behawioralny) na to, w jaki sposéb pracownicy organizacji ujawnia-
ja swoje kompetencje. Z tego punktu widzenia postawy moga peni¢ nastgpujace
funkcje:

¢ instrumentalna (instrumental), adaptacyjna (adjustive) albo utylitarna
(utilitarian), na ktérych J. Bentham i utylitarysci skonstruowali swo6j model
cztowieka; wspdiczesne wyrazenie tego podejscia mozna znalez¢ w behawiory-
stycznej teorii uczenia sig;

e obronnego ego (ego-defensive function), w ktorej osoba broni si¢ przed
przyznawaniem si¢ do podstawowych prawd o sobie albo trudnych aspektach
rzeczywistosci w jej zewnetrznym swiecie; psychologia freudowska i poglady
neofreudowskie byty zwiazane z tym typem motywacji i jego skutkami;
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¢ wyrazania wartosci (value-expressive function), w ktdrej jednostka czer-
pie zadowolenie z wyrazania postaw zgodnych z jej osobistymi wartosciami
i postrzeganiem siebie; ta funkcja ma kluczowe znaczenie dla doktryn psycholo-
gii ego, ktore podkreslaja wage wyrazania wiasnego ,,Ja”, samorozwoju i sa-
morealizacji;

o wiedzy (knowledge function), ktora opiera sie na potrzebie jednostki, by
odda¢ adekwatna strukture jej wszechswiata; poszukiwania znaczenia, wszech-
mocnej potrzebie zrozumienia. Podazanie do lepszego zorganizowania proceséw
percepcji i przekonan, tak by dostarczy¢ jednostce jasnosci i logiki, sa innymi
sposobami opisywania tej funkcji (Katz 1960: 170).

To, na ile nasze postawy sa state i niezmienne, uwarunkowane jest pozio-
mem dysonansu poznawczego. Dysonans oznacza niespéjnosé, zas dysonans
poznawczy odnosi sie do jakiejkolwiek niezgodnosci, ktéra jednostka moze
zauwaza¢ migdzy dwoma albo wigcej postawami, albo migdzy zachowaniem
a postawami. L. Festinger (1957) utrzymuje, ze jakakolwiek forma niespojnosci
jest uciazliwa, a jednostki daza do tego, by redukowa¢ dysonans (i odczuwanej
niewygody). Dlatego jednostki poszukuja stanu statosci, w ktérym beda odczu-
waé¢ minimum dysonansu.

Zadna jednostka, oczywiscie, nie moze catkowicie unika¢ dysonansu, dlate-
go L. Festinger stwierdzit, ze pragnienie, by zredukowa¢ dysonans uwarunko-
wane jest przez znaczenie elementéw stwarzajacych dysonans, tzn. stopien
wptywu, jaki jednostka uwaza, ze ma na powstawanie dysonansu, oraz nagrody,
ktore moga taczy¢ sie z dysonansem.

Stopien wplywu, jaki jednostki wierza, ze maja, oddziatuje na to, jak beda
one reagowac na dysonans. Jesli jednostki postrzegaja dysonans jako powstaty
na skutek sytuacji niepozostawiajacej im wyboru, ich sktonnos¢ do zmiany
zachowan bedzie niewielka. Jesli np. dysonans pojawia si¢ jako skutek zacho-
wania, bedacego nastepstwem presji wywieranej przez przetozonego, dazenie do
tego, by zredukowaé dysonans, bedzie mniejsze niz w sytuacji, gdy dane
zachowanie pojawito sie dobrowolnie. W okreslonych sytuacjach, mimo ze
dysonans istnieje, to moze by¢ racjonalizowany i w efekcie usprawiedliwiony.

Nagrody rowniez wptywaja na stopiefi, w jakim jednostki maja motywacje,
by redukowa¢ dysonans. Wysokie nagrody, towarzyszace wysokiemu poziomo-
wi dysonansu, skianiaja do redukowania napigcia, taczacego si¢ z dysonansem.
Nagrody dziataja w ten sposéb, ze redukuja dysonans, zwiekszajac poczucie
wewnetrznej réwnowagi jednostki.

Kwestie, lezace u podioza dysonansu, maja minimalne znaczenie. Jesli bo-
wiem jednostki postrzegaja dysonans jako zewnetrznie im narzucony albo jesli
nagrody beda wystarczajaco duze, by go rdbwnowazy¢, to jednostka nie bedzie
przejawia¢ wyraznego dazenia, by redukowaé¢ dysonans. Dodatkowo, w organi-
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zacji, gdy jednostki postawione zostana w sytuacji, gdy wymagane od nich
bedzie wyrazanie okreslonych pogladéw Ilub podejmowanie okreslonych
dziatan, ktére nie sa zgodne z ich osobistym nastawieniem, wowczas beda dazy¢
do takiego dziatania, ktére zgodne bedzie z wczesniejszym ich zachowaniem.
W dodatku im wigkszy dysonans, tym wieksze dazenie do jego zredukowania
(Robbins, Judge 2007: 77).

To, w jaki sposob postawy wptywaja na nasze zachowanie, uwarunkowane
jest dostepnoscia (accessibility) (Fazio 1986: 204-242; 1986: 204-242).
»Postawa jest wysoce dostepna, jesli ocena obiektu tej postawy przychodzi
szybko, prawie natychmiast na mysl, kiedy tylko napotkamy ten obiekt. Na
przykiad, jesli powiem: »waz«, wigkszos¢ ludzi pomysli natychmiast: »zty,
niebezpieczny«. Jesli powiem: »obraz Rembrandta«, wigkszos¢ szybko zareagu-
je: »pigkny«. Wszyscy znamy ludzi, o ktorych od razu myslimy »o nie, tylko nie
ten nudziarz«, lub przeciwnie: »ach, co za wspaniaty cztowiek«. Sa to postawy
0 wysokim stopniu dostepnosci” (Aronson 2006: 152-153).

Innymi zmiennymi, majacymi wptyw na to, jak postawy przekiadaja si¢ na
konkretne zachowania, sa: znaczenie postawy, jej specyficznosé¢, podleganie
presji spotecznej oraz zwiazek z bezposrednim doswiadczeniem (Robbins, Judge
2007: 78). Znaczenie postawy uwarunkowane jest stopniem, w jakim odzwier-
ciedlaja one fundamentalne wartosci, wtasna korzys¢, albo identyfikowanie sig¢
z jednostkami lub grupami, ktore sa dla nas wazne.

Postawy, ktdre jednostki uwazaja za wazne, wskazuja tendencje do silnego
oddziatywania na zachowanie. Im bardziej jednoznaczne jest nasze nastawienie
i im bardziej konkretne zachowanie, tym silniejszy jest zwiazek migdzy tymi
zmiennymi. Na przykiad, zapytanie kogo§ o zamiar pozostania w organizacji
przez nastepnych szes¢ miesiecy jest sposobem dajacym duzo wieksze szanse na
trafne przewidzenie poziomu fluktuacji niz pytanie, w jakim stopniu zadowolona
jest dana osoba ze swojego wynagrodzenia.

Postawy, ktdre tatwo sa zapamietane, maja wieksze szanse wptywaé na za-
chowanie niz postawy, ktore nie sa dostgpne w pamieci. Co ciekawe, duzo
tatwiej zapamigtujemy te postawy, ktore czgsto wyrazamy. Tak wigc im czgsciej
rozmawiasz o swoim nastawieniu do danej kwestii, tym wieksze masz szanse, by
je pamieta¢, dzieki czemu wzrasta prawdopodobienstwo, ze nada to ksztatt
twojemu zachowaniu.

Pojawienie si¢ rozbieznosci miedzy postawami a zachowaniem wzrasta, gdy
pojawia si¢ presja spoleczna, by zachowaé¢ sig w pewnych sytuacjach
w okreslony sposéb. To zjawisko czesto pozwala wyjasni¢ zachowania w orga-
nizacjach, dlaczego np. pracownik, ktéry prezentuje wyrazne postawy anty-
zwiazkowe jest obecny na prozwiazkowym spotkaniu; albo dlaczego kierownic-
two firm tytoniowych, ktorzy sami nie sa palaczami i ktérzy sktonni sa wierzy¢
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badaniom, taczacym palenie z rakiem, aktywnie nie zniechecaja innych do
palenia w ich biurach.

Wreszcie, stosunki nastawienie — zachowanie moga by¢ silniejsze, jesli na-
stawienie odnosi si¢ do bezposrednich doswiadczen jednostki. Pytajac studen-
tow, niemajacych szczego6lnych doswiadczen zawodowym, jaki jest ich stosunek
do pracowania dla despotycznego przetozonego, mamy znacznie mniejsze
szanse na trafne rozpoznanie rzeczywistych zachowan niz zadajac takie samo
pytanie pracownikom, ktérzy w rzeczywistosci pracowali dla takiej osoby
(Robbins, Judge 2007: 78).

Z perspektywy organizacji, najwigkszy wptyw na ksztattowanie postaw pra-
cownikdéw maja kwestie dotyczace tego, czy (Mullins 2007: 145):

e wierze w to, co organizacja chce osiagnag;

o |ubie rozmawiaé¢ o mojej firmie z ludzmi, ktérzy tu nie pracuja;

¢ znam wktad mojej pracy w osiaganie zatozen i celow organizacyjnych;

e wiadomosci, dotyczace dobrych lub ztych zdarzen w organizacji, komu-
nikowane sa regularnie;

e moje wartosci i te organizacyjne sa do siebie podobne;

e to, ze aktualnie pracuje w tej organizacji, jest zarowno wynikiem ko-
niecznosci, jak i mojej checi;

e nie jestem nieustannie odrywany od swojej pracy;

¢ lubig¢ swoja prace;

o jestem zachecany, by szuka¢ nowych mozliwosci szkolenia sig;

o przetozony dyskutuje ze mna na temat mozliwosci podniesienia poziomu
wykonywanej przeze mnie pracy;

e organizacja na serio podejmuje dziatania w celu zlikwidowania barier, by
zapewni¢ r6znos¢ szans i mozliwosci;

e pracownicy w organizacji regularnie pomagaja i wspieraja si¢ wzajemnie
W pracy;

e mam wystarczajace wskazdwki od mojego menedzera;

e gdy sprawy nie ida dobrze w moim zespole/dziale, uczymy sie wyciaga-
jac wnioski;

e komunikacja w moim zespole jest pozytywna i efektywna;

e biorac wszystko pod uwage, mam wysoki poziom satysfakcji z pracy
Z moim zespotem.

Reasumujac powyzsze rozwazania, zauwazy¢ mozna, ze wartosci sa katego-
ria o bardziej globalnym charakterze niz postawy i przekonania, poniewaz maja
szersze znaczenie. W konsekwencji moga decydowaé zaréwno o konkretnych
sadach, jak i nastawieniu do przedmiotéw czy ludzi. Jesliby szuka¢ obrazowego
poréwnania, to mozna traktowa¢ wartosci jako planetg, wokot ktdrej kraza jej
satelity, czyli postawy i przekonania (patrz rysunek 4.15).
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Ludziom nie wolno
zabija¢ wtasnych
dzieci, aby rozwigzac
problemy osobiste

Zycie zaczyna sie
od poczecia

Dzieci sg bezbronne
i potrzebujg ochrony

Ciaza, ktéra stanowi
wynik gwaitu
lub stosunkéw
kazirodczych zdarza
sie niezmiernie rzadko

Niektdre kliniki podaja,
wigkszg liczbe
przeprowadzonych
aborcji niz przyjetych
porodow

Zycie ludzkie

jest swiete

Ludzie, ktorzy
dokonujg aborcji
popetniaja morderstwo

Aborcja jest jednym
z najczesciej wykonywa-
nych zabiegow
chirurgicznych

Wiekszos¢ ludzi uwaza,
ze aborcja jest ztem

Konstytucja Stanow
Zjednoczonych chroni
kazde zycie ludzkie,
nawet przed narodzi-

nami

Amerykanie majg

prawo do uzyskania

informacji na temat
wszystkich zabiegéw

medycznych
Aborcja jest decyzjg
egoistyczng

e

Zabijanie

jest ztem

Kobietami manipuluje
sie za pomocg
propagandy
pro-aborcyjnej

Rys. 4.15. Zwiazki migdzy przekonaniami, postawami a wartosciami
Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie: Gronbeck, German, Ehninger, Monroe (2001: 107)

Zwiazki, zachodzace miedzy tymi trzema kategoriami, mozna opisa¢ na
przyktadzie sytuacji, w ktdrej jakas osoba, uznajac, ze zycie ludzkie jest warto-
scia bezwzgledna, moze wyraza¢ to w szeregu postawach, ktére gtosi¢ beda, ze
»aborcja jest zta” lub ,,zabijanie z powodu litosci jest niemoralne”. Podobnie
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wyrazony przez nia stosunek do zycia ludzkiego moze stanowi¢ podstawe do
sformutowania okreslonych przekonan, ktére brzmie¢ beda: ,,ptéd ludzki
powinien by¢ traktowany jako zywy cziowiek”; ,wiekszos¢ Amerykandw
sprzeciwia sie¢ zalegalizowaniu aborcji” lub, ,,religijne autorytety powinny mie¢
decydujacy gtos w kwestiach zwiazanych z moralnoscia”. Wartosci stanowia
zatem fundament indywidualnych, skonkretyzowanych postaw i przekonan”
(Gronbeck, German, Ehninger, Monroe 2001: 106).

4.3.2. Dynamika emocjonalnych sktadowych kompetenciji

Zmienne, bedace emocjonalnymi sktadowymi kompetencji, sa ze soba
wzajemnie potaczone zwiazkami przyczynowo-skutkowymi. Migdzy warto-
sciami a przekonaniami zachodzi relacja rozwoju spotecznego jednostki
(socjalizacji organizacyjnej). To, co pozwala interpretowa¢ w jaki sposob
wartosci ttumaczone sa na postawy, to etyka. Natomiast miedzy przekonania-
mi a postawami zachodzi zwiazek oparty na procesach rozwijania inteligencji
emocjonalnej.

Socjalizacja to, wedtug Sfownika jezyka polskiego, proces przystosowania
jednostki do zycia w spoteczenstwie. Tak wigc mamy do czynienia z rozwojem
spotecznym, ktory ,,mozna rozpatrywaé [...] jako ksztattowanie si¢ jednostki
w grupie, czyli proces dochodzenia do unikatowych wzoréw przezywania,
myslenia i dziatania w réznych sytuacjach. [...] proces socjalizacji prowadzi do
opanowania przez jednostke wiedzy o swojej grupie oraz wiedzy o rolach
spotecznych, a takze do opanowania przyjetych w tej grupie standardow
i wartosci” (Harwas-Napierata, Trempata 2008: 113; 2006: 100).

Proces socjalizacji rozpoczyna sie w momencie, gdy nowy pracownik dota-
cza do organizacji. Wchodzac do organizacji, decyduje si¢c na oddanie okreslonej
czesci swobody swojego dziatania. Jest to czes¢ ceny za cztonkostwo. Pracow-
nicy akceptuja to, ze ich bycie w organizacji moze wymaga¢ poswiecania ich
czasu i wydatkowania okreslonego wysitku. Dzieje sig tak dtugo, jak ponoszenie
kosztdw uczestnictwa w organizacji uznawane jest przez nich za uzasadnione.
Starsi cztonkowie organizacji ucza nowych adeptéw tego, co bedzie od nich
wymagane.

Proces, dzieki ktoremu rekruci (nowo przybyli cztonkowie organizacji) sa
zapoznawani z tym, ,,co i jak” w niej dziata, nazywany jest socjalizacja (Hu-
czynski, Buchanan 2007: 116). W organizacjach proces socjalizacji najczesciej
dotyczy takich obszaréw, jak (Huczynski, Buchanan 2007: 116):

155



Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji

e CO jest uznawane za adekwatny i dobry poziom wykonania;

e zrozumienie regut codziennych interakcji spotecznych, jakie zachodza
w pracy;

e poziom okazywania szacunku przetozonym;

o wyglad i spos6b ubierania sie;

o zakres aktywnosci spotecznej po pracy;

e postawy wobec pracy, kolegdw, menedzeréw, zwiazkdw zawodowych
oraz klientow.

Nowo przyjety pracownik musi pozna¢ te standardy i sposoby zachowywa-
nia sie oraz zakres oczekiwanych postaw, by sta¢ sie skutecznym i w petni
akceptowanym cztonkiem organizacji. Nowi pracownicy nie musza uznawaé
tych standardow za stuszne czy odpowiednie. Jednakze, aby pasowaé do
organizacji, musza zachowywac sie zgodnie z tymi normami. Proces socjalizacji
ma czgsto bezposredni charakter, nie przyjmujac formy zaplanowanego progra-
mu nauczania (Huczynski, Buchanan 2007: 116). Niektore organizacje maja
formalne programy adaptacji nowych pracownikow, lecz czgsto programy te sa
krétkie i powierzchowne, koncentrujac sie na takich technicznych sprawach, jak:
struktury organizacyjne, polityka oraz przepisy BHP (Mayo 2002: 110).

Efekty

.

Wydajnosé

Proces socjalizacji & —

A .

Przed przybyciem |::>[ Spotkanie |::>[ Matamorfoza ] |::> Zaangazowanie
J | —

% .

Fluktuacja
——

Rys. 4.16. Model procesu socjalizacji
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Maanen, Schein (1976: 59)

Socjalizacje mozna przedstawi¢ jako trzyetapowy proces, obejmujacy: etap
przed przybyciem (prearrival), etap spotkania (encounter) oraz etap metamorfo-
zy (metamorphosis) (Maanen, Schnie 1976: 58-62). Jej efektem jest osiagnigcie
oczekiwanego przez pracownikéw poziomu wydajnosci pracy, zaangazowania
oraz fluktuacji zatrudnienia. Tak rozumiany przebieg procesu socjalizacji
obrazuje rysunek 4.16.
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Etap przed przybyciem obejmuje okres spotecznego ksztattowania jed-
nostki, jaki zachodzi przed jej pojawieniem si¢ w organizacji. Kazdy pracownik,
przybywajac do organizacji, wnosi wilasne wartosci, postawy, przekonania, ale
i taczace si¢ z nimi oczekiwania. Badania wskazuja, ze to, co ludzie wiedza
przed przybyciem do organizacji oraz to jak proaktywnie podchodza do zycia, sa
kluczowymi czynnikami pozwalajacymi przewidzie¢, na ile dobrze przystosuja
si¢ oni do nowej kultury (Robbins, Judge 2007: 585). Rozpoznanie tych czynni-
kéw ma duze znaczenie na etapie poszukiwania pracownika przez organizacje.
Poprawnie przeprowadzony etap poszukiwania i selekcji kandydatéw do pracy
pozwala zwickszy¢ efektywnos¢ kolejnych etapow procesu socjalizaciji.

Etap spotkania obejmuje zaznajomienie sie howego pracownika z panuja-
cymi w organizacji zasadami, dotyczacymi norm spotecznego funkcjonowania
jednostek i grup. Na tym etapie nastepuje tez skonfrontowanie oczekiwan
Z organizacyjna rzeczywistoscia. Im bardziej rozpoznane w organizacji normy
zgodne sa z tymi oczekiwanymi i aktualnie wyznawanymi, tym proces socjaliza-
cji przebiega szybciej. Gdy jednak pojawia sie¢ rozdzwiek miedzy oczekiwania-
mi a rzeczywistoscia, proces wydiuza sie w czasie. W skrajnych sytuacjach
rozczarowanie rzeczywistoscia moze by¢ na tyle duze, ze nowo przybyly
pracownik moze podja¢ decyzje o odejsciu z organizacji. Kluczowym narze-
dziem tego etapu procesu socjalizacji jest obserwowanie tego, co i jak robia inni,
starsi oraz posiadajacy autorytet koledzy. Nowo przybyli do organizacji szybko
odkrywaja ,reguty gry”, pozwalajace uczestnikom organizacji na awansowanie
i korzystanie z réznych przywilejow.

Kolejnym etapem jest metamorfoza, w trakcie ktdrej nowo przybyty pra-
cownik podlega procesowi zmiany. Jego umiejetnosci podlegaja doskonaleniu,
nabierajac jednoczenie organizacyjnego charakteru. W efekcie nowo przybyty
pracownik jest w stanie z sukcesem petni¢ nowe role i dostosowywac si¢ do
grupowych wartosci i norm, zwiagzanych z praca (Feldman 1981: 310). Meta-
morfoza obejmuje potencjalnie szereg zmian, dotyczacych nastepujacych opcji
przebiegu socjalizacji (Maanen 1978: 19-36; Schein 1990: 116):

e proces formalny czy nieformalny (formal vs. informal) — im bardziej no-
wy pracownik jest odseparowywany i odr6znia si¢ od aktualnego w organizacji
uktadu wykonywania pracy, tym trudniej nowo przybytemu pracownikowi
sprecyzowac swoja rolg i tym bardziej formalnie przebiega proces socjalizacji.
Specjalne programy adaptacji i szkolenia moga by¢ dobrym przyktadem.
Nieformalna socjalizacja polega na wystaniu nowego pracownika bezposrednio
do pracy, przywiazujac do tego niewiele lub wcale uwagi;

e proces indywidualny czy wzajemny (individual vs. collective) — nowi
cztonkowie moga by¢ socjalizowani indywidualnie. Takie podejscie charaktery-
styczne jest dla wdrazania nowych pracownikow w biurach. Nowo przybyli
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pracownicy moga tez by¢ grupowani i moga podlega¢ jednakowemu uktadowi
doswiadczen, tak jak ma to miejsce w wojskowym obozie dla rekrutow;

e proces staty czy zmienny (fixed vs. variable) — ten dylemat nawiazuje do
harmonogramu, w jakim nowo przybyli pracownicy przechodza od outsidera do
pracownika organizacji. Ustalony harmonogram zaktada standaryzowane etapy
takiego przejscia. Przyktadem moga by¢ cykliczne programy szkoleniowe. Dla
takiego podejscia charakterystyczne sa takze okresy przygotowawcze, takie jak
osmio- lub dziesigcioletni okres konieczny, by sta¢ si¢ (lub nie) partnerem
w firmach audytorskich i kancelariach adwokackich. Zmienne harmonogramy
nie zaktadaja statych, prezentowanych wczesniej harmonograméw omawianego
przejscia. Zmienne harmonogramy przyjmuja typowy system awansu, w Ktorym
pracownik nie jest awansowany do czasu, gdy nie jest do tego gotowy;

e proces uporzadkowany czy losowy (serial vs. random) — socjalizacja,
przebiegajaca w ramach sekwencyjnego, uporzadkowanego procesu, opiera si¢
na modelach rél, wokét ktérych przebiega szkolenie i do ktorych zacheca sig
nowo przybytych pracownikow. Przyktadem moga tu by¢ praktyki zawodowe
i programy mentoringu. W losowym procesie socjalizacji, modele rél rozmysl-
nie sa zatajane. Nowi pracownicy na wilasha reke odkrywaja, jak przebiegaja
sprawy W organizacji;

e proces wprowadzania czy rugowania (investiture vs. divestiture) — socja-
lizacja, oparta na procesie wprowadzania, zaklada, ze okreslone cechy sa
niezbednymi sktadnikami dla tego, by nowo przyjety pracownik mogt odniesé
sukces. Dlatego tez cechy te i kwalifikacje sa promowane i wzmacniane.
Socjalizacja, oparta na procesie rugowania, zaktada pozbywanie sie u nowo
przybytego pracownika pewnych cech. Przynaleznos¢ do organizacji staje sig
swoista ,,0bietnica” w zamian za wyeliminowanie okreslonych cech i nawykow
oraz przystosowanie si¢ do oczekiwanego sposobu petnienia swojej roli
W organizacji.

Etap metamorfozy konczy sie¢ wtedy, gdy nowo przybyty pracownik zaczy-
na czuc¢ sie swobodnie i komfortowo w organizacji i ze swoja praca. W efekcie,
na tym etapie procesu, ksztattuja sie takze charakterystyczne wzorce sposobow
przejawiania kompetencji przez uczestnikow organizacji.

Etyka to, wedtug S/ownikia jezyka polskiego: ogo6t zasad i norm postgpo-
wania, przyjetych w danej epoce i w danym srodowisku. Jest wigc etyka
zapisem specyficznego, oczekiwanego podejscia do sposobu podejmowania
dziatan — kodu etycznego. Przykfad takiego kodu mozna znalezé w pracach
chinskiego mysliciela Konfucjusza. Oto zdefiniowane przez niego zasady:

1. ,Stabilnos¢ spoteczenstwa opiera si¢ na nierébwnosciach spotecznych.
Przypomnijmy pigé¢ zasadniczych relacji migdzyludzkich, czyli wu lun: rzadzacy
— poddany, ojciec — syn, starszy brat — mtodszy brat, maz — zona, starszy
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przyjaciel — mtodszy przyjaciel. Relacje te powinny si¢ opiera¢ na wzajemnych,
uzupelniajacych si¢ zobowiazaniach. Strona zalezna winna jest szacunek
I postuszenstwo, strona nadrzgdna ma ochrania¢ i troszczyc¢ si¢ o podwiadnego.

2. Prototypem wszystkich organizacji spotecznych jest rodzina. Kazda 0so-
ba jest przede wszystkim cztonkiem rodziny, a dopiero potem indywidualna
jednostka. Aby zachowa¢ harmonie w rodzinie, dzieci powinny nauczy¢ sie
tlumi¢ w sobie indywidualnos¢, tzn. nie okazywac jej na zewnatrz, cho¢ moga
zachowa¢ wolnos¢ mysli. Kluczem do osiagnigcia harmonii jest zachowanie
twarzy, czyli godnosci, szacunku i prestizu [...]. Utrata twarzy jest w tradycji
chinskiej rbwnoznaczna z utrata wzroku, powonienia i mowy. Relacje spoteczne
powinny zatem by¢ tak ksztattowane, aby kazdy mogt zachowaé twarz. Odda-
wanie komus szacunku jest nazywane ,,nadawaniem twarzy”.

3. Godne i prawe zachowanie oznacza nietraktowanie innych w sposab,
w jaki nie chciatoby si¢ by¢ samemu traktowanym (zwréémy uwagg, ze ta ztota
zasada znana z filozofii zachodniej jest wyrazona przez zaprzeczenia!). Mowa tu
0 podstawowej dobroczynnosci i faskawosci wobec innych, cho¢ daleko jeszcze
od tego do chrzescijanskiej zasady mitowania wiasnych wrogéw. Konfucjusz
mawiat podobno, ze jesli bedziemy mitowaé swoich wrogdw, to c6z pozostanie
dla naszych przyjacior?

4. Godne i prawe cele zyciowe to takie, ktore polegaja na zdobywaniu wie-
dzy i umiejgtnosci, na cigzkiej pracy, powsciagliwosci w wydatkach oraz
cierpliwosci i wytrwatosci. Niedopuszczalna jest zarowno ostentacyjna kon-
sumpcja, jak i wybuchy gniewu. Zgodnie z zasada sformutowana réwniez przez
Sokratesa, we wszystkim powinno by¢ zachowane umiarkowanie” (Hofstede G.;
G. J. Hofstede 2007: 221-222).

Na gruncie biznesu, etyka ,,zajmuje sie tym, w jaki sposéb indywidualne
normy moralne znajduja zastosowanie w dziatalnosci i celach komercyjnych
przedsiewzie¢. Nie ustanawia ona oddzielnego standardu moralnego, lecz
zajmuje sie tym, w jaki sposob kontekst biznesowy stwarza swoiste problemy
podmiotom moralnym funkcjonujacym jako czesé¢ tego systemu” (Nash 2008:
400). Znaczenie zachowan etycznych w biznesie wciaz rosnie. Przyktadem moze
by¢ poszukiwanie kodeksu etycznego menedzera, ktory to kodeks na wzor
przysiegi Hipokratesa definiowatby wytyczne, dotyczace sposobu postepowania
w zawodzie menedzera™.

Na szerszym gruncie biznesowym przyktadem swoistego, coraz powszech-
niej uznawanego, kodu etycznego jest koncepcja zrownowazonego rozwoju.
Koncepcja ta nazywana jest dzis ,,nowa etyka biznesu” (Laszlo 2008: 45). Cho¢
wynika wprost z warunkéw gry rynkowej, to jednak wyraznie oparta jest na

19 przyktad kodeksu menedzera zawiera zatacznik nr 4.
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wartosciach. ,,Jej zrédia leza w zmieniajacych sie oczekiwaniach spotecznych
wyrazanych przez konsumentow, pracownikéw, inwestorow, partnerow bizne-
sowych, spotecznosci lokalne i dziataczy ekologicznych” (Laszlo 2008: 45).

Koncepcja zrownowazonego rozwoju opiera si¢ na szesnastu zasadach, do-
tyczacych tworzenia systeméw zarzadzania srodowiskowego w przedsiebior-
stwach. Obejmuja one postulat traktowania ochrony srodowiska jako priorytetu
w dziataniu firmy. Srodowisko naturalne odgrywa kluczowa role w tej koncep-
cji, co znajduje swoje odzwierciedlenie takze w kolejnych zasadach, dotycza-
cych: postulatu dokonywania wstepnej oceny oddziatywania firmy na srodowi-
sko, ekologizacji produktow i ustug na etapie ich projektowania, ekologizacji
procesoéw produkcyjnych i eksploatacji urzadzen, prowadzenia badan w zakresie
wptywu na srodowisko, przeciwdziatania nadzwyczajnym zagrozeniom dla
srodowiska, przestrzegania wszelkich norm ochrony srodowiska oraz wnoszenia
wktadu w dziatalnos¢ proekologiczna.

Dodatkowo zasady, dotyczace zréwnowazonego rozwoju, obejmuja postulat
zintegrowania systemu zarzadzania organizacja, ukierunkowanie na state
doskonalenie oraz ksztatcenie pracownikdw, stworzenie systemu porad dla
klientéw, aktywne oddziatywanie na podwykonawcOw i dostawcow oraz
transfer technologii przyjaznych srodowisku*’.

Zasady zréwnowazonego rozwoju opisuja zatem wytyczne, odnoszace sie
do sposobow interpretowania okreslonych wartosci organizacyjnych, wskazujac
sposoby ich prezentowania czy tez zaswiadczania o nich.

Chociaz istnieje wiele r6znych moralnych aspektéw biznesu, etyke biznesu
mozna podzieli¢ na trzy podstawowe obszary kierowniczego podejmowania
decyzji (Nash 2008: 401):

1. Wybory dotyczace prawa — jakie powinno by¢ oraz czy sie do niego
stosowac.

2. Wybory dotyczace spraw ekonomicznych i socjalnych, znajdujacych sie
poza dziedzing prawa — zwykle zwane ,,0bszarami posrednimi” lub , ludzkimi
walorami”. Dotycza one fatwych do uchwycenia, jak réwniez nieuchwytnych
sposobow traktowania innych i zawieraja nie tylko moralne pojecia rzetelnosci,
dotrzymywania obietnic i uczciwosci, ale takze unikanie powodowania szkody
oraz dobrowolne zados¢uczynienie za wyrzadzona szkode.

3. Wybory dotyczace preferowania wiasnego interesu — do jakiego stopnia
wiasne dobro przedktadane jest ponad interesy firmy lub interesy ludzi w firmie

™ Szczegétowy opis szesnastu zasad zréwnowazonego rozwoju organizacji znajduje sie
w zataczniku nr 5.
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i poza niag. Wliczamy w to decyzje odnoszace si¢ do praw wiasnosci oraz tego,
ile pienigdzy winno by¢ zatrzymane lub przekazane gdzie indziej.

Na poziomie jednostkowym w organizacji kwestie etyczne moga dotyczy¢
szeregu spraw, ktore mozna takze pogrupowa¢ w odniesieniu do roznych
szczebli zarzadzania (Mullins 2007: 552). W stosunku do kadry menedzerskiej
wyzszego szczebla kwestie etyczne sa formutowane nastepujaco™:

1. Czy oficjalnie ustalone cele korporacyjne znajduja swoje odzwierciedle-
nie w praktycznej, codziennej ich realizacji?

2. Swiadome destrukcyjne wptywanie na srodowisko:

¢ nielegalne sktadowanie odpadéw;
e zanieczyszczanie atmosfery.

3. Wykorzystywanie poufnych informacji dla osobistych korzysci.

4. Odnoszenie osobistych korzysci z kreowania pozytywnych wskaznikéw
finansowych, oddziatujacych na szkodg innych stakeholders organizacji.

5. Eksploatowanie pracownikow poprzez:

e nadmierne godziny pracy;
¢ niski poziom wynagrodzen;
e zle warunki pracy.

W odniesieniu do kadry menedzerskiej sredniego szczebla do kwestii etycz-
nych zalicza sig:

1. Niezapewnianie zgodnosci dziatan z wymogami (litera) prawa.

2. Wymogi BHP, takie jak:

o szkodliwe / niebezpieczne wyposazenie;
¢ niezabezpieczona instalacja elektryczna;
e ochrona mienia.

3. Wykorzystywanie systemu premiowego do faworyzowania / przekupy-
wania okreslonych pracownikéw.

4. Przekazywanie poufnych informacji organizacyjnych dla osobistych ko-
rzysci lub na szkode organizaciji.

5. Wykorzystywanie nielegalnych kopii oprogramowania komputerowego.

W odniesieniu do pracownikéw liniowych i administracyjnych do kwestii
etycznych zalicza si¢:

1. Okradanie pracodawcy poprzez:

e korzystanie z telefondéw bez zezwolenia (nie do celéw stuzbowych);
o zabieranie dtugopisow, spinaczy biurowych itp.;
o wynoszenie odpadow / koncdwek (np. produktdéw) dla wiasnej korzysci.

12 Warto zwrdci¢ uwage, ze w podanym przyktadzie wytyczne dotyczace kwestii etycznych
podawane sa jezykiem negatywnym ,tak nie rob”. Odzwierciedla to regute ,,wszystko co nie jest
zakazane, jest dozwolone”.
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2. Wykorzystywanie wyposazenia stuzbowego dla wiasnych potrzeb.

3. Fatszowanie wysokosci rachunkow (np. delegacii).

4. Manipulowanie wskaznikami premiowymi i bonusowymi.

5. Fatszowanie informacji dla klientow wewngtrznych i zewngtrznych.

Inteligencja emocjonalna EQ (Emotional Intelligence, EQ) to ztozona ca-
tos¢ zachowan, umiejetnosci, wierzen i wartosci, ktére umozliwiaja danej osobie
skuteczne realizowanie wiasnej wizji i misji (Merlevede, Bridoux, Vandamme
2008: 24). Termin ten zostat stworzony, gdy ludzie zaobserwowali, ze jednostki
obdarzone wysokim wspotczynnikiem inteligencji racjonalnej (mierzonej
wskaznikiem 1Q) czestokro¢ nie dawaty sobie rady, gdy przychodzito do
sprostania konkretnym wyzwaniom dnia codziennego, a inni, opisani przecietna
wartoscia wskaznika 1Q, odnosili w zyciu sukcesy (Merlevede, Bridoux,
Vandamme 2008: 22). Podstawy wspdiczesnego rozumienia inteligencji emo-
cjonalnej zawart w swojej ksiazce H. Gardner 1993). W szerszym kontekscie EQ
odnosi si¢ do pieciu podstawowych dziedzin funkcjonowania spotecznego
(Salovey, Mayer 1990):

1. ,Znajomo$¢ wiasnych emocji. Podstawa inteligencji emocjonalnej jest
samoswiadomos¢é — rozpoznawanie uczucia w chwili, kiedy nas ogarnia. [...]
Zdolnos¢ sledzenia uczu¢ minuta po minucie odgrywa kluczowa role we
wgladzie w samego siebie i samozrozumieniu. Niezdolnos¢ rozpoznania naszych
prawdziwych uczu¢ wydaje nas na ich taske i nietaskg. Osoby, ktdre orientuja
si¢ w swoich uczuciach, lepiej kieruja swoim zyciem. Wiedza, co naprawdg
czuja, kiedy podejmuja rézne decyzje, od tego, kogo poslubi¢ poczynajac, a na
tym, jaka wybra¢ prace, konczac.

2. Kierowanie emocjami. Panowanie nad emocjami, tak aby byly wiasciwe
w kazdej sytuacji, jest zdolnoscia opierajaca si¢ na samoswiadomosci. [...]
Zdolnos¢ uspokajania sig, otrzasania si¢ ze smutku, niepokoju i irytacji oraz
konsekwencje niedostatku tej podstawowej umiejetnosci emocjonalnej. Osoby,
u ktérych zdolnos¢ ta jest stabo rozwinieta, musza stale walczy¢ z niemitymi
uczuciami, natomiast te, ktore posiadaja ja w duzym stopniu, potrafia o wiele
szybciej dojs¢ do rownowagi po porazkach i niepowodzeniach.

3. Zdolnos¢ motywowania sig. [...] Podporzadkowywanie emocji obranym
celom ma zasadnicze znaczenie dla koncentracji uwagi, samomotywacji,
opanowania oraz tworczej pracy. Samokontrola emocjonalna — odktadanie
w czasie zaspokajania pragnien i ttumienie popedliwosci — lezy u podstaw
wszelkich osiagnie¢, a zdolnos¢ wprawiania sie w stan ,,uniesienia twdrczego”
umozliwia wybitne osiagniecia we wszystkich dziedzinach. Osoby obdarzone
taka zdolnoscia, uzyskuja wspaniate wyniki we wszystkim, do czego si¢ wezma.

4. Rozpoznawanie emocji u innych. Empatia, oparta na wiasnej samoswia-
domosci uczuciowej, jest fundamentalna umiejetnoscia obcowania z ludzmi.
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[...] Osoby, posiadajace zdolnos¢ empatii, sa bardziej wyczulone na subtelne
sygnaty spoteczne wskazujace, czego chca inni lub czego im potrzeba. Dzigki
temu sprawdzaja sie w zawodach, wymagajacych troskliwosci i opieki nad
innymi oraz w zarzadzaniu, sa dobrymi nauczycielami i sprzedawcami.

5. Nawiazywanie i podtrzymywanie zwiazkéw z innymi. Sztuka nawiazy-
wania kontaktéw polega w duzej mierze na umiejetnosci kierowania emocjami
innych os6b. [...] Sa to zdolnosci, ktore zapewniaja popularnos¢, petnienie rol
przywddczych i skutecznosé¢ w stosunkach interpersonalnych. Osoby, obdarzone
tymi zdolnosciami, swietnie sobie radza we wszystkich sprawach, ktdre polegaja
na dobrych kontaktach z innymi, btyszcza w tych dziedzinach” (Golemam
1997: 80-81).

Jedna z najbardziej znanych klasyfikacji kompetencji inteligencji emocjo-
nalnej zaprezentowat w swych pracach D. Golemam (1997, 1999). AmerykanskKi
psycholog zdefiniowat to pojecie jako: zdolnosci rozpoznawania przez nas
naszych wilasnych uczu¢ i uczué innych, zdolnosci motywowania si¢ i kierowa-
nia emocjami zaréwno naszymi wiasnymi, jak i 0sob, z ktérymi tacza nas jakies
wiezi (Golemam 1999: 439). Wyrdznit on nastepujace skladowe inteligencji
emocjonalnej (Golemam 1999: 440-441):

e samoswiadomos¢: wiedza o tym, co odczuwamy w danej chwili, oraz
wykorzystanie tych uczu¢ dla kierowania naszym procesem decyzyjnym;
realistyczna ocena naszych zdolnosci i dobrze uzasadniona wiara w swoje
mozliwosci;

e samoregulacja: panowanie nad emocjami, by zamiast utrudnia¢ utatwiaty
wykonywanie zadan; sumienno$¢ i umiejetnos¢ odtozenia nagrody na pézniej,
po to, by zaja¢ sie osiagnicciem wyznaczonego celu; szybkie dochodzenie do
siebie w ktopotach emocjonalnych;

e motywacja: kierowanie sie¢ swoimi najwiekszymi preferencjami w wy-
znaczaniu celéw i dazeniu do nich, przejmowaniu inicjatywy i staraniach
doskonalenia si¢ oraz w nieustawaniu w wysitkach mimo niepowodzen, porazek
i zawoddw;

e empatia: wyczuwanie uczu¢ innych 0s6b, umiejetnos¢ spojrzenia na sytuacje
z ich punktu widzenia, tworzenie i podtrzymywanie wiezi porozumienia z nimi;

e umiejetnosci spoteczne: dobre panowanie nad emocjami w kontaktach
z innymi i dokladne rozpoznawanie sytuacji spotecznych oraz sieci powiazan,
bezkolizyjne utrzymywanie kontaktéw z innymi oraz wykorzystywanie tych
umiejetnosci dla przewodzenia, negocjowania i tagodzenia sporéw, wspétpracy
i pracy zespotowej.

Innym przyktadem, ilustrujacym wptyw inteligencji emocjonalnej na pre-
zentowane przez nas postawy, moze by¢ koncepcja inteligentnego emocjonalnie
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przywodztwa (Golemem, Boyatzis, McKee 2002: 57-58). W mysl tej koncepciji,
przywoOdztwo wymaga prezentowania szeregu postaw w ramach dwoch gtow-
nych obszarow EQ. Pierwszym obszarem sa kompetencje osobiste, ktore
decyduja o tym, jak radzimy sobie ze soba w takich aspektach jak: samoswia-
domos¢ oraz samokontrola. Drugim obszarem sa kompetencje spoteczne, ktére
decyduja o tym, jak radzimy sobie w relacjach z innymi w takich aspektach, jak:
swiadomosé spoteczna oraz zarzadzanie relacjami®.

Istnieja takze polskie klasyfikacje inteligencji emocjonalnej, np. opracowa-
na przez forme doradcza FPL. Konsultanci tej firmy podzielili kompetencje
inteligencji emocjonalnej na trzy gtéwne grupy. Do pierwszej zaliczono kompe-
tencje psychologiczne, w ktérych skiad weszty: samoswiadomosé, samoocena
oraz samokontrola. Do drugiej grupy zaliczono kompetencije prakseologiczne, na
ktore skladaja sie: sumiennos$¢, adaptacja oraz motywacja. Ostatnia, trzecia
grupe stanowity kompetencje socjologiczne, w ktorych sktad weszty: empatia,
perswazja, przywddztwo oraz wspotpraca®.

Kontekst Wartosci

Rys. 4.17. Struktura subiektywnego doswiadczenia
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Merlevede, Bridoux, Vandamme (2008: 56)

13 szerszy opis kompetencii, skladajacych si¢ na koncepcje inteligentnego emocjonalnie
przywddztwa, znajduje si¢ w zataczniku nr 6.

14 Szczegotowy opis klasyfikacji kompetencii inteligencji emocjonalnej EQ wedtug firmy
FPL znajduje sie w zataczniku nr 7.
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W duzej mierze to, w jaki sposob nasze przekonania zmieniaja Si¢ w pre-
zentowane przez nas postawy, uwarunkowane jest naszym subiektywnym
doswiadczeniem. Doswiadczenie to ksztattuje sie w skutek wzajemnych
interakcji, jakie zachodza miedzy naszymi procesami wewnetrznymi, naszym
stanem wewnetrznym i przejawianym zachowaniem zewnetrznym. Osobis-
te subiektywne doswiadczenie formuje sie zawsze w okreslonym kontekscie
i z uwzglednieniem preferowanego przez nas systemu wartosci. Obrazuje to
rysunek 4.17.

W modelu tym procesy wewngtrzne definiuja to, co sobie wyobrazamy, co
sobie méwimy, to nasz wewnetrzny dialog, prowadzacy do interpretacji danej
sytuacji. Stan wewnetrzny odzwierciedla nasze emocje i nastroje, powstate na
skutek emocjonalnej interpretacji danej sytuacji. Zachowania zewngtrzne to
wszystkie obserwowalne zachowania, przejawiajace si¢ w naszej postawie,
barwie gtosu, napieciu miesni czy sposobie oddychania. Chociaz emocje tacza
si¢ bezposrednio z zachowaniem, to jednak nie sa tym samym. Zewngtrzne
zachowanie, ktore okreslamy mianem gniewu, nie musi koniecznie odpowiadaé
uczuciu ,,zagniewania”. Z punktu widzenia obserwatora mozemy stwierdzi¢:
»Wygladasz na zagniewanego”, jednakze nikt poza sama osoba zainteresowana
nie jest w stanie stwierdzi¢, czy ona faktycznie tak sie¢ czuje (Merlevede,
Bridoux, (Vandamme 2008: 54).

Reasumujac rozwazania, dotyczace wptywu inteligencji emocjonalnej EQ
na postawy, zauwazy¢ mozna, ze Wpltyw ten przejawia sie w czterech podsta-
wowych obszarach: spostrzeganie, ocenianie i wyrazanie emocji; utatwianie
procesu myslenia za pomoca emocji; rozumienie i analizowanie informacji
emocjonalnej, postugiwanie si¢ wiedza o emocjach oraz regulacja emocji
(Mayer, Salovey 1997, za: Lewis, Haviland-Jones 2005: 638). Kategorie te
obejmuja nastepujace aspekty ksztattowania naszych postaw:

1. Spostrzeganie, ocenianie i wyrazanie emocji, w tym:

¢ zdolnos¢ rozpoznawania emocji we wiasnych stanach fizycznych i psy-
chicznych;

e zdolnos¢ rozpoznawania emocji u innych ludzi i przekazéw emocjo-
nalnych zawartych w réznych obiektach;

e zdolnos¢ adekwatnego wyrazania emocji, a takze wyrazania potrzeb
Zwiazanych z tymi uczuciami;

e zdolnos¢ rozrézniania adekwatnych i nieadekwatnych lub prawdzi-
wych i zafatszowanych niewerbalnych przekazéw emocjonalnych.

2. Utatwianie procesu myslenia za pomoca emocji, w tym:

e zdolno$¢ przekierowania wiasnego myslenia i ustalenia jego prioryte-
tow na podstawie uczu¢ zwiazanych z obiektami, wydarzeniami i z in-
nymi ludzmi;
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e zdolnos¢ wzbudzania lub nasladowania zywych emocji, aby utatwié¢
sobie formutowanie sadéw i przywotywanie wspomnien, dotyczacych
uczug;

e zdolno$¢ czerpania korzysci z wahan nastroju, by méc uwzglednia¢
réznorodne punkty widzenia; zdolnos¢ integrowania tych wytworzo-
nych przez nastroj perspektyw;

¢ zdolno$¢ postugiwania sie stanami emocjonalnymi, aby utatwié¢ sobie
rozwiazywanie probleméw i pobudza¢ witasna kreatywnos¢.

3. Rozumienie i analizowanie informacji emocjonalnej, postugiwanie sig
wiedza 0 emocjach, w tym:

e zdolnos¢ rozumienia powiazan miedzy réznymi emocjami;

e zdolnos¢ spostrzegania przyczyn i nastepstw uczug;

e zdolnosci interpretowania ztozonych emocji, takich jak kombinacje
emocji i sprzeczne stany uczuciowe.

e Zdolnos¢ do rozumienia i przewidywania prawdopodobnych sekwencji
emocji;

4. Regulacja emocji, w tym:

¢ zdolno$¢ otwierania si¢ na uczucia, zardwno na te, ktdre sa przyjemne,
jak i na te, ktére sa nieprzyjemne;

o zdolnos¢ kontrolowania emocji i zastanawiania si¢ nad nimi;

¢ zdolno$¢ swiadomego wywotywania stanu emocjonalnego, jego prze-
dtuzania lub ignorowania go zaleznie od oceny jego wartosci informa-
cyjnej i uzytecznosci dla jednostki;

o zdolnos¢ kierowania wtasnymi emocjami i emocjami innych ludzi.

4.4. Kulturowe uwarunkowania kompetencji

Analizujac rolg kultury organizacyjnej, jako czynnika majacego wptyw na
ostateczny poziom kompetencji pracownikow, warto zauwazyé, ze to, co
decyduje o tym poziomie, poza umiejetnosciami i postawa, to obowiazujace
w danej organizacji podstawowe zatozenia, dotyczace uznawanych wartosci,
czyli wiasnie kultura organizacyjna.

To te wartosci wyznaczaja ostateczne oczekiwane pole, swoista areng,
ujawniania przez pracownikéw posiadanych kompetencji. Wartosci kultury
organizacyjnej dziataja niezaleznie od stopnia ich uswiadomienia, jednakze
coraz wiecej organizacji ,,0kresla preferowany system wartosci i stara sie
zaszczepic¢ go pracownikom oraz nauczy¢ ich, w jaki sposob te wartosci powin-
ny przejawia¢ sie w codziennym funkcjonowaniu organizacji” (Whiddett,
Hollyforde 2003: 14).
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Wsrod wielu zmiennych, wykorzystywanych w definiowaniu kultury orga-
nizacyjnej, mozna wymieni¢ nastepujace’”:

o obserwowalne, powtarzalne wzorce zachowan w kontaktach miedzyludz-
kich: uzywany jezyk, zwyczaje i tradycje, ktore sie wyksztatcaja oraz rytuaty
wykorzystywane w zaleznosci od szerokiego spektrum sytuacji (Gofman
1959, 1967; Jones, Moore, Snyder 1988; Trice, Beyer 1993, 1985; Van
Maanen 1979b);

e normy grupowe: ukryte standardy i wartosci, ktore wyksztalcaja sie
w grupach roboczych, takie jak np. specyficzna norma ,,dobra dzienna praca za
dobra dzienna ptace”, ktéra to norma wyksztatcita sie wsrod pracownikéw Bank
Wiring Room w Hawthorne'® (Romans 1950; Kilmann, Santon 1983):

e ujawnione wartosci: publicznie wyrazone zasady i wartosci, ktore grupa
stara si¢ osiagna¢, takie jak: ,jakos¢ produktu” albo ,,przywodztwo cenowe”
(Deal, Kennedy 1982, 1999);

o formalna filozofia: szeroko zakrojona polityka i zasady ideologiczne, kté-
re Kieruja dziataniami grupowymi, ukierunkowanymi na akcjonariuszy, pracow-
nikdw, klientéw i innych interesariuszy organizacji, tak jak gtosno rozpo-
wszechniona ,,HP Way” Hewlett-Packard (Ouchi 1981; Pascale, Athos 1981;
Packard 1995);

o zasady gry: ukryte, niepisane zasady odnajdywania si¢ w organizacji; ,,li-
ny”, ktére nowo przybyly do organizacji musi poznaé, by zosta¢ zaakceptowa-
nym; ,,sposéb, w jaki tu dziatamy” (Schnie 1968: 1-15, 1978; Van Maanen
1979a: 539-550, 1979; Ritti, Funkhouser 1987);

e klimat: odczuwanie, ktdre jest przekazywane grupie poprzez fizyczny
uktad oraz sposéb, w jaki cztonkowie organizacji ksztaltuja relacje ze soba,

15 Zmienne te opisano w: Schein (2004: 12-13).

W ramach eksperymentu grupe robotnikéw ulokowano w specjalnym pomieszczeniu
(Bank Wiring Room) i poddano statej obserwacji. Praca ich polegata na skiadaniu elementéw
central telefonicznych i obejmowata trzy podstawowe etapy: ukiadania instalacji elektrycznej,
lutowania oraz kontroli. Poczatkowo robotnicy powstrzymywali si¢ przed otwartymi rozmowami
w obecnosci obserwatora, jednakze po uptywie trzech tygodni ich zachowanie doszio do
normalnego, naturalnego poziomu, co przejawiato si¢ swobodnymi rozmowami, utarczkami,
podejmowaniem roznych gier, objadaniem sig, przekomarzaniem sie, targowaniem sie, pomaga-
niem sobie itp. Celem eksperymentu byto rozpoznanie, jak bodzce ptacowe moga wptywaé na
wydajnos¢ grupy. Wyniki okazaty sie zaskakujace — wydajnos¢ spadia. Robotnicy zaczeli
podejrzewac, ze oczekuje si¢ od nich nieustannego wzrostu ich wydajnosci, co w efekcie moze
prowadzi¢ do utraty pracy przez niektérych z nich. Szczegétowa analiza interakcji spotecznych
ujawnita istnienie grup nieformalnych, swoistych ,klik” w formalnych zespotach. Kliki te
ksztattowaty zasady zachowywania sie, jak i mechanizmy ich wprowadzania w zycie. Uzyskane
rezultaty pokazaty, ze robotnicy w znacznie wiekszym stopniu reagowali na oddziatywania
spoteczne, jakie zachodzity w ich zespotach, niz na kontrole i bodzce stosowane przez kierownikéw.
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z klientami albo inni uczestnikami otoczenia organizacji (Ashkanasy, Wilderom,
Peterson 2000; Schneider 1990; Tagiuri, Litwin 1968);

e whudowane umiejgtnosci: specjalne kompetencje, przejawiane przez
cztonkdéw grupy w trakcie realizacji zadan, umiejetno$¢ robienia okreslonych
rzeczy w sposob, przekazywany z pokolenia na pokolenie, bez koniecznosci
artykutowania go w pisemnej formie (Argyris, Schoén; 1978; Cook, Yanow
1993: 373-390; Henderson, Clark 1990: 9-30; Peters, Waterman 1982);

e nawyki myslowe, modele mentalne i paradygmaty jezykowe: wspoétdzie-
lone ramy poznawcze, ktore ukierunkowuja percepcje, mysli i jezyk, stosowany
przez cztonk6w grupy i wpajany nowym cztonkom grupy na wczesnym etapie
procesu socjalizacji (Douglas 1986; Hofstede 2001; Van Maanen 1979b; Senge,
Roberts, Ross, Smith, Kleiner 1994);

e Wwspolne znaczenia: nowopowstajace rozumienie tworzone przez czton-
kéw grupy w procesie wzajemnych interakcji jakie miedzy nimi zachodza
(Geertz 1973; Smircich 1983: 339-358; Van Maanen, Barley 1995);

¢ ,.zakorzenione metafory” albo integrujace symbole: sposoby, w jakie gru-
py dorastaja do okreslania samych siebie, ktére moga by¢ lub nie by¢ uswiado-
mione, ale ktore ucielesniaja sie w formach architektonicznych, rozplanowaniu
biura i innych materialnych wytworach grupy; ten poziom kultury odzwierciedla
emocjonalna i estetyczna reakcje cztonkow grupy w odroznieniu do reakcji
poznawczej lub oceniajacej;

o formalne rytuaty i uroczystosci: sposoby, jakimi $wigtuje si¢ wazne wy-
darzenia, ktére odzwierciedlaja istotne wartosci albo istotne ,,przejscia” czton-
kow zespotu, takie jak: awans, ukonczenie waznego projektu itp. (Deal, Kenne-
dy 1982, 1999; Trice, Beyer 1993)

Kolejnymi kluczowymi elementami, ktére sa konieczne do zdefiniowania
kultury, sa (Schein 2004: 14-15):

o strukturalna stabilnos¢ — kultura zaktada okreslony poziom strukturalnej
stabilnosci w grupie. Mowiac, ze cos jest ,kulturowe”, sugerujemy, iz jest to nie
tylko wspolne, lecz takze trwate, jako element definiujacy grupeg. Gdy tylko
uksztaltuje sie poczucie tozsamosci grupowej, staje sie ono gtéwna sita stabilizu-
jaca grupe. Kultura trwa nawet wtedy, gdy poszczegolni cztonkowie organizacji
ja opuszczaja. Kultura nie podlega tatwym zmianom, gdyz cztonkowie organiza-
cji cenia stabilnos¢ w tym, co dostarcza im znaczenia i przewidywalnosci;

e gtebokos¢ — kultura jest najgtebszym, czesto nieuswiadomionym aspek-
tem grupy, przez co jest tez mniej namacalnym i mniej widocznym niz inne
aspekty. Z tego punktu widzenia, wigkszos¢ wyzej wymienionych poje¢ moze
by¢ uwazana za przejawy kultury, lecz nie stanowia one esencji tego, co
rozumiemy przez kulturg;
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o szeroko$¢ — odnosi si¢ do zakresu oddziatywania kultury. Kultura jest
wszechobecna; wptywa na wszystkie aspekty funkcjonowania organizacji,
warunkuje to, jak organizacja radzi sobie ze swoimi najwazniejszymi zadaniami,
srodowiskiem i wewngtrznymi operacjami;

¢ uwarunkowania spoteczne lub integracja — cecha ta opisuje integracyjna
role kultury, to, jak rytuaty, klimat, wartosci i zachowania tacza sie w koherent-
na catos¢; w tym sensie uwarunkowania spoteczne lub integracja stanowi istote
tego, co nazywamy kultura.

Odnoszac sie¢ do takiego zdefiniowania kultury organizacyjnej, warto przy-
toczy¢ jedna z powszechniej cytowanych definicji, Kktora zaproponowat
E. Schein. Uwaza on, ze kultura to: ,,Zesp6t wspdlnych podstawowych zatozen,
jakie grupa wypracowala, rozwiazujac problemy zwiazane z zewnetrzna
adaptacja i wewnetrzna integracja. Zesp6t tych przekonan musi by¢ na tyle
efektywny, aby mogt zosta¢ uznany za obowiazujacy, a zatem by mdgt by¢
przekazywany nowym cztonkom organizacji jako wiasciwy sposob postrzega-
nia, myslenia i odczuwania w odniesieniu do danego rodzaju probleméw”
(Schein 2004: 17).

Takie zdefiniowanie kultury wyraznie podkresla normujacy charakter
oddziatywania kultury na zakres i tryb realizacji zadan przez uczestnikow
organizacji, co bezposrednio przekitada sie na sposéb przejawiania przez nich
kompetenciji.

Podstawowe wartosci kultury sa przyswajane przez nowych cztonkéw orga-
nizacji w procesie obserwacji przez nich sposob6éw (wzorcdéw) zachowan.
Jednakze te wartosci, ktore sktadaja sie na ,.serce” kultury organizacyjnej,
przekazywane sa nowym cztonkom organizacji w diuzszym procesie ich
socjalizacji do grupy.

Rozszyfrowywanie ukrytych zatozen — rzeczywistych wzorcéw oddziaty-
wania kulturowego, odbywa si¢ zatem w drodze wzajemnych interakcji, jakie
zachodza migdzy nowymi i starymi cztonkami organizacji (Schein 2004: 17).
»Najbardziej powszechny aspekt wptywu kultury dotyczy kwestii, jakie emocje
nalezy wyraza¢ w danej sytuacji i jakie sposoby ich wyrazania sa akceptowalne”
(Johnson-Larid, Oatley 2005: 589). W tym sensie kultura organizacyjna jest
mechanizmem spotecznej kontroli i moze by¢ podstawa do jawnego zmanipulo-
wania (explicitly manipulating) cztonkow w celu zapewnienia okreslonego
sposobu postrzegania, myslenia i odczuwania (Schein 2004: 19), co w efekcie
definiuje sposéb, w jaki kompetencje sa interpretowane i przejawiane przez
cztonkéw organizacji.

Kluczowym aspektem zdefiniowania wptywu wartosci kultury organizacyj-
nej na przejawianie kompetencji przez uczestnikdw organizacji jest opisanie,
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w jaki sposob wartosci uznawane w organizacji odnosza si¢ do nastepujacych
kwestii oczekiwanych: umiejgtnosci pracownikow, ich postaw, zakresu wyko-
rzystywania metodologii i intuicji oraz poziomu polegania na etyce i na wia-
snych kompetencjach emocjonalnych.

Wymienione powyzej kwestie ksztattuja uktad czterech sktadowych kultury
organizacyjnej, ktore wyznaczaja oczekiwany sposéb przejawiania kompetencji
przez pracownikow. Zaprezentowane na rysunku 4.18 sktadowe, to: ,,a” — ocze-
kiwane umiejetnosci pracownikéw — ze szczeg6élnym uwzglednieniem oczeki-
wanego zakresu i sposobu przejawiania przez pracownikéw inicjatywy;
,0” — oczekiwane postawy pracownikoéw — ze szczegdlnym uwzglednieniem
oczekiwanego zakresu i sposobu przejawiania przez pracownikéw zaangazowa-
nia; ,,c” — oczekiwany poziom rownowagi migdzy postugiwaniem sig racjonal-
nym osadem (wykorzystywaniem metodologii) a wykorzystywaniem intuicji;
»0” — oczekiwany poziom réwnowagi miedzy poleganiem na obiektywnym
kodzie etycznym organizacji a poleganiem na $wiadomym ksztattowaniu
wiasnych kompetencji emocjonalnych.

Srodowisko — oczekiwane
pole ujawniania kompetencji

Umiejetnosci

Wiedza Przekonania

Wartosci Rozumienie

Postawy

Rys. 4.18. Cztery sktadowe kultury organizacyjnej, wyznaczajace oczekiwany sposob przejawia-
nia kompetencji przez pracownikéw
Zrédto: opracowanie wiasne

Oczekiwane umiejetnosci pracownikow — ze szczegolnym uwzglednie-

niem oczekiwanego zakresu i sposobu przejawiania przez pracownikéw
inicjatywy. Przyktadami klasyfikacji wartosci kultury organizacyjnej, odnosza-
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cymi sie do tej kwestii, moga by¢ takie wymiary kultury, jak: uniwersalizm
i partykularyzm oraz nastepstwo i synchronizacja, wedtug Klasyfikacji
opracowanej przez F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera (2002: 22-23;
Hampden-Turner, Trompenaars 2000: 20-21, 2004: 11). Pierwszy wymiar
odnosi si¢ do stopnia, w jakim uznajemy, ze w organizacji obowiazuje staty
(uniwersalny) zestaw zasad, definiujacy jedyny stuszny i dajacy sie zastosowac
sposob postepowania w opozycji do zatozenia, ze ,,wszystko zalezy” i podlega
interpretacji, uzaleznionej od kontekstu sytuacyjnego danego dziatania. Drugi
wymiar odnosi sie do preferowanego sposobu organizacji przebiegu dziatania —
sekwencyjnego ,,krok po kroku” czy réwnolegtego — wiele dziatan realizowa-
nych synchronicznie.

Innym przyktadem odnoszacym si¢ do tej kwestii moze by¢ model, opracowa-
ny przez R. Lewisa (2006: 38—41). Opart on analize¢ kultury organizacyjnej na
dwdéch fundamentalnych wymiarach zachowan - reaktywnych i aktywnych.
W ramach kategorii zachowan aktywnych wyodrebnit on dwie podkategorie —
aktywnosci liniowej (linear-active) i aktywnosci rownolegtej (multi-active).
Zaleznosci migdzy tymi aspektami kultury organizacyjnej prezentuje rysunek 4.19.

zorientowani na ludzi
budujacy relacje
gadatliwi

zorientowani zadaniowo
wysoce zorganizowani
planujacy

trudne

Liniowo interakcje Réwnolegle
aktywni  f-------------- aktywni
satysfakcjonujqce\\ ,,’ czasochtonne
interakcje R e interakcje
introwertycy
zorientowani na szacunek
stuchajacy

Rys. 4.19. Ztozonos¢ interakcji w odniesieniu do dwoch typow zachowan
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Lewis (2006: 39)

Gdy pracownik o preferowanym réwnolegle aktywnym podejsciu do dzia-
tania wspotpracuje z pracownikiem preferujacym liniowa aktywnosé, to
postrzega go jako zorientowanego na fakty, dane, wykresy, preferujacego
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wykonywanie jednej czynnosci na raz, trzymajacego si¢ plandw i ogdlnie
introwertycznego i powsciagliwego. Sam zas postrzegany jest jako osoba
zorientowana na uczucia i relacje, wykonujaca wiele dziatan jednoczesnie,
chetnie zmieniajaca plany i ogélnie ekstrawertyczna. Interakcje, jakie zachodza
miedzy nimi, sa trudne, gdyz pojawia sie dazenie do konfrontacji, upor, nieuste-
pliwos¢ oraz rézni ich takze poczucie humoru.

Gdy pracownik o preferowanym réwnolegle aktywnym podejsciu do dzia-
tania wspotpracuje z pracownikiem dziatajacym reaktywnie, to postrzega go
jako powsciagliwego, dobrego stuchacza, ktory kontroluje swoje emocje i nie
ujawnia ich na zewnatrz, osobe punktualna, preferujaca uporzadkowany sposob
dziatania. Sam za$ postrzegany jest jako osoba gadatliwa, niecierpliwa i fatwo
ujawniajaca swoje uczucia, a takze niepunktualna, wdrazajaca w zycie wiele idei
i pomystow na raz. Interakcje, jakie zachodza migdzy nimi, sa czasochtonne,
gdyz czgsto zmianie i modyfikacjom ulegaja plany dziatania, jednakze rzadko
dochodzi do spiec.

Zajmij sie osiaganiem
/V wiasnych korzysci \‘

ktére z kolei a wtedy automa-
pozwoli ci tycznie
zajgc sie

&)deiesz lepiej stuzyt inentom/

i calemu spoteczenstwu

Stuz swoim klientom
i spoteczenstwu najlepiej

/' jak umiesz \

co z kolei a wtedy
pozwoli ci stuzy¢ automatycznie

\_ /

osiggniesz osobiste cele

Rys. 4.20. Dwie pgtle kota godzenia wartosci
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Trompenaars, Hampden-Turner (2002: 23)
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Gdy pracownik o preferowanej liniowej aktywnosci w dziataniu wspotpra-
cuje z pracownikiem dziatajacym reaktywnie, to postrzega go jako reagujacego
na zdanie innych oséb, dostosowujacego sie, dobrego dyplomate, ktory zorien-
towany jest na ludzi i wspotpracg. Sam zas postrzegany jest jako osoba tatwo
wyrazajaca swoje zdanie, forsujaca swoje stanowisko i w wigkszym stopniu
zorientowana na obiektywne fakty niz na ludzi. Interakcje, jakie zachodza
miedzy nimi, sa relatywnie najbardziej efektywne, gdyz taczy ich punktualnos¢,
sktonnos¢ do weczesniejszego planowania przed podjeciem dziatan oraz po-
wsciagliwos¢ w wyrazaniu wiasnych uczu¢ i emaocji.

Oczekiwane postawy pracownikow — ze szczegdlnym uwzglednieniem
oczekiwanego zakresu i sposobu przejawiania przez pracownikéw zaanga-
zowania. Przyktadami klasyfikacji wartosci kultury organizacyjnej, odnoszacy-
mi si¢ do tej kwestii, moga by¢ takie wymiary kultury, jak: indywidualizm
i kolektywizm oraz réwnosé i hierarchia, wedtug klasyfikacji opracowanej
przez F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera (Ibidem). Pierwszy wymiar
odnosi si¢ do stopnia, w jakim uznajemy uprzednio$¢ rozwoju jednostki i jej
dobro nad rozwoj grupy i realizacje celéw zespotowych. Roznice w dziataniach,
wynikajace z preferowania wartosci indywidualizmu lub kolektywizmu, pre-
zentuje rysunek 4.20. Przedstawia on dwie pgtle godzenia wartosci, ktore roznia
si¢ przyjetym punktem startu — indywidualistycznym (pierwsza petla) lub
kolektywnym (druga petla).

Drugi wymiar odnosi si¢ do preferowania traktowania wszystkich pracow-
nikow jako réwnych, i podlegajacych powszechnym regutom lub do akceptowa-
nia oceny i autorytetu hierarchii, ktora kieruje pracownikami w organizacji
i ocenia ich rezultaty oraz prace.

Innym przyktadem zdefiniowania oczekiwanych postaw za pomoca wartosci
kultury organizacyjnej moze by¢ koncepcja wymiardéw kultury, opracowana przez
K. S. Camerona i R. E. Quinna (2003). W zbudowanym przez siebie modelu,
krzyzujac dwa wymiary — niezaleznosci dziatania oraz kierunku skupienia uwagi
menedzeréw — wyznaczyli cztery gtéwne typy kultury organizacyjnej, ktorymi sa:
kultura hierarchii, kultura rynku, kultura klanu oraz kultura adhokracji.

Kultura hierarchii — organizacja, w ktorej panuje kultura hierarchiczna,
jest w wysokim stopniu sformalizowana i zhierarchizowana. Procedury opisuja
jednoznacznie, co maja robi¢ ludzie. Kierownicy w takiej organizacji sa spraw-
nymi koordynatorami i organizatorami. W kulturze tej wazna jest ciagtosc,
rozumiana jako utrzymanie niezaktoconego funkcjonowania organizacji.
Diugofalowo organizacja hotduje takim wartosciom, jak: trwatos¢, przewidy-
walnos¢ i efektywnos¢. Gwarancja spojnosci organizacji sa ujete w regulaminy
przepisy i zasady.
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Elastycznos$¢ i swoboda dziatania

A

Klan Adhokracja

Orientacja na sprawy wewnetrzne
Integracja
A
v
a1UeMO02IUZ0IZ
niuazoolo m 3[0Azod eu eloriuslio

Hierarchia Rynek

v

Stabilinos¢ i kontrola

Rys. 4.21. Cztery gtdwne typy kultury organizacyjnej wedtug Camerona i Quinna
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Cameron, Quinn (2003: 40-49)

Wzorcowych przyktadéw kultury hierarchicznej dostarcza caty szereg orga-
nizacji, poczawszy od typowego amerykanskiego baru szybkiej obstugi (np.
sie¢ McDonald’s), poprzez potgzne koncerny (np. Ford Motor Company),
do rozbudowanych instytucji rzadowych. W wielkich przedsiebiorstwach
i w urzedach panstwowych na og6t dominuje ten wiasnie typ kultury, co
przejawia si¢ w duzej liczbie procedur, licznych szczeblach hierarchii, precyzyj-
nie zdefiniowanych zakresach zadan i uprawnien oraz w tendencji do mnozenia
regut postepowania. W organizacjach o kulturze hierarchicznej najwazniejsze sa:
wydajnos¢, szybkos¢ i praca bez zakidcen. Firmy takie czesto maja sformalizo-
wane procedury adaptacji nowych pracownikdw. Proces wdrazania sie do pracy
bywa wielostopniowy i diugotrwaty. Awansowanie przebiega zgodnie z ustalo-
nymi procedurami, pracownik moze by¢ kilka razy awansowany, nim osiagnie
stanowisko kierownicze.

Kultura rynku — organizacja, w ktdrej panuje kultura rynku, w znacznie
wigkszym stopniu ukierunkowana jest na swoje otoczenie — ksztattowanie
wiasnej pozycji konkurencyjnej — niz na sprawy wewnetrzne. Szerokie zastoso-
wanie w takich firmach ma podejscie transakcyjne zaréwno do podmiotéw
zewnetrznych (dostawcow, klientdw), jak i do stakeholders organizacji, takich
jak: zwiazki zawodowe czy ciata nadzorujace. W przeciwienstwie do kultury
hierarchii, w ktorej wewnetrzna kontrola jest utrzymywana dzieki przepisom,
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waskiej specjalizacji i scentralizowanym decyzjom, organizacja w kulturze typu
»rynek” dziata przede wszystkim dzigki ekonomicznym mechanizmom rynko-
wym, gtéwnie wymianie pieni¢znej. Czesto w organizacjach, charakteryzuja-
cych sie tego typu kultura, stosowane sa réznego rodzaju systemy wewnetrznych
rozliczen czy budzetowania. Kluczowymi wartosciami w firmie o kulturze rynku
sa: rentownos¢, wyniki koncowe (wydajnosé), pozycja na rynku (konkurencyj-
nos¢), realizacja ambitnych zadan i budowanie bazy statych klientow.

Przyktadami firm o kulturze rynku moga by¢ takie organizacje, jak Philips
czy General Electric. Przez wiele lat pod kierownictwem J. Welcha, koncern GE
dziatat zgodnie z zasada, ze firmy (wchodzace w skiad grupy), ktére nie beda
zajmowac pierwszego lub drugiego miejsca na swoich rynkach, zostana sprze-
dane. Za kadencji Welcha GE kupito i sprzedato ponad 300 przedsiebiorstw.
Kultura rynku opiera si¢ na zatozeniu, ze otoczenie nie jest przyjazne, klienci sa
wybredni i przywiazuja duza wage do wartosci dostarczanej im przez firme,
W zamian za co gotowi Ssa zostawi¢ w firmie swoje pieniadze. Przedsigbiorstwo
nieustannie musi dba¢ o swoja pozycje konkurencyjna, jednoczesnie stale
troszczac sie 0 wyniki, wydajnosé i zyski.

Kultura klanu — organizacje, w ktérych panuje kultura klanu, funkcjonuja
na zasadach zblizonych do firm rodzinnych. W organizacjach takich dominuja
wspolnie wyznawane wartosci i cele. Duzy nacisk jest potozony na budowanie
spbjnosci organizacji i poczucia zaangazowania w nia jej cztonkéw. Firmy takie
bardziej przypominaja duze rodziny niz sformalizowane i biurokratyczne
przedsichiorstwa. Zamiast przepisow i procedur, jak ma to miejsce w modelu
hierarchicznym, czy konkurencyjnosci i nastawienia na zysk jak w modelu
rynku, mamy tu do czynienia ze skupieniem na wartosciach taczacych sig
z praca zespotowa, dazeniem do zwigkszania zaangazowania pracownikow,
budowaniem poczucia odpowiedzialnosci za swoja firme¢. W organizacjach
0 kulturze klanu czesto pojawiaja sie takie zjawiska, jak: czesciowo niezalezne
zespoly robocze, nagradzane za osiagniecia zespotowe, najczesciej nierdznicuja-
ce wysokosci wynagrodzenia na podstawie indywidualnego wktadu, by jeszcze
petniej podkresla¢ zespotowos¢é wysitkOw i osiagnie¢ oraz czeste spotkania,
poswigcone kwestiom usprawniania pracy i ciagtego doskonalenia. Kluczowymi
przekonaniami, wspierajacymi kulturg typu klan, sa: wiara w sitg pracy zespo-
towej, dbanie o rozwdj pracownikéw, traktowanie klientéw jak partnerow
i budowanie przyjaznej, otwartej atmosfery pracy oraz promowania i doceniania
lojalnosci pracowniczej. W duzej mierze efektywnos¢ organizacji funkcjonuja-
cych w tej kulturze uwarunkowana jest skutecznoscia i konsekwencja, z jaka
kierownicy deleguja zadania i uprawnienia do nizszych szczebli zarzadzania i do
poszczegOlnych pracownikdw.
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Kultura adhokracji — kultura adhokracji stata si¢ odpowiedzia na rozwoj
firm, ktére funkcjonuja w krajach ery postindustrialnej. W erze informacji
kluczowym czynnikiem przewagi strategicznej firmy stata sie szybkosé
i elastycznosé reakcji na zmieniajace sie i niestabilne warunki otoczenia. W tym
kontekscie Kluczowa umiejetnoscia organizacji, charakteryzujacej sie kultura
adhokracji, jest innowacyjnos¢, pozwalajaca jej na tworzenie nowych rozwiazan
zaréwno w sferze produktow, jak i ustug. Pojecie ,,adhokracja” silnie podkresla
dziatanie typu ad hoc — czyli budowanie doraznych rozwiazan i dynamicznych
struktur. Grupy czy zespoty w kulturze adhokracji rozwiazywane sa zaraz po
zakonczeniu zadania, dla ktérego realizacji zostaly powotane. Zgromadzone
w takim zespole zasoby, rozumiane przede wszystkim jako umiejgtnosci,
technologie i czas, sa elastycznie i na biezaco komponowane w nowe uktady
(zespoty), dopasowane do nowych zadan i aktualnych potrzeb. Bardzo wyrazna
cecha tego typu kultury jest popieranie zdolnosci do adaptacji oraz elastycznego
i innowacyjnego przystosowywania sie do sytuacji. Wartosciami promowanymi
w tej kulturze sa: wspieranie niestandardowosci, niestereotypowosci, gotowosci
podejmowania ryzyka oraz przewidywanie rozwoju sytuacji w przysztosci.
Znaczenie wilasciwego promowania i stosowania tych wartosci wyraznie widac
na przykladzie najbardziej znanej organizacji dziatajacej w ramach kultury
adhokracji, jaka jest amerykanska agencja NASA.

Oczekiwany poziom rownowagi miedzy postugiwaniem si¢ racjonalnym
osadem (wykorzystywaniem metodologii) a wykorzystywaniem intuicji.
Przyktadami klasyfikacji wartosci kultury organizacyjnej, odnoszacymi sie do
tej kwestii, moze by¢: analiza i synteza, wedtug klasyfikacji opracowanej przez
F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera. Wymiary te dotycza naszego podej-
scia do rozumienia otaczajacej rzeczywistosci: czy rozktadamy zjawiska na
czesci, np. pojedyncze fakty, przedmioty, zdania, liczby, jednostki, punkty, czy
tez taczymy je w wigksze catosci, tworzac z nich nowe schematy, relacje
i szersze konteksty. Przesunigcie punktu réwnowagi w strong analizy moze
prowadzi¢ do zbytniej dostownosci postrzegania otaczajacej nas rzeczywistosci,
niedostrzegania alternatywnych mozliwych rozwiazan oraz (potencjalnej) skton-
nosci do rutyny. Przesuniecie punktu rownowagi w strone syntezy moze powodo-
waé zbytnie uogolnianie problemoéw, prowadzace (czasami) do jego zaciemnienia,
nadmierne poleganie na intuicji i niedocenianie znaczenia etapu diagnozy proble-
mow oraz niedostrzeganie oczywistych i prostych ich rozwiazan.

Oczekiwany poziom réwnowagi miedzy poleganiem na obiektywnym
kodzie etycznym organizacji a poleganiem na swiadomym ksztaltowaniu
wlasnych kompetencji emocjonalnych. Przyktadami klasyfikacji wartosci
kultury organizacyjnej, odnoszacymi sie do tej kwestii, moga by¢ takie wymiary
kultury, jak: wewnatrzsterownosé i zewnatrzsterownos¢ oraz osiaganie sta-
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nowiska i otrzymywanie stanowiska, wedtug klasyfikacji opracowanej przez
F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera. Pierwszy wymiar dotyczy stopnia,
w jakim wazniejsze w wyznaczaniu kierunkOw dziatania sa nasze wewnetrzne
przekonania i sady niz gotowos¢ dostosowywania sie do wymagan i trendéw
Swiata zewngtrznego. Drugi wymiar odnosi si¢ do uwarunkowan, wyznaczaja-
cych pozycjg i rolg pracownika w organizacji, takich jak: wysitek i osiagnigcia
pracownika czy tez wiek, pte¢, pochodzenie czy wyksztatcenie.

Przyktadem wspdlnego zdefiniowania oméwionych wyzej czterech sktado-
wych wymiaréw kultury organizacyjnej, majacych wptyw na oczekiwany
sposob przejawiania kompetencji uczestnikow organizacji, moze by¢ koncepcja
standardow, ktére powinna osiagna¢ organizacja, starajaca sie o tytut ,,Inwestora
w Ludzi” (oryginalna nazwa programu to: Investor in People, w Polsce znany
jest on pod nazwa ,Inwestor w Kapitat Ludzki”) (Mullins 2007: 515-516).
Standardy te opieraja sie na trzech zasadach, w ktérych sktad wchodzi dziesie¢
przejawdw je potwierdzajacych. Kazdemu z przejawdw przypisanych jest od
trzech do szesciu wymogéw, majacych zaswiadczaé, ze organizacja dziata
zgodnie z zasadami firmy ,,Inwestora w Ludzi”. Zasady*’ te dotycza nastepuja-
cych obszaréw funkcjonowania organizacji, w kontekscie wykorzystywania
zasobow ludzkich:

e rozwijania efektywnej strategii, ukierunkowanej na podniesienie efek-
tywnosci organizacji;

¢ podejmowania skutecznych dziatan, stuzacych podniesieniu efektywnosci
funkcjonowania organizacji;

e demonstrowania wptywu, jaki wywarly podjete inwestycje w ludzi na
efektywnos¢ funkcjonowania organizacji.

4.5. Ogolna metodyka projektowania i implementacji
zintegrowanego modelu kompetencji pracowniczych

Punktem wyjscia do projektowania systemu kompetencji, wykorzystujacego
zintegrowany model kompetencji pracowniczych, jest okreslenie strategii
organizacyjnej i zdefiniowanie wynikajacych z niej kluczowych kompetencji
organizacji, ktdre sta¢ sie maja podstawa budowania jej przewagi konkurencyj-
nej. Tak zdefiniowane kompetencje organizacyjne powinny zosta¢ nastepnie
zdekomponowane na dwie gtéwne kategorie elementéw: oczekiwanych umiejet-
nosci i postaw.

17 s7¢czegotowy opis zasad Firmy ,,Inwestora w Kapitat Ludzki” znajduje si¢ w zataczniku nr 8.
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Kolejnym krokiem w projektowaniu powinno by¢ pogrupowanie wczesniej
wyznaczonych elementéw w nowe catosci — oczekiwane kompetencje pracow-
nikdw. Uzupetnieniem tego etapu dziatan jest analiza funkcjonowania kluczo-
wych stanowisk pracy w celu rozpoznania jak najpetniejszego spektrum umie-
jetnosci i postaw skladajacych sie na oczekiwane kompetencje pracownikow.
By zbudowane w ten sposob kompetencje mogty by¢ efektywnie wykorzysty-
wane w ramach systemu kompetencji, powinny charakteryzowaé sie czterema
kluczowymi cechami:

e powtarzalnoscia struktury wewngtrznej;
roztacznoscia;
poréwnywalnoscia pod wzgledem wielkosci i ztozonosci;

e powszechnoscia profili kompetencji.

Z punktu widzenia takich zastosowan kompetencji, jak: wartosciowanie
pracy czy okresowe oceny pracownicze, wskazane jest, by wyznaczone
kompetencje zostaty pogrupowane w mniejsze zbiory. Minimalnym, oczekiwa-
nym zakresem takiego grupowania jest wyznaczenie trzech kategorii kompeten-
cji: kierowniczych, ogo6lnych oraz technicznych.

Zabieg taki porzadkuje system i czyni go bardziej przejrzystym. Dodatkowo
pogrupowanie takie ma walor praktyczny, gdyz w przypadku wykorzystywania
kompetencji w procesie wartosciowania pracy, roznym kategoriom kompetenciji
przypisa¢ mozna rozne wartosci punktowe, w przypadku zas ocen pracowni-
czych utatwia to ustalanie zakresu oceny (listy ocenianych kompetencji).

Postulat powszechnosci profili kompetencyjnych w organizacji zaktada
w sobie potrzebe stopniowalnosci kompetencji. Kolejnym krokiem w projekto-
waniu jest zatem okreslenie zakresu stopniowania kompetencji.

Skrzyzowanie dwoch kluczowych wymiaréw kompetencji — poziomu
umiejetnosci i prezentowanych postaw pozwala na dokonanie zestopniowania
kompetencji. W badanych systemach kompetencje najczesciej opisywane byty
na cztero- lub pieciostopniowej skali (rysunek 4.22—4.23).

W czteroelementowym schemacie poziomow kompetencji, kompetencje pod-
stawowe, charakteryzuja sytuacje, w ktorej po stronie umiejetnosci od pracownika
wymagane jest wykonywanie zadan w ramach jasno sprecyzowanego wzorca —
standardu. Po stronie postaw zas oczekuje si¢ zaangazowania W prace i otwartosci
W przyjmowaniu obowiazujacych w firmie regut zachowania i wspotpracy.

Przykladem moze by¢ stanowisko stazysty — pracujacego w sekretariacie
lub np. w okienku bankowym — od takiego pracownika oczekujemy zaangazo-
wania w wykonywanie konkretnie (i raczej wasko) zdefiniowanych zadan oraz
przestrzeganie wyraznie zdefiniowanych regut.
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Poziom Poziom
prezentowanych umiejetnosci
postaw
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tworca eksperckie standard, dziatania
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nieprzewidywalne

profesjonalne
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rozwigzania
niestandardowe

poszerzanie standardu,
dziatania nierutynowe

podstawowe

rozwigzania
standardowe

Rys. 4.22. Schemat pozioméw kompetencji — wersja dla 4 poziomdw
Zrédio: opracowanie wiasne

Kompetencje zaawansowane zaktadaja sytuacje, w ktorej od pracownika
wymaga Sie samodzielnosci w dziataniu. Samodzielno$¢ ta oznacza, ze pracow-
nik, realizujac powierzone mu zadania, ma dziata¢ nie tylko w granicach
standardu, lecz takze ma ten standard poszerza¢ poprzez adoptowanie konkret-
nych (standardowych) wzorcéw dziatania do aktualnej sytuacji.

Przyktadem moze by¢ stanowisko samodzielnego pracownika w sekreta-
riacie lub np. w okienku bankowym — od takiego pracownika wciaz oczekujemy
zaangazowania w wykonywanie powierzonych mu zadan, jednakze zadania te
definiowane sa szerzej i wymagaja okreslonego poziomu samodzielnosci
w doborze sposob6w ich wykonania. Tak wiec od pracownika sekretariatu czy
okienka w banku oczekiwa¢ bedziemy nie tylko np. odbierania telefonow czy
przyjmowania wpiat i wyplat, ale takze podejmowania okreslonych decyzji,
dotyczacych konkretnego sposobu zatatwienia sprawy, ktdrej dotyczy rozmowa
telefoniczna lub doradzenia klientowi, jak rozwiaza¢ jego problem.

Kompetencje profesjonalne zaktadaja sytuacje, w ktdrej od pracownika
wymaga sie zwiekszonego poziomu samodzielnosci w dziataniu, pozwalajacego
mu na rozwiazywanie nowych niestandardowych sytuacji. Pracownik, po stronie
postaw, przechodzi od roli samodzielnego wykonawcy do roli angazujacego
inspiratora. Inspirowanie rozumiane jest tu w dwdéch ptaszczyznach — interper-
sonalnej i zawodowej. W pierwszym przypadku mamy do czynienia z relacja
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wspotpracy®® (w uktadach poziomych i pionowych), gdy wykonywanie zadan
wymaga okreslonego stopnia angazowania i inspirowania innych we wspdélne
wykonywanie pracy. Drugi przypadek odnosi sie¢ do relacji, wynikajacych
z uktadu procesow pracy. Od profesjonalnego pracownika oczekujemy nie tylko
rozwiazania, ale takze angazujacego i inspirujacego promowania tego rozwiaza-
nia w organizacji.

Przykladem moze by¢ stanowisko samodzielnego ksiegowego lub kon-
struktora. Od takiego pracownika oczekujemy, po pierwsze, samodzielnego
rozwiazywania sytuacji wymagajacych zastosowania niestandardowych rozwia-
zan (np. okreslenie sposobu zaksiggowania nietypowych zdarzen czy okreslenia
parametréw ubezpieczenia nietypowej konstrukcji, wymagajacej wykorzystania
nietypowych materiatdw), ale takze zaangazowania w nalezyte jego rozpo-
wszechnienie w organizacji — dzigki czemu rozszerzeniu ulega obszar sytuacji
znanych (cho¢ wciaz pozostaja one w kategorii dziatan nierutynowych).

A A

Poziom Poziom
prezentowanych umiejetnosci
postaw
wychodzenie poza
kreatywny eksperckie standard, dziatania
tworca | granica wiedzy nieprzewidywalne
angazujac . i i
\gazujacy profesjonalne | 0ZWwiazania
inspirator niestandardowe
samkod2|elny I Zaawansowane go_sz}erz_am_e sttandardu,
wykonawca .
yl granica standardu ziatania nierutynowe
zaangazowan
go dtwc’)rcg I podstawowe
granica nadzoru rozwiazania
standardowe
pilny uczen elementarne

Rys. 4.23. Schemat pozioméw kompetencji — wersja dla 5 pozioméw
Zrédto: opracowanie wiasne

18 Relacja taka niekoniecznie musi si¢ odnosi¢ do hierarchii organizacyjnej, czyli do relacji
przetozony — podwiladny. W dzisiejszych organizacjach coraz czesciej dotyczy pionowych relacji
w strone wspotpracy poziomej oraz wspdtpracy wykraczajacej poza granice organizacji. Przykla-
dem takiej sytuacji moga by¢ specjalisci nadzorujacy funkcjonowanie sieci sprzedazy i wspdtpra-
cujacy w zewnetrznymi outsourcingowanymi pracownikami na stanowiskach przedstawicieli
handlowych. W kazdej z tych sytuacji mozemy mie¢ do czynienia z opisywana tu relacja.
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Kompetencije eksperckie zakladaja sytuacje, w ktorej od pracownika wy-
maga si¢ w pelni samodzielnego dziatania, pozwalajacego mu na rozwiazywa-
nie nowych niestandardowych sytuacji i kreowanie nowej rzeczywistosci
organizacyjnej. O ile w przypadku kompetencji profesjonalnych rozwiazywa-
nie napotykanych w pracy probleméw wymaga szerokiego wykorzystywania
i interpretowania dostepnej w organizacji wiedzy, o tyle na tym poziomie
kompetencji rozwiazywanie napotykanych probleméw czesto taczy sie z two-
rzeniem nowych obszaréw wiedzy. Pracownik po stronie postaw przechodzi
do roli kreatywnego tworcy, odpowiedzialnego za stwarzanie nowej rzeczywi-
stosci organizacyjnej.

Przykladem moze by¢ stanowisko szefa marketingu lub radcy prawnego.
Od takiego pracownika oczekujemy nie tylko rozwiazywan ztozonych
i niestandardowych sytuacji, ale takze tworzenia nowych rozwiazan, otwieraja-
cych przed organizacja nowe mozliwosci oraz kreujacych w efekcie nowa
rzeczywistos¢ organizacyjna.

Piccioelementowy schemat poziomow kompetencji rézni sie od opisanego
wyzej dodanym najnizszym — elementarnym poziomem kompetencji. Kompe-
tencje elementarne oznaczaja sytuacje, w ktorej od pracownika wymaga sie
bardzo prostych zadan. Od poziomu kompetencji podstawowych poziom ten
odréznia si¢ mniejszym stopniem samodzielnosci. O ile w obu przypadkach
pracownik wykonuje zadania w ramach jasno sprecyzowanego wzorca —
standardu, to w przypadku kompetencji elementarnych czesto odbywa sie to pod
mniej lub bardziej bezposrednim nadzorem bardziej kompetentnego pracownika.
Pojawia sie tu wazne pytanie: czy poziom taki moze by¢ uznawany za docelowy
(oczekiwany) poziom stanowiska pracy.

O ile nie ma watpliwosci, ze po stronie kompetencji przejawianych mo-
zemy mie¢ do czynienia z sytuacja, w ktdrej kompetencje danego pracownika
moga zosta¢ rozpoznane na poziomie elementarnym, o tyle w odniesieniu do
kompetencji oczekiwanych pojawiaja sie w tej mierze watpliwosci. Poziom
elementarny mogtby by¢ stosowany do opisu wymogdéw kompetencyjnych
stanowiska pracy jedynie w odniesieniu do bardzo prostych — elementarnych —
zadan. Obserwujac rzeczywistos¢ organizacji, funkcjonujacych na dojrzatych
rynkach, coraz mniej miejsca zostaje w nich na definiowanie stanowisk pracy,
ktorym przypisywane bytyby takie wiasnie bardzo proste zadania. Trend do
poszerzania zakreséw zadan i zwiekszania stopnia uniwersalnosci pracownikdw
powoduje, ze mozliwosci wykorzystywania tego poziomu kompetencji dla
opisywania wymogow kompetencyjnych stanowisk pracy staja sie coraz bardziej
ograniczone.

Kolejnym krokiem projektowania jest przypisanie umiejetnosciom i posta-
wom, skladajacym sie na opracowane kompetencje pracownicze, dziatan
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rozwojowych. Krok ten pozwala na to, by kierownicy, diagnozujac rzeczywisty
poziom kompetencji podlegtych im pracownikéw, reagowali w bardziej przewi-
dywalny, systemowo spdjny sposob, co korzystnie wplywa na zarzadzanie
rozwojem pracownikéw. W efekcie rozpoznanie luki kompetencyjnej powoduje
pojawienie sie okreslonej listy dziatan rozwojowych, jakie potencjalnie mozliwe
i wskazane sa do podjecia w celu jej zniwelowania.

By w petni mdc wykorzysta¢ zintegrowanie systemu kompetencji, ostatnim
krokiem jest umieszczenie wynikéw dziatah wszystkich poprzednich krokéw
w narzegdziu informatycznym. Krok ten jest logiczna konsekwencja coraz
powszechniejszego stosowania zintegrowanych, informatycznych narzedzi,
wspomagajacych zarzadzanie réznymi aspektami funkcjonowania organizacji.
Dzieki takiemu dziataniu mozliwe staje sie petne wykorzystanie mozliwosci,
jakie daje zintegrowany model kompetencji pracowniczych.

Zastosowanie zintegrowanego modelu kompetencji w praktyce. Z punk-
tu widzenia praktycznego wdrozenia opracowanego modelu kompetencji pra-
cowniczych nalezy zwroci¢ uwagg, ze zmienia on sposob myslenia o kompeten-
cjach, nie zmieniajac jednoczesnie struktury (budowy) dotychczas wykorzysty-
wanych narzedzi w ramach zarzadzania ludzmi w organizacji. Wdrozenie
zintegrowanego modelu kompetencji nie oznacza zatem koniecznosci wymiany
narzedzi, a jedynie (i az) konieczno$¢ zmiany sposobu myslenia o nich,
a w efekcie, sposobu ich stosowania. Jesli kompetencjom, aktualnie wykorzy-
stywanym w organizacji, mozna przypisa¢ (przytoczone wyzej) cztery cechy:
powtarzalng strukture (budowe wewngtrzna), roztacznosé, poréwnywalnosé
pod wzgledem swojej wielkosci (wagi gatunkowej) i ztozonosci oraz powszech-
ny charakter w organizacji, to moga one stanowi¢ logiczne desygnaty opraco-
wanego modelu.

Zmiana sposobu myslenia o kompetencjach odnosi sig do obu sfer wykorzy-
stywania kompetencji w organizacji — tak indywidualnego rozwoju kompetencji
pracownika, jak i ksztattowania kompetencji organizacji.

W przypadku pierwszej sfery — indywidualnego rozwoju kompetencji
pracownika, opracowany model kompetencji powinien by¢ stosowany jako
swoisty przewodnik, wskazujacy zrddia efektywnosci lub jej braku w dziata-
niach, podejmowanych przez pracownika w srodowisku pracy.

W przypadku rozpoznania luki kompetencyjnej, w pierwszej kolejnosci pra-
cownik powinien zada¢ sobie pytanie, czy wynika ona z luki umiejgtnosci czy
tez z luki postaw. W kolejnym kroku pracownik powinien poszukiwac¢ zrodet
swojej niezadowalajacej efektywnosci dziatan w zmiennych zaleznych modelu.
A zatem w przypadku rozpoznania luki umiejetnosci — co moze by¢ wynikiem
refleksji dotyczacej obserwacji wiasnych dziatan pracownika lub wynikiem
uzyskanej oceny od przetozonego (w ramach systemu ocen pracowniczych),
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powinien on zada¢ sobie pytanie, czy luka ta ma swoje zrodta w niedostatkach
wiedzy czy tez w niedostatkach rozumienia. W przypadku wiedzy pracownik
moze postuzy¢ si¢ takimi narzedziami, jak np. testy wiedzy. W przypadku
rozumienia moga by¢ to narzgdzia, badajace poziom inteligencji racjonalnej 1Q.
Tak szczeg6towa analiza luki umiejetnosci pozwoli pracownikowi na swiadome
dobieranie narzedzi rozwoju (niwelowania luki), ktore to narzedzia wprost
odnosza sie do dynamicznych elementéw modelu — w tym przypadku dotyczy¢
powinny: procesOw uczenia sie, wykorzystywania metodologii czy postugiwania
sie intuicja.

Jesli rozpoznana luka dotyczy przejawianych przez pracownika postaw (co
podobnie moze by¢ wynikiem refleksji dotyczacej obserwacji wtasnych dziatan
pracownika lub wynikiem uzyskanej oceny od przetozonego) — powinien on
szuka¢ przyczyn w zmiennych zaleznych, tzn. w uznawanych wartosciach lub
w posiadanych przekonaniach. W przypadku wartosci pracownik moze postu-
zy¢ sig takimi narzedziami, jak kwestionariusze badania wartosci indywidual-
nych, natomiast w przypadku przekonan moga by¢ to narzedzia, takie jak testy
projekcyjne. Pogtebiona analiza przyczyn pozwoli pracownikowi na swiadome
dobieranie narzedzi rozwoju w zakresie psychospotecznych aspektéw rozwoju
cztowieka, takich jak ksztattowanie wiasnej swiadomosci czy zarzadzanie
wiasnymi emocjami.

W sytuacji gdy mamy do czynienia z budowaniem potencjatu pracownika
(czyli z podejmowaniem dziatan ukierunkowanych na rozwdj, nie zas na niwelo-
wanie luk kompetencyjnych), opracowany model kompetencji zaczyna petnic rolg
przewodnika wskazujacego, od czego zaczac ,,podrdz”, na koncu ktdrej pracownik
osiagnie nowy wyzszy poziom swoich kompetencji. Wyrazna réznica w wykorzy-
stywaniu modelu kompetencji w pordéwnaniu z dziataniami ukierunkowanymi na
niwelowanie luk kompetencyjnych faczy si¢ z koniecznoscia zdefiniowania
oczekiwanego (przysztego) obrazu wymagan kompetencyjnych. Obraz taki jest
konieczny, by ukierunkowa¢ dziatania pracownika na jasno zdefiniowany cel
i w efekcie, by zwieckszy¢ prawdopodobienstwo jego osiagniccia.

W przypadku drugiej sfery — ksztaltowania kompetencji organizacji,
opracowany model kompetencji powinien by¢ stosowany przez kadre menedzer-
ska organizacji. Jesli przyjmiemy rozumienie roli menedzera jako osoby, ktora
jest odpowiedzialna za: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontro-
lowanie, wykorzystywanie modelu sprowadza si¢ do tych samych dziatan, jakie
opisane zostaty w odniesieniu do pierwszej sfery (indywidualnego rozwoju
kompetencji pracownika). Zmienia si¢ jedynie ukierunkowanie tych dziatan
z podmiotu ,,ja” na podmiot, jakim staje sie podlegty mi pracownik. Wykorzy-
stywanie modelu oznacza w tym kontekscie przyjgcie przez menedzera roli
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coacha, czyli moderatora i przewodnika dla pracownika. Menedzer — coach
dzieli si¢ z podlegtym pracownikiem swoim (wigkszym) doswiadczeniem
i dostarcza mu zewnetrznego (obiektywnego) obrazu jego funkcjonowania
w srodowisku pracy.

Jesli przyjmiemy zas rozumienie roli menedzera jako architekta odpowie-
dzialnego za budowanie systemu organizacyjnego, w ktorym pracownik
znajduje naturalne warunki, pozwalajace mu na ujawnianie swoich kompetencji,
to wykorzystywanie przez niego modelu kompetencji oznacza odejscie od
perspektywy indywidualnej oceny poziomu kompetencji w strone spojrzenia
systemowego na funkcjonowanie organizacji. Wyniki indywidualne pracowni-
kéw staja si¢ jedynie przyczynkiem do podejmowania przez niego dziatan,
ukierunkowanych na ksztattowanie systemu organizacyjnego, tak by pracownik
mogt w pelni ujawnia¢ swoje kompetencje, ktore efektywnie rozwijane mogty
sprosta¢ oczekiwaniom organizacji.

Praktycznie oznacza to, ze w takim rozumieniu menedzer powinien defi-
niowac: oczekiwane zakresy umiejetnosci i postaw, tak by pracownik miat jasny
obraz stawianych przed nim wymagan'®. Menedzer powinien takze okreslac
zakres rownowagi miedzy postugiwaniem si¢ wiedza (wykorzystywaniem
twardych sprawdzonych danych i postugiwaniem sie wyraznie zdefiniowanymi
metodami pracy i wnioskowania) a rozumieniem (poleganiem na intuicji
i procesach twdrczych). Wyznaczenie tej rdwnowagi powinno oznaczaé uru-
chomienie przez menedzera mechanizmdw, ktére odpowiednio beda wspiera¢
postugiwanie si¢ wiedza i wykorzystywanie rozumienia®. Podobnie menedzer
powinien okresli¢ zakres rownowagi migdzy poleganiem na wyraznie zdefinio-
wanych wartosciach (reprezentowanych przez organizacyjny kodeks etyczny)

¥ Odbywa sic to najczesciej w postaci oczekiwanych profili kompetencyjnych. To one, za-
wierajac listy kompetencji wraz ze wskazanym poziom ich spetniania, definiuja oczekiwany
zakres umiejetnosci i postaw. Jak pokazuje praktyka, niezwykle wazne jest jednak, by przetozony
i podwtadny tak samo rozumieli oczekiwania jakie wynikaja z przyjetych profili kompetencyj-
nych. Udzielanie informacji zwrotnych pracownikowi i uzasadnienie ocen rozpoznanego u niego
poziomu kompetencji maja tu kluczowe znaczenie.

2 przyktadem moze by¢ jedna z praktyk stosowanych w duzej miedzynarodowej firmie,
zajmujacej si¢ produkcja szkta. W przypadku pojawienia si¢ nowych trudnych sytuacji, zwiaza-
nych z ich procesem wytworczym, firma oczekuje od swoich pracownikéw kreatywnosci
i pozwala na eksperymentowanie w celu znalezienia rozwiazania. Gdy takie si¢ znajdzie i sprawdzi
w dziafaniu zostaje ono sformalizowane poprzez zapisanie go w bazie firmowych best practice.
Podejscie takie pozwala zachowa¢ sig w sposob powtarzalny w podobnej sytuacji w przysztosci.
Skraca to takze czas wdrazania pracownika (szacowany wciaz na ok. 10 lat), tak by mogt on
samodzielnie (w zakresie podejmowania decyzji) sterowaé procesem wytworczym (na podstawie
badan wtasnych autora).
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a poleganiem na przekonaniach, dotyczacych siebie i swojej (pracownika) roli
w organizacji®".

W podejsciu tym menedzer, odchodzac od tradycyijnej roli kierownika, re-
zygnuje z bezposredniego wptywu na pracownika na rzecz oddziatywania na
niego poprzez swiadome i celowe ksztattowanie srodowiska (Ssystemu organiza-
cyjnego), w ktorym pracownik funkcjonuje. Przyjecie drugiego rozumienia roli
menedzera nie wyklucza podejmowania przez niego dziatan z pozycji coacha.
Oznacza jednak redefinicje jego roli organizacyjnej i po raz kolejny zmienia
kontekst uzywania narzedzi zarzadzania personelem. Narzedzia te przestaja by¢
instrumentami wptywu, a staja sie zrédtem kreowania mozliwosci i szans.

2! przyktadem moze by¢ sposéb, w jaki firma Dell definiuje dopuszczalny zakres dzialan jej
pracownikow w ramach swoich kontaktéw z otoczeniem firmy. W przyjetym rozwiazaniu
odchodzi sie od sztywnego zakresu zdefiniowania dziatan dopuszczalnych i zakazanych w strone
modelu dziatan, ktdry zaktada indywidualna oceng przez kazdego pracownika pola elastycznosci
(i dopuszczalnosci) wiasnych dziatan. Pole to jest wyznaczone z jednej strony etyka (rozumiang
jako etyka ogolna), z drugiej zas strony legalnoscia dziatan. W efekcie pracownicy otrzymuja
komunikat, ze w sytuacji gdy maja zdecydowa¢ o podjeciu okreslonych dziatan (lub ich niepodej-
mowaniu), powinni podejmowa¢ te dziatania, ktore sa zgodne z etyka (ich sumieniem) oraz nie
naruszaja litery prawa (na podstawie materiatow wewnetrznych firmy Dell).



ZAKONCZENIE

Opisany w rozdziale czwartym zintegrowany model kompetencji pracowni-
czych realizuje cel pracy, jakim byto opracowanie zintegrowanego modelu
kompetencji pracowniczych, wraz z przedstawieniem dynamiki wzajemnych
interakcji, zachodzacych pomiedzy poszczegbélnymi elementami skfadowymi
kompetencji. Omdwione w rozdziale tym sktadowe kompetencji oraz relacje
zachodzace miedzy nimi uzasadniaja takze postawiona teze, ze: kompetencje sa
pojeciem wielowymiarowym i wymagaja zintegrowanego podejscia, ktore
pozwala na zbudowanie modelu kompetencji, odzwierciedlajacego rzeczywista
ztozonos¢ i dynamike proceséw ksztattowania sie i rozwijania kompetencji.

Pierwszy z przyjetych celéw czastkowych, ktérym byto zidentyfikowanie
obszarOw zastosowania koncepcji zarzadzania kompetencjami w organizacji,
zrealizowano w rozdziale drugim, w ktorym omdwiono przyktady wykorzysty-
wania kompetencji w réznych aspektach zarzadzania zasobami ludzkimi
organizacji. Sformutowana na koniec tego rozdziatu konkluzja, nie tylko
wskazuje na mozliwos¢ uzywania kompetencji w obszarze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi organizacji, ale takze na szereg korzysci, ktére ptyng z takiego
dziatania.

Drugi z przyjetych celéw czastkowych, ktérym byto rozpoznanie i dokona-
nie analizy systeméw kompetencyjnych, funkcjonujacych w wybranych krajo-
wych organizacjach gospodarczych, zrealizowano w rozdziale trzecim. Omo-
wiono w nim wyniki analizy 33 systemow kompetencyjnych, stosowanych
w polskich firmach i w polskich oddziatach firm zagranicznych. Systemy te
poddano badaniu, ktére stuzyto rozpoznaniu charakteru i zmiennosci elementow,
wchodzacych w sktad tych systeméw, oraz zdiagnozowaniu regut budowy
i zakresu wykorzystywania tych systemow (wyniki tej czesci analiz badanych
systeméw uwzgledniono w rozdziale drugim). W efekcie przeprowadzonych
analiz udato si¢ wyselekcjonowa¢ 140 elementow, ktore nastgpnie zaklasyfiko-
wano do czterech kategorii — kompetencji kierowniczych, kompetencji
ogdélnych, kompetencji technicznych oraz cech osobowosciowych. Przepro-
wadzone analizy pod katem rozpoznania regut budowy poszczegélnych syste-
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mow umozliwity za$ zdefiniowanie dwoch wzorcow funkcjonowania systeméw
kompetencyjnych — powszechnego oraz dedykowanego.

Zbudowany zintegrowany model kompetencji pracowniczych w duzej mie-
rze upraszcza codzienne wykorzystywanie kompetencji w organizacjach. Zrywa
on z najczesciej pojawiajacym sie trojelementowym modelem, obejmujacym:
wiedze, umiejetnosci i postawy, poprzez usytuowanie (obok pozostatych
elementow) wiedzy na poziomie zrodet kompetenc;ji.

Takie podejscie do usytuowania wiedzy w logice kompetencji z jednej stro-
ny ustawia ja we wiasciwym kontekscie — dzis posiadanie wiedzy ma o tyle
znaczenie, o ile potrafimy przetozy¢ ja na praktyczne dziatanie, za§ wartos¢
wiedzy (w kontekscie kompetencji) mierzona jest stopniem, w jakim wspiera
ona okreslone umiejetnosci. Wiedza, dotyczaca rynku, ma znaczenie pod
warunkiem, ze umiemy z niej wyciagna¢ praktyczne wnioski. Wiedza o budowie
maszyn ma o tyle znaczenie, o ile umiemy ja wykorzysta¢ w celu usprawnienia
procesu produkcyjnego czy tez naprawy maszyny itd.

Z drugiej strony takie ulokowanie wiedzy w opracowanym modelu kompe-
tencji pozwolito na uproszczenie stosowania narzedzi kompetencyjnych. Upro-
szczenie to wynika z ograniczenia zmiennych, uwzglednianych przy rozpozna-
waniu kompetencji pracownika, do dwoch — umiejetnosci oraz postaw. Zasad-
nos¢ takiego uproszczenia potwierdza analiza funkcjonujacych systeméw kompe-
tencyjnych. W opisach pozioméw kompetencji dominuja elementy, odwotujace
sie jedynie do tych dwoch aspektdéw, a wiedza najczesciej wystepuje niejako
w domysle, jako warunek konieczny do przejawiania okreslonej umiejetnosci.

Rozbicie w modelu elementéw sktadowych kompetencji na dwie gtéwne
kategorie — zrddetl i skutkéw, poza logicznym uporzadkowaniem struktury
kompetencji, ma takze (w szczegdlnosci z praktycznego punktu widzenia)
zastosowanie w diagnozowaniu potrzeb rozwojowych pracownikéw. Gdy diag-
nozujemy u pracownika lukg kompetencyjna — roznicg migdzy oczekiwanym
a przejawianym przez niego poziomem kompetencji, pojawia sie pytanie, skad
ta réznica sie bierze i jak ja zniwelowaé¢. Z pomoca przychodza zrédta kompe-
tencji, ktore stanowia wytyczne w poszukiwaniu narzedzi rozwoju pracownika,
tak by w przysztosci mogt on zniwelowa¢ zdiagnozowana lukg. Ujete w modelu
elementy jego dynamiki (relacje zachodzace miedzy wierzchotkami kazdego
z dwoch trojkatow) stanowia dodatkowa wytyczna, jak pracowaé z pracowni-
kiem i jak wspiera¢ jego rozwdj. Wytyczne te sa prawdziwe zaréwno na
poziomie relacji przetozony — podwtadny, jak i na poziomie pracy indywidual-
nej nad wiasnym rozwojem pracownika.

Rozdzielenie elementow sktadowych kompetencji na dwie gtéwne kategorie
— zrddet i skutkdéw, ma takze zastosowanie w rozpoznawaniu potencjatu pra-
cownika. Podobnie gdy diagnozujemy nadwyzke miedzy poziomem oczekiwa-
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nym a przejawianym przez pracownika, powinnismy zada¢ sobie pytanie, co za
nia stoi, skad ta nadwyzka (potencjat) si¢ bierze oraz jak go chroni¢ i rozwijac.
Zndw zrozumienie (nomen omen) zrédet ujawnianych umiejetnosci i prezento-
wanych postaw jest niezwykle pomocne w budowaniu i rozwijaniu potencjatu
pracownika.

Z tego punktu widzenia duze znaczenie ma takze zrozumienie kontekstu
srodowiskowego. Zawarte w modelu zmienne srodowiskowe — wymiary kultury
organizacyjnej — majace wplyw na zakres przejawiania kompetencji przez
pracownikow, stanowia dodatkowe wytyczne do sterowania ich rozwojem.
Kontekst srodowiskowy daje wytyczne na poziomie catego systemu organizaciji,
stad najwieksza jego uzytecznos¢ pojawia sie przy budowaniu rozwiazan
systemowych, dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi organizaciji.

Niezwykle wazna cecha zintegrowanego modelu kompetencji jest to, ze
umozliwia on zaréwno precyzyjne opisanie stanowiska — doktadnie i wyczerpu-
jaco oddajac istote pracy, jak rowniez pozwala odzwierciedli¢ umiejgtnosci
i oczekiwane postawy cztowieka, ktore winien on posiada¢, aby spetnia¢
wymagania stawiane mu na danym stanowisku pracy.

Opracowanie zintegrowanego modelu kompetencji pracowniczych stanowi
punkt wyjscia do dalszych badan, ktére otwieraja mozliwosci weryfikacji
modelu oraz jego aplikacyjnego rozwoju. Postgpowanie badawcze mozna
prowadzi¢ w dwoch ogdlnych kierunkach. Po pierwsze, dalsze badania moga
dotyczy¢ przydatnosci koncepcji ksztattowania zasobdw organizacji wedtug
klucza posiadanych przez nia kompetencji. Po drugie, w dalszej kolejnosci,
moga one dotyczy¢ budowy zalecen praktycznych dla potrzeb formutowania
i realizacji strategii organizacyjnych.

Logika rozwoju pozycji i roli zasobdéw ludzkich w rozwoju organizacji
wskazuje, ze kolejnym krokiem powinna by¢ budowa systemu narzedzi do
zarzadzania kompetencjami organizacji. U jego podstaw powinno znalez¢é sig
zatozenie, ze kompetencje sa zasobem strategicznym, ktéry jest kluczem do
okreslania strategicznego kierunku rozwoju organizacji (w tym takze celow
strategicznych). Spowoduje to odwrdcenie klasycznego (dzis) uktadu, w ktérym
aspiracje i cele strategiczne wyznaczaja oczekiwany zakres kompetencji
pracownikow, a w efekcie i kompetencji organizacji. W tak zarysowanym
kierunku badan, weryfikacji empirycznej nalezy podda¢ teze, ze to niezbedne
kompetencje organizacyjne wyznaczaja zakres obecnosci organizacji na rynku
i jako takie w dalszej kolejnosci beda wyznacza¢é oczekiwane kompetencje
(potencjalnych) pracownikdw.

Weryfikacja tak sformutowanej tezy pozwoli na analiz¢ schematéw zacho-
wan organizacji, realizujacych wygrywajace strategie rynkowe, w ktorych
kluczem do wyjasniania ich sukcesu strategicznego sa kompetencje. W dalszej
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kolejnosci pojawia si¢ mozliwos¢ budowy nowej (kompetencyjnej) $ciezki
argumentacji w zasobowej teorii organizacji. W efekcie czego mozliwe jest
budowanie schematéw zachowan strategicznych z zastosowaniem réznych
typow zgromadzonych kompetencji. Na koncu tej sciezki pojawia sie takze
mozliwo$¢ opracowania konsultingowych narzedzi do wspomagania rozwoju
organizacji przez rozwoj jej kompetenciji.

Przyjecie zalozenia, ze organizacja jest przestrzenia, w ktorej sa gromadzo-
ne, wedtug okreslonego klucza, kompetencje, powoduje, ze innym mozliwym
kierunkiem dalszych badan stanie si¢ tworzenie narzedzi polityki kadrowej,
w mysl ktorej przynaleznos¢ do organizacji bedzie definiowana poprzez
kompetencje jej uczestnikdw. Jesli okaza si¢ one niewystarczajace, to kazdy
indywidualnie bedzie mdgt albo je rozwina¢, tak by staty si¢ atrakcyjne dla
organizacji, albo znalez¢ organizacje, dla ktorej posiadane kompetencje beda
uzyteczne.



ZALACZNIKI

Zatacznik nr 1. Lista kompetencji wedtug L. M. Spencer
i S. M. Spencer*

1. Osiagniecia i dziatanie (achievement and action); w ramach tego klastera
znalazty si¢ nastepujace kompetencje:

a) zorientowanie na osiagnigcia (achievement orientation); kompetencja ta
moze wystepowac takze pod nastepujacymi nazwami:
zorientowanie na rezultaty (result orientation);
zorientowanie na efektywnos¢ (efficiency orientation);
poszanowanie standardow (concern for standards);
zorientowanie na udoskonalenia (focus on improvement);
przedsigbiorczosc¢ (entrepreneurship);

¢ optymalne wykorzystywanie zasobow (optimizing use of resources);

b) poszanowanie porzadku, jakosci i doktadnosci (concern for order, quality
and accuracy); kompetencja ta moze wystgpowaé takze pod nastepujacymi
nazwami:

e monitorowanie (monitoring);

o zachowywanie porzadku (concern for clarity);

o dazenie do zredukowania niepewnosci (desire to reduce uncertainty);
o Sledzenie (keeping track);

c) inicjatywa (initiative); kompetencja ta moze wystepowac takze pod na-

stepujacymi nazwami:
e nastawienie na dziatanie (bias for action);
o decyzyjnosé (decisiveness);
e orientacja strategiczna (strategic future orientation);
o chwytanie szans (seizing opportunities);
o bycie proaktywnym (being proactive);

! Prezentowang liste kompetencji opracowano na podstawie: Spencer, Spencer
(1993: 25-89).
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d) poszukiwanie informacji (information seeking); kompetencja ta moze
wystepowac takze pod nastepujacymi nazwami:
o definiowanie probleméw (problem definition);
o skupienie na diagnozie (diagnostics focus);
o wrazliwosé¢ konsumencka/rynkowa (customer/market sensitivity);
e podazanie w gtab (looking deeper);
2. Wsparcie i stuzenie ludziom (helping and human service); w ramach tego
klastera znalazty si¢ nastepujace kompetencje:
a) zrozumienie migdzyludzkie (interpersonal understanding); kompetencja
ta moze wystgpowac takze pod nastepujacymi nazwami:
empatia (empathy);
stuchanie (listening);
wrazliwos¢ na innych (sensitivity to others);
swiadomos¢ uczu¢ innych (awareness of other’s feelings);
podgtebione zrozumienie (diagnostic understanding);
b) zorientowanie na obstuge klienta (customer service orientation); kompe-
tencja ta moze wystepowac takze pod nastepujacymi nazwami:
zorientowanie na pomoc i obstuge (helping and service orientation);
skoncentrowanie na potrzebach klienta (focus on the client’s needs);
partnerstwo z klientem (partnering the client);
skoncentrowanie na koncowym uzytkowniku (end-user focus);
przywiazywanie wagi do satysfakcji pacjenta” (attention to patient sa-
tisfaction);
3. Wptyw i oddziatywanie (impact and influence); w ramach tego klastera
znalazty si¢ nastepujace kompetencje:
a) wplyw i oddziatywanie (impact and influence); kompetencja ta moze wy-
stepowac takze pod nastepujacymi nazwami:
wplyw strategiczny (strategic influence);
e zarzadzanie wrazeniem (impression management);
e umiejetnos¢ wzbudzania zainteresowania (showmanship);
ukierunkowana perswazja (targeted persuasion);
e wzajemny wplyw (collaborative influence);
b) $wiadomos¢ organizacyjna (organizational awareness); kompetencja ta
moze wystepowac¢ takze pod nastepujacymi nazwami:
e granie organizacyjne (playing the organization);
e pociaganie innych za soba (bringing others along);

2 Okreslenie tej kompetencji jest niejednoznaczne, ze wzgledu na dwojakie mozliwe ttuma-
czenie stowa patient, ktére oznacza¢ moze ,,cierpliwos¢” lub ,pacjenta”. Za przyjeciem tego
drugiego znaczenia przemawia fakt, ze autorzy w swojej ksiazce odwotuja si¢ do badan, przepro-
wadzonych w jednostkach amerykanskiej stuzby zdrowia.
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o Swiadomos¢ organizacji klienta (awareness of client organization);
o wykorzystywanie hierarchii stuzbowej (using the chain of command);
o przebiegtosé polityczna (political astuteness);

c) budowanie relacji (relationship building), kompetencja ta moze wyste-
powac takze pod nastepujacymi nazwami:
budowanie sieci powiazan (networking);
wykorzystywanie zasobdw (use of resources);
rozwijanie kontaktow (develops contacts);
kontakty osobiste (personal contacts);
przywiazywanie wagi do relacji z klientami (concern for customer re-
lationships);

¢ ustanawianie dobrych stosunkéw (ability to establish rapport);

4. Umiejetnosci kierownicze (managerial); w ramach tego klastera znalazty
si¢ nastepujace kompetencje:

a) rozwijanie innych (developing others); kompetencja ta moze wystgpowac
takze pod nastgpujacymi nazwami:

e uczenie i szkolenie (teaching and training);

e zapewnianie wzrostu i rozwoju podwiadnych (assuring subordinates’
growth and development);

e coachowanie innych (coaching others);

o realistyczny, pozytywny wzglad (realistic positive regard);

e zapewnianie wsparcia (providing support);

b) ukierunkowywanie: asertywnos¢ i wykorzystywanie wiadzy stanowiska
(directiveness: assertiveness and use of positional power); kompetencja ta moze
wystepowac takze pod nastepujacymi nazwami:

e decyzyjnosc (decisiveness);

o wykorzystywanie wiadzy (use of power);

o wykorzystywanie agresywnego wptywu (use of aggressive influence);

o branie spraw w swoje rece (taking charge);

e stanowczo$¢ w zapewnianiu standardow jakosci (firmness in enforcing
quality standards);

o kontrola i dyscyplinowanie klasy (classroom control and discipline);

C) praca zespotowa i wspotpraca (teamwork and cooperation); kompetencja

ta moze wystgpowac takze pod nastepujacymi nazwami:
o kierowanie grupa (group management);
o ulatwianie pracy grupie (group facilitation);
o rozwiazywanie konfliktow (conflict resolution);
e zarzadzanie klimatem [organizacyjnym] oddziatu (managing branch
climate);
e motywowanie innych (motivating others);

193



Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji

d) przywdédztwo zespotowe (team leadership), kompetencja ta moze wyste-
powa¢ takze pod nastgpujacymi nazwami:
przejmowanie kKierowania (taking command);
sprawowanie witadzy (being in charge);
wizja (vision);
kierowanie i motywowanie grupy (group management and motivation);

¢ budowanie poczucia wspélnego celu grupy (building a sense of group
purpose);
e prawdziwa troska o podwladnych (genuine concern for subordinates);

5. Umiejetnosci poznawcze (cognitive); w ramach tego klastera znalazty sie
nastepujace kompetencje:

a) myslenie analityczne (analytical thinking), kompetencja ta moze wyste-
powac¢ takze pod nastepujacymi nazwami:
myslenie na wiasny rachunek (thinking for yourself);
inteligencja praktyczna (practical intelligence);
analizowanie problemoéw (analyzing problems);
logicznos¢ myslenia (reasoning);
umiejetnos¢ planowania (planning skill);

b) myslenie koncepcyjne (conceptual thinking), kompetencja ta moze wy-
stgpowac takze pod nastgpujacymi nazwami:
wykorzystywanie pojec¢ (use of concepts);
rozpoznawanie schematow (pattern recognition);
przenikliwosé (insight);
myslenie krytyczne (critical thinking);
definiowanie problemu (problem definition);
zdolnos¢ do uogolniania teorii (ability to generate theories);

c) techniczna/zawodowa/menedzerska biegtos¢ (technical/professional/mana-
gerial expertise); kompetencja ta moze wystepowaé takze pod nastepujacymi
nazwami:

o Swiadomos¢ prawa (legal awarenes);

o wiedza o produkcie (product knowledge);

e wyobraznia eksperta — doradcy (expert — helper image);
e umiejgtnos¢ diagnozowania (diagnostics sill);

e zaangazowanie w naukg (commitment to learning);

6. Efektywnos¢ osobista (personal effectivenes); w ramach tego klastera
znalazly sie nastepujace kompetencje:

a) samokontrola (self-control), kompetencja ta moze wystepowac takze pod
nastgpujacymi nazwami:

e wytrzymatos¢ (stamina);
e odpornosc¢ na stres (resistance to stress);
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o zachowywanie spokoju (staying calm);
¢ bycie trudnym do sprowokowania (being not easily to provoked);
b) wiara w siebie (self-confidence), kompetencja ta moze wystepowac takze
pod nastepujacymi nazwami:
decyzyjnos¢ (decisiveness);
sita ego (ego strength);
¢ niezaleznos¢ (independence);
e mocny obraz samego siebie (strong self-concept);
o che¢ przyjmowania odpowiedzialnosci (willingness to take responsibility);
c) elastycznos¢ (flexibility); kompetencja ta moze wystepowac takze pod
nastepujacymi nazwami:
e adaptacyjnos¢ (adaptability);
e gotowos¢ do zmiany (ability to change);
¢ obiektywnos¢ postrzegania (perceptual objectivity);
e pozostawanie obiektywnym (staying objective);
e odpornos¢ (resiliance);
d) zaangazowanie organizacyjne (organizational commitement); kompeten-
cja ta moze wystgpowac takze pod nastepujacymi nazwami:
biegtos¢ biznesowa (business-mindedness);
zorientowanie na misje (mission orientation);
wizja (vision);
zaangazowanie w misje centrali (commitment to the command’s mission).
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.

24.
25.
26.
27.
28.

29

Zatacznik nr 2. Lista elementéw rozpoznanych w badanych
systemach kompetenc;ji®

. Aktywne poszukiwanie informacji

. Analiza, osad i wyciaganie wnioskdw

. Analizowanie danych i informacji

. Asertywnos¢

. Badania i rozwoj

. Biegtos¢ zawodowa

. Budowanie relacji

. Budowanie relacji ze wspotpracowni-
kami

. Budowanie sieci powiazan

Budowanie synergii
Budowanie zaufania
Budowanie zespotéw

Bycie skoncentrowanym
Ciekawos¢

Coaching

Dawanie jasnego obrazu
Dazenie do doskonatosci
Dbatos¢ o podwiadnych
Delegowanie

Doradzanie

Dyplomacja

Dziatanie zgodnie z wyznawanymi
wartosciami

Dzielenie si¢ wiedza i doswiadcze-
niem

Efektywne komunikowanie sie
Efektywne realizowanie zadan
Efektywnosc¢ i koszty
Elastycznos¢ myslenia
Etycznos¢

. Gotowos¢ do uczenia sie
30.
31.
32.

Innowacyjnosé¢
Inspirowanie
Kontrola menedzerska

33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42,
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.

Kultura osobista

Motywowanie

Myslenie abstrakcyjne
Myslenie alternatywne i scenariuszowe
Myslenie koncepcyjne
Nastawienie biznesowe
Nastawienie na klienta
Nastawienie na rozwoj wiasny
Nastawienie na zmiany
Negocjacje

Nieustepliwosé

Ochrona srodowiska
Odpowiedzialnosé¢

Odwaga kierownicza
Organizowanie pracy wiasnej
Orientacja na dziatanie
Orientacja na wyniki

Pewnos¢ siebie

Poczucie odpowiedzialnosci
Podejmowanie decyzji
Podejmowanie ryzyka
Podwazanie zastanego
Poszanowanie réznorodnosci
Przekazywanie informacji
Przestrzeganie procedur
Przyciaganie i utrzymywanie talentow
Przyjmowanie i udzielanie krytyki
Radzenie sobie ze stresem
Rekrutacja

Reprezentowanie interesu firmy
Retoryka

Rozumienie samego siebie
Rozwiazywanie problemow
Rozwijanie wizji

® Prezentowana lista zawiera spis wszystkich elementéw (uporzadkowanych alfabetycznie),
jakie pojawity sie w 33 badanych systemach kompetencji.
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67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.

89.
90.

91.

92.

93.

94.

Rzetelnos¢

Samodzielnosé¢

Skupianie sie na rzeczach waznych
Szczerosé

Udzielanie ciagtej informacji zwrotnej
(feedback)

Umiejetnosci prowadzenia rozmowy
przez telefon

Umiejetnosci moderacyjne
Umiejetnosci prezentacyjne
Umiejetnosci dziatania w spos6b upo-
rzadkowany

Umiejetnosci pisania

Umiejetnosci prowadzenia zebran
Umiejetnosci stuchania

Umiejetnosci syntetyczne
Umiejetnos¢ administrowania infra-
struktura informatyczna
Umiejetnos¢ administrowania majat-
kiem

Umiejetnos¢ budowania rozwiazan
informatycznych

Umiejetnos¢ budowania systemow
zarzadzania zasobami ludzkimi
Umiejetnosci handlowe

Umiejetnos¢ obstugi komputera
Umiejetnos¢ obstugi maszyn i urza-
dzen

Umiejetnos¢ organizowania procesow
sprzedazy/dystrybucji

Umiejetnos¢ organizowania procesow
zakupéw

Umiejetnos¢ prowadzenia biura
Umiejetnos¢ prowadzenia ksiegowo-
Sci

Umiejetnos¢ prowadzenia spraw kad-
rowych

Umiejetnos¢ prowadzenia szkolen

i coaching6w

Umiejetnos¢ stosowania narzedzi
marketingowych

Umiejetnos¢ stosowania narzedzi ra-
chunkowosci zarzadczej

95.

96.

97.

98.
99.

100.

101.

102.

103

106

109

110.

111

114

117

120

123

126

Umiejetnos¢ stosowania narzedzi ryn-
ku finansowego

Umiejetnos¢ stosowania prawa admi-
nistracyjnego

Umiejetnos¢ stosowania prawa cywil-
nego i gospodarczego

Umiejetnos¢ stosowania prawa pracy
Umiejetnos¢ stosowania prawa spot-
dzielczego

Umiejetnos¢ stosowania prawa wias-
nosci przemystowej

Umiejetnos¢ stosowania wiedzy pie-
legniarskiej

Umiejetnos¢ stosowania zasad logis-
tyki wewnetrznej

. Wiarygodnos¢
104.
105.

Wspieranie innych
Wspieranie rozwoju organizacji

. Wspdtpraca w zespole
107.
108.

Wspdtpraca wewnatrzfirmowa
Wspétpraca z przetozonymi

. Wykorzystywanie wptywow zewne-

trznych
Wywieranie wptywu

. Wyznaczanie priorytetow
112.
113.

Zaangazowanie
Zarzadzanie czasem

. Zarzadzanie informacjami
115.
116.

Zarzadzanie jakoscia
Zarzadzanie konfliktami

. Zarzadzanie na odlegtosé¢
118.
119.

Zarzadzanie operacyjne
Zarzadzanie projektami

. Zarzadzanie przez cele
121.
122.

Zarzadzanie rozwojem personelu
Zarzadzanie ryzykiem

. Zarzadzanie strategiczne
124,
125.

Zarzadzanie terytorium
Zarzadzanie zasobami materialnymi

. Zarzadzanie zmiana
127.
128.

Zdolnosci przywodcze
Znajomos¢ automatyki przemysto-
wej
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129. Znajomos¢ chemii 136. Znajomos¢  procesu  produkcyjne-
130. Znajomos¢ elektroniki go/technologicznego

131. Znajomos¢ elektrotechniki 137. Znajomos¢ systemoéw jakosci

132. Znajomos¢ funduszy unijnych 138. Znajomos¢ technologii budownictwa
133. Znajomos¢ jezykéw obcych 139. Zorientowanie na fakty

134. Znajomos¢ mechaniki 140. Zréwnowazenie emocjonalne

135. Znajomo$¢ mikrobiologii
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Zakacznik nr 3. Przyktadowy zestaw wskaznikow behawio-
ralnych dla kompetencji = motywowanie dla pracownikow
Dziatu Handlowego*

Poziom 1. Pracownik Dziatu Handlowego, spetniajacy wymagania tego po-
ziomu kompetenciji:

o potrafi utrzyma¢ dyscypline pracy wsrod swoich podwitadnych oraz kon-
troluje i egzekwuje punktualnosé i trzezwos¢ wsrdd swoich podwiladnych;

e dba o zrozumienie i przestrzeganie instrukcji i procedur wsréd swoich
podwiladnych;

e dba o zrozumienie i przestrzeganie przepisow bhp wsréd swoich pod-
wiadnych w celu zapewnienia im bezpiecznych warunkdéw pracy.

Poziom 2. Pracownik Dziatu Handlowego, spetniajacy wymagania tego po-
ziomu kompetenciji:

o konsekwentnie egzekwuje i wspiera pracownikow w realizacji powierzo-
nych im zadan;

e buduje zaangazowanie pracownikéw, wykorzystujac dostepne w firmie
narzedzia regulaminowe i formalne, dotyczace motywacji ptacowej;

e zwieksza zaangazowanie pracownikow, delegujac im zadania, odpowia-
dajace ich poziomowi umiejetnosci;

o dostarcza pracownikom rzetelnych informacji, dotyczacych standardéw
wykonania i oceny ich pracy.

Przyktady realizowania prostych i powtarzalnych zadan (przez podlegtych
pracownikéw): wyktadanie towaru na poOike, obstuga magazynowa Kklienta
(zatadunek towaréw na samochdd klienta) itp.

Poziom 3. Pracownik Dziatu Handlowego, spetniajacy wymagania tego po-
ziomu kompetenciji:

e buduje zaangazowanie pracownikow, wykorzystujac dostepne w fir-
mie narzedzia regulaminowe i formalne, dotyczace motywacji ptacowej
i pozaptacowej;

o adekwatnie do sytuacji zwieksza zakres odpowiedzialnosci i samodziel-
nosci podlegtych pracownikow;

* Opis wskaznikéw behawioralnych dla kompetencji — motywowanie zaczerpnigto z opraco-
wanego przez autora systemu kompetencji. Prezentowany fragment dotyczy dziatu handlowego
firmy X, zajmujacej sie dziatalnoscia produkcyjno-handlowa w branzy FMCG.
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e przekazuje podwiadnym wszystkie konieczne uprawnienia, pozwalajace
im na realizacjg powierzonych zadan;

¢ regularnie przekazuje pracownikom informacje zwrotne, dotyczace oceny
ich pracy, wskazujac dobre i stabsze strony ich dziatan oraz sposoby zwieksze-
nia ich efektywnosci;

o dostrzega i samodzielnie rozwiazuje pojawiajace si¢ konflikty zwiazane
z codziennym wykonywaniem przez pracownikéw powierzonych im zadan.

Przyktady realizowania ztozonych, ale powtarzalnych zadan (przez podle-
gtych pracownikéw): prowadzenie samodzielnych analiz rynkowych; samo-
dzielne dziatania sprzedazowe przedstawicieli handlowych itp.

Poziom 4. Pracownik Dziatu Handlowego, spetniajacy wymagania tego po-
ziomu kompetencji:

e stosuje zindywidualizowane narzedzia motywacji pozaptacowej;

e przekazuje podwiadnym uprawnienia, pozwalajace na realizacjg zadan;

¢ sprawnie i trafnie deleguje zaréwno rutynowe, jak i nowe, trudne zadania,
wiasciwie przypisujac do ich realizacji pracownikéw o odpowiednich kompe-
tencjach;

e W miar¢ rozwoju ich kompetencji przekazuje podlegtym pracownikom
wigkszy zakres odpowiedzialnosci i samodzielnosci;

o dostarcza pracownikom kompleksowych informacji zwrotnych nt. ich
pracy, w celu budowania zaangazowania i podnoszenia efektywnosci;

e skutecznie radzi sobie z konfliktami, dotyczacymi relacji interpersonal-
nych, skutecznie je rozwiazujac.

Przykiady realizowania (przez podlegtych pracownikéw) ztozonych i zréz-
nicowanych zadan, obarczonych zwigkszonym ryzykiem i odpowiedzialnoscia,
wynikajaca ze skali skutkdw biznesowych: koordynowanie dziatan sprzedazo-
wych w podlegtym regionie, obstuga klientéw kluczowych, obstuga klientéw
sieciowych itp.

Poziom 5. Pracownik Dziatu Handlowego, spetniajacy wymagania tego po-
ziomu kompetencji:

e stosuje rozne formy oddziatywan motywacyjnych, dostosowujac styl
i sposob motywowania do konkretnego pracownika i do sytuacji;

o efektywnie deleguje trudne, odpowiedzialne zadania, doskonale dobiera-
jac do nich kompetentnych pracownikow;

e powierza i wspiera swoich pracownikéw w przyjmowaniu coraz wieksze-
go zakresu samodzielnosci i odpowiedzialnosci;

o dobrze radzi sobie ze ztozonymi, kompleksowymi sytuacjami konflikto-
wymi, znajdujac skuteczne metody ich rozwiazywania.
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Przykiady realizowania (przez podlegtych pracownikéw) ztozonych i zréz-
nicowanych zadan, obarczonych duzym ryzykiem i odpowiedzialnoscia, wy-
nikajaca ze skali skutkdw biznesowych: petna odpowiedzialnos¢ za realizacjg
celéw sprzedazowych w podlegtym regionie, pozyskiwanie nowych Kklientow
kluczowych; ksztattowanie i optymalizacja kanatéw dystrybucji itp.
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Zatacznik nr 4. Przyktadowy Kodeks Menedzera®

Jako menedzer jestem powiernikiem spoteczenstwa, odpowiedzialnym za
jedna z jego najwazniejszych instytucji: przedsiebiorstwo, ktére dzieki potacze-
niu ludzi i zasobow wytwarza wartosciowe produkty i ustugi, jakich zaden
cztowiek nie wyprodukowatby samodzielnie. Moim celem jest stuzenie intere-
sowi ogélnemu poprzez podnoszenie wartosci, jaka powierzone mi przedsigbior-
stwo tworzy dla spoteczenstwa. Trwata i zrOwnowazona wartos¢ powstaje
woweczas, gdy w ujeciu gospodarczym, spotecznym i srodowiskowym firma
uzyskuje wyniki, ktére sa wymiernie wyzsze od alternatywnych kosztéw
wszystkich wykorzystanych zasobow. Wypetniajac moja role:

1. Jestem §wiadomy, ze kazde przedsiebiorstwo jest miejscem, w ktdérym
krzyzuja sig interesy wielu réznych grup i ze moga one by¢ wzajemnie sprzecz-
ne. Dazac do ich zrownowazenia i pogodzenia, wybiore droge, ktora doprowadzi
do zwiekszenia wytwarzanej przez firme wartosci dla spoteczenstwa w diugim
okresie. Realizacja tego celu moze czasem odbywa¢ sie kosztem wzrostu lub
utrzymania firmy i moze wymaga¢ ode mnie podjecia tak trudnych dziatan, jak
restrukturyzacja, przerwanie dziatalnosci firmy lub jej sprzedaz, jesli wiasnie to
pozwoli zachowac¢ lub zwigkszy¢ wytwarzana wartose.

2. Przysiegam, ze osobistych korzysci nigdy nie postawig ponad interesy
przedsigbiorstwa, ktérego kierowanie zostato mi powierzone. Realizacja wias-
nych intereséw stanowi istotny bodziec gospodarki kapitalistycznej, ale niepo-
hamowana chciwos¢ moze by¢ bodzcem o rownie duzej, tyle ze niszczacej sile.
Dlatego bede wystrzegat si¢ decyzji i zachowan sprzyjajacych realizacji moich
prywatnych ambicji, a szkodzacych interesom przedsigbiorstwa, ktorym
zarzadzam, i spoteczenstwa, ktéremu ono stuzy.

3. Przyrzekam, ze bede w tresci i w duchu przestrzegat praw oraz umoéw
regulujacych zachowanie moje, mojej firmy i otoczenia, w jakim ona funkcjonu-
je. Bede stuzyt swoim zachowaniem za wzOr uczciwosci i postepowat w zgodzie
z wartosciami, ktore publicznie wyznaje, Uczciwosci tej bede rdwniez wymagat
od innych i ujawnig wszelkie dziatania, stojace w sprzecznosci z tym wspolnym
kodeksem zawodowym.

4. Slubuje przedstawia¢ wyniki mojej firmy w sposob rzetelny i przejrzysty
wszystkim zainteresowanym stronom, tak aby umozliwi¢ inwestorom, konsu-
mentom i opinii publicznej podejmowanie decyzji na podstawie wiarygodnych
i wyczerpujacych informacji. Dotoze wszelkich staran, aby pomoc ludziom
zrozumie¢, w jaki sposob podejmowane sa decyzje, ktore na nich wplywaja.

% Prezentowany kodeks opracowano na podstawie: Khurana, Hohria (2009: 88-89).
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Dokonywane przeze mnie wybory nie beda sprawiaty wrazenia przypadkowych
czy podyktowanych uprzedzeniami.

5. Nie pozwole, aby na podejmowane przeze mnie decyzje miaty wplyw
wzgledy rasy, pici, orientacji seksualnej, wyznania, narodowosci, upodoban
politycznych czy statusu spotecznego. Dotozg wszelkich staran, aby chroni¢
interesy 0sob, ktore nie sprawuja wiadzy, a ktérych pomysInos¢ zalezy od moich
decyzji.

6. Kierujac firma i dokonujac wybordw, bede rzetelnie, sumiennie
i Swiadomie wykorzystywal najlepsza dostepna wiedze. Przy podejmowaniu
decyzji bede zasiegat porady moich kolegéw i innych oséb, ktére moga posiada¢
cenne informacje. Bede tez nieustannie inwestowat w podnoszenie swoich
kwalifikacji zgodnie z postgpem nauki o zarzadzaniu, pozostajac przy tym
otwarty na innowacje. Zrobie wszystko, co w mojej mocy, aby ksztatci¢ zaréw-
no siebie, jak i kolejne pokolenie menedzerdw i przyczyni¢ sie do systematycz-
nego rozwoju tego zawodu i podnoszenia dobrobytu spoteczenstwa.

7. Zdaje sobie sprawe, ze moja pozycja i moje przywileje zawodowe wy-
nikaja z szacunku i zaufania, jakim cieszy si¢ zawdd menedzera. Dlatego
przyjmuje na siebie odpowiedzialnos¢ za wecielanie w zycie, ochrong i rozwdj
standardow profesji zarzadzania, by przyczyni¢ sie do umacniania spotecznego
uznania dla tego zawodu.
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Zalacznik nr 5. Zasady Karty Zréwnowazonego Rozwoju®

Zasada 1. Ochrona srodowiska priorytetem dzialania firmy — ochrona
srodowiska i zrbwnowazony rozwdéj powinny by¢ uznane za jedne z najwazniej-
szych priorytetow firmy i znalezé wilasciwe odzwierciedlenie w systemie
zarzadzania firmg oraz w dokumentach dotyczacych strategii i polityki firmy.

Zasada 2. Zintegrowany system zarzadzania — zarzadzanie srodowiskowe
powinno by¢ integralna czgscia zarzadzania firma. Problemy ochrony $rodowi-
ska powinny by¢ uwzgledniane na wszystkich poziomach zarzadzania i we
wszystkich komorkach i programach firmy.

Zasada 3. Stale doskonalenie — dazy¢ do statego doskonalenia polityki fir-
my, biorac pod uwage rozwdj techniki, potrzeby konsumentéw i oczekiwania
spoteczne — wdraza¢ programy i podejmowac dziatania na rzecz ochrony
srodowiska w celu zminimalizowania szkodliwego oddziatywania zaktadow
i produktow na srodowisko.

Zasada 4. Ksztalcenie pracownikéw — zapewni¢ takie ksztatcenie, szkole-
nie i odpowiednie motywowanie pracownikow firmy, ktére spowoduje efektyw-
ne wypetnianie przez nich obowiazk6éw w zakresie ochrony srodowiska.

Zasada 5. Wstepna ocena oddziatywania na srodowisko — nalezy sporza-
dzi¢ wstgpna oceng oddziatywania na srodowisko dla kazdej projektowanej
nowej dziatalnosci lub kazdego nowego projektu.

Zasada 6. Ekologizacja produktdw i ustug na etapie ich projektowania —
system projektowania produktéw i ustug powinien zapewnia¢ minimalizacje ich
uciazliwosci dla srodowiska, bezpieczenstwo w eksploatacji, 0szczednos¢ pod
wzgledem zuzycia energii i wykorzystania zasobow naturalnych, mozliwosé
powtdrnego wykorzystania po zuzyciu oraz bezpieczny sposéb utylizacji.

Zasada 7. System porad dla klientéw — doradza¢, a nawet — gdy zaistnieje
taka potrzeba — szkoli¢ klientdw, dystrybutorow oraz cata spotecznos¢ w zak-
resie bezpiecznego uzytkowania, transportu, przechowywania i likwidowania
produktéw wytwarzanych przez firme.

Zasada 8. Ekologizacja proceséw produkcyjnych i eksploatacji urzadzen
— projektujac procesy technologiczne i eksploatujac urzadzenia wytworcze, bra¢
pod uwage efektywne wykorzystanie energii i materiatdw, zréwnowazone zuzycie
zasobOw, a takze ograniczanie szkodliwego wptywu na srodowisko oraz zmniej-
szanie ilosci wytwarzanych odpadéw i odpowiednie ich zagospodarowanie.

® Zasady karty opracowano na podstawie: Karta Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju
— International Chamber of Commerce, The Business Charter for Sustainable Development, 1992,
za: Rok (2001: 163-165)
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Zasada 9. Badania dotyczace wplywu na §rodowisko — prowadzic¢ i wspie-
ra¢ badania wptywu na srodowisko surowcow, produktow, proceséw, emitowa-
nych zanieczyszczen i odpaddéw produkcyjnych, zwiazanych z dziatalnoscia
firmy oraz szuka¢ srodkdw stuzacych do minimalizowania tych niekorzystnych
wptywow.

Zasada 10. Srodki zapobiegawcze — modernizowaé procesy produkcyjne
oraz ksztattowa¢ model konsumpcji produktow i ustug, wykorzystujac osiagnie-
cia nauki i postgp techniczny, aby zapobiega¢ nieodwracalnej degradacji
srodowiska.

Zasada 11. Oddzialywanie na podwykonawcow i dostawcoéw — domagaé
sie stosowania niniejszych zasad przez wszystkich dostawcow surowcow
i materiatdw oraz podwykonawcow, zachecajac i pomagajac we wprowadzaniu
koniecznych ulepszen w ich dziatalnosci.

Zasada 12. Przeciwdzialanie nadzwyczajnym zagrozeniom srodowiska
— opracowac i wdrozy¢ w przedsigbiorstwie plan dziatan — uzgodniony z od-
powiednimi wiadzami lokalnymi, stuzbami ratownictwa i miejscowa ludnoscia
—w przypadku powstania nadzwyczajnych zagrozen srodowiska.

Zasada 13. Transfer technologii przyjaznych srodowisku — przyczyniaé
si¢ do transferu przyjaznych srodowisku technologii i metod zarzadzania
zainteresowanym przedsigbiorstwom w sektorze przemystowym oraz jednost-
kom sektora publicznego.

Zasada 14. Wnoszenie wkladu w dzialalnosé proekologiczng — bra¢
udziat w rozwoju proekologicznej polityki spotecznej i gospodarczej, a takze
przyczyniac sie do ustanawiania proekologicznych programéw samorzadowych,
rzadowych i miedzynarodowych oraz inicjatyw edukacyjnych stuzacych
ochronie srodowiska.

Zasada 15. Prowadzenie dialogu ze spoleczenstwem — by¢ otwartym na
dialog z pracownikami i spoteczenstwem na temat potencjalnych zagrozen dla
srodowiska, wynikajacych z proceséw produkcyjnych i eksploatacyjnych wy-
twarzanych produktéw lub dostarczanych ustug.

Zasada 16. Przestrzeganie wszelkich norm ochrony §rodowiska — prowa-
dzi¢ zaktadowy monitoring srodowiska, audyty i przeglady srodowiskowe,
ocenia¢ zgodnos¢ dziatan z przyjetymi przez firmeg normami i procedurami oraz
wymaganiami, wynikajacymi z prawa ochrony srodowiska, a takze okresowo
informowa¢ udziatowcOw, zarzad, pracownikdéw, wiladze i spoteczenstwo
o srodowiskowych efektach dziatan firmy.
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Zalacznik nr 6. Koncepcja inteligentnego emocjonalnie
przyw6dztwa wedtug D. Golemena, R. Boyatzisa, R. i A. McKee ’

Kompetencje osobiste: umiejetnosci decydujace o tym, jak radzimy sobie
ze soba:
1. Samoswiadomos¢:
e samoswiadomos¢ emocjonalna: rozpoznawanie swoich emocji i ich
dziatania, postugiwanie si¢ intuicja przy podejmowaniu decyzji;
o trafna samoocena: znajomos¢ swoich mocnych i stabych stron;
e pewnosc¢ siebie: gtebokie poczucie wiasnej wartosci i swoich mozliwosci;
2. Samokontrola:
o samokontrola emocjonalna: panowanie nad destrukcyjnymi emocjami
i impulsami;
o otwartos¢: uczciwose, prawose, wiarygodnosé;
o elastycznosé: swobodne dostosowywanie si¢ do zmieniajacej si¢ sytua-
cji lub pojawiajacych sie przeszkdd;
¢ nastawienie na sukces: dazenie do osiagania coraz lepszych rezultatow,
odpowiadajacych wewnetrznym standardom doskonatosci;
e inicjatywa: gotowos¢ do dziatania i wykorzystywania pojawiajacych
sie mozliwosci;
e optymizm: dostrzeganie pozytywnej strony sytuacji.

Kompetencje spoteczne: umiejetnosci decydujace o tym, jak radzimy sobie
z relacjami z innymi:
1. Swiadomos¢ spoteczna:
e empatia: wyczuwanie emocji innych, rozumienie ich punktu widzenia,
aktywne zainteresowanie ich problemami;
e Swiadomos$¢ organizacyjna: rozpoznawanie biezacych tendencji, siatki
decyzyjnej i polityki na poziomie organizacji;
e uczynnosé: rozpoznawanie i realizowanie potrzeb podwiadnego, part-
nera czy klienta.
2. Zarzadzanie relacjami:
e inspirowanie: kierowanie i motywowanie poprzez mobilizujaca wizje;
e wywieranie wptywu: stosowanie roznych technik perswazyjnych;

" Prezentowana koncepcje opracowano na podstawie: Golemen, Boyatzis, McKee
(2002: 57-58).
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rozwoj innych: wspieranie zdolnosci innych ludzi poprzez sygnaty
zwrotne i wskazowki do dziatania;

inicjowanie zmian: inicjowanie zmian, zarzadzanie nimi i sterowanie
w nowym Kierunku;

zarzadzanie konfliktem: zazegnywanie sporéw;

praca zespotowa: wspotpraca i budowanie zespotdw.
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Zakacznik nr 7. Charakterystyka kompetencji inteligencji
emocjonalnej EQ wedtug klasyfikacji firmy FPL Sp. z 0.0.°

Kompetencje psychologiczne:

1. Samoswiadomos¢ — osoby majace wysoki poziom samoswiadomosci cha-
rakteryzuja si¢ umiejetnoscia szybkiego i jednoczesnie trafnego rozpoznawania
oraz nazywania swoich emocji. Potrafia wyczuwaé nawet subtelne zmiany
swojego nastroju. Uswiadamiaja sobie wzajemne zwiazki miedzy wilasnym
stanem emocjonalnym a decyzjami, ktére podejmuja. Umiejetnie wykorzystuja
podpowiedzi intuicji. Osoby te, nawiazujac relacje z otoczeniem, potrafig
przewidywac wiasne nastroje oraz reakcje.

Osoby, cechujace si¢ niskim poziomem samoswiadomosci, nie potrafia
na ogét rozpoznawaé swoich stanéw emocjonalnych. Moga mie¢ trudnosci
z nazywaniem swoich emocji, ktérych pojawienie sie bywa dla nich zaskakuja-
ce. Maja problemy z zauwazeniem zwiazkéw pomiedzy swoimi emocjami
a decyzjami, ktére podejmuja. Osoby te z reguty sprawdzaja sie na stanowiskach
wykonawczych, wymagajacych niewielkiego kontaktu z innymi ludzmi.

2. Samoocena — osoby, charakteryzujace si¢ wysokim poziomem samooce-
ny, s$wiadomie akceptuja wtasna osobg. Porazki, przeciwienstwa, a takze opinie
innych nie maja wptywu na ich poczucie wilasnej wartosci. Potrafig broni¢
swojego zdania i jesli sa przekonane, ze maja racja, to nie lekaja sie wystepowac
przeciwko powszechnie akceptowanym w srodowisku sadom. Opisane cechy
sprawiaja, ze osoby 0 wysokim poziomie wiary w siebie czuja sig dobrymi
pracownikami i wartosciowymi ludzmi.

Osoby, posiadajace niski poziom wiary we wiasne mozliwosci, nie potrafia
pozby¢ sie przekonania 0 swojej matej wartosci, co jest szczegblnie widoczne
w ich zyciu zawodowym. Negatywne nastawienie do siebie nie pozwala im
w pelni wykorzysta¢ wiasnego potencjatu. Porazki, nawet niewielkie, odbieraja
im wiar¢ we wiasne sity. Czesto podporzadkowuja sie opinii innych ludzi,
poniewaz nie sa przekonane o wartosci wiasnych pomystow. Osoby te moga
sprawdza¢ si¢ na stanowiskach, gdzie efekty ich pracy tatwo oceni¢, a kontakt
z innymi osobami jest potrzebny tylko w niewielkim stopniu.

3. Samokontrola — wysoki poziom samokontroli pozwala na kierowanie
swoimi emocjami w taki sposéb, aby umozliwiaty one efektywne dziatanie.
Osoby, charakteryzujace si¢ duzymi mozliwosciami w tym zakresie, wiedza,

8 Prezentowana charakterystyke opracowano na podstawie: Krokowski, Rydzewski (2002:
73-174) oraz Raportéw z badania kompetencji inteligencji emocjonalnej EQ, realizowanych za
pomoca testu EQ FPL.
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w jaki spos6b emocje moga byé wsparciem w rozwiazywaniu probleméw
i radzeniu sobie w trudnych sytuacjach. Nie dopuszczaja do tego, by stres czy
zdenerwowanie uniemozliwity im precyzyjne myslenie. Sa w stanie roztadowy-
waé¢ gromadzace si¢ w nich napigcia emocjonalne, przez co zapobiegaja ich
kumulacji i negatywnemu wptywowi na organizm.

O osobach z niskim poziomem samokontroli czesto méwimy, ze dziataja
gtéwnie pod wptywem emocji. Bywa, ze nie sa w stanie opanowac wzrastajace-
go napiecia emocjonalnego i jego skutki staja sie widoczne dla otoczenia.
Znajdujac si¢ w sytuacji wywotujacej duzy stres, czy tez bedac pod presja,
osoby te moga mie¢ powazne trudnosci z roztadowywaniem powstatych napigc.
Silne emocje uniemozliwiaja im czesto efektywne dziatanie, zwiazane z wyko-
nywaniem obowiazkdw. Diugotrwata kumulacja negatywnych emocji i brak
umiejetnosci radzenia sobie z nimi moze mie¢ swoje skutki w postaci dolegliwo-
sci somatycznych. Osoby takie winny raczej poswigci¢ si¢ pracy indywidualnej
na stanowiskach niewymagajacych kontaktoéw z innymi osobami.

Kompetencje prakseologiczne:

1. Sumienno$¢ — dla 0sdb, majacych wysoki poziom sumiennosci, naturalne
jest przekonanie, ze w niektorych sytuacjach musza podja¢ odpowiedzialnosé
nie tylko za powierzone im obowiazki, ale réwniez za inne sprawy, dotyczace
organizacji, z ktdra sa zwiazane. Osoby te staraja si¢ mozliwie najrzetelniej
wywiazywa¢ z kazdego zobowiazania, niezaleznie od tego, czy lezy ono
w zakresie ich obowiazkow i czy ich wysitek zostanie zauwazony oraz docenio-
ny. Wola ponies¢ konsekwencje swoich bteddw, niz narazi¢ sie na niepokdj
sumienia z powodu ich ukrycia. Sumienne wykonywanie powierzonych im
obowiazkdw jest dla tych osob zrodiem satysfakcji z wykonywanej pracy.

Osoby, majace niski poziom sumiennosci, unikaja przyjmowania odpowie-
dzialnosci. Probuja dostosowa¢ poziom rzetelnosci wykonywanych zadan do
poziomu kontroli, ale nie zawsze im si¢ to udaje. Jezeli popetnia btad, staraja sie
go ukryé¢, czesto nie baczac na straty, jakie przynosza organizacji takim dziata-
niem. Sumienne wykonywanie zadan nie stanowi dla nich zrodta satysfakcji
z pracy. Osoby te moga pracowaé¢ na stanowiskach, na ktorych uzyskaja
wsparcie i kontrolg ze strony innych pracownikow.

2. Adaptacja — dla os6b, majacych wysoki poziom umiejetnosci adaptacyj-
nych, wszelkie zmiany, niezaleznie od tego, jak bardzo sa gtebokie i niespo-
dziewane, stanowia wyzwanie, z ktérym lubia si¢ mierzy¢. Trudno je zaskoczyé,
gdyz maja duzy dar obserwacji i potrafia wyczu¢ zmiang, zanim jeszcze zostana
0 niej powiadomione. Ich zachowania sa elastyczne, tatwo przystosowuja sie do
zmieniajacych sie warunkdow.
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Osoby, ktore charakteryzuje niski poziom umiejetnosci adaptacyjnych, nie
sa zwolennikami zmian. Dostosowywanie si¢ do zmian wymaga od nich
niezwykle duzego wysitku; zazwyczaj przystosowuja sie¢ powoli i z duza
trudnoscia. Poszukuja stabilizacji, a kazda zmiana wywotuje w nich poczucie
zagrozenia i leku. Nie sa w stanie przewidzie¢ zmian i dlatego nie sa do nich
przygotowane, co odbija sie na jakosci ich pracy. Czesto zmieniajaca sie
sytuacja jest dla nich zrédtem stresu. Osoby takie moga wykonywaé prace
oparta na statych regutach i w stabilnych warunkach.

3. Motywacja — osoby o wysokim poziomie motywacji czerpia satysfakcje
z osiagania ambitnych celow. Pokonywanie trudnosci, zwiazanych z realizacja
zadan, jest dla nich zrodtem satysfakcji i wptywa wrecz mobilizujaco. Osoby te
Czesto maja wypracowane strategie osiagania wyznaczonych celéw i sa zdolne
do bardzo duzego zaangazowania w realizacje powierzonych im zadan. Poko-
nywanie wiasnych ograniczen stanowi dla nich zrédto przyjemnosci i satysfak-
cji. Znajomos¢ hierarchii celow pomaga im w dokonywaniu trafnych wyboréw
i dobraniu odpowiedniej taktyki dziatania.

Osoby o niskim poziomie motywacji tesknia za poczuciem bezpieczenstwa,
ktore daje realizacja dobrze znanych, rutynowych zadan. Wysitek, jaki miatyby
wiozy¢ we wiasny rozwoj, przekraczanie swoich ograniczen, wola przeznaczyé
na osiaganie prostych i nieodlegtych celéw. Proby wyznaczenia sobie ambitnych
zadan z reguly koncza si¢ niepowodzeniem i przynosza frustracjg. Osoby te nie
sa do$¢ zaangazowane i nie przejawiaja entuzjazmu niezbednego do opracowa-
nia odpowiednich strategii dziatania. Nie potrafig radzi¢ sobie z porazkami,
ktorych doswiadczaja na drodze do osiagniecia celow. Osoby te moga wykony-
wac prace, w ktorej zadania i normy sa bardzo jasno wyznaczone.

Kompetencje socjologiczne:

1. Empatia — osoby, majace wysoki poziom empatii, bardzo tatwo rozpozna-
ja emocje innych ludzi i trafnie odczytuja ich nastroje. Potrafia zrozumieé
uczucia ludzi ze swojego otoczenia i w naturalny sposéb dostosowac sie do nich.
Umiejetnosci te pozwalaja im na utrzymywanie bliskich emocjonalnych kontak-
tow w pracy i poza nia. Zdolnos¢ rozpoznawania emocji drugiego cztowieka
i wczuwania sie w nie umozliwia osobom o wysokiej empatii tatwe zrozumienie
punktu widzenia i sposobu myslenia innych, co ma ogromne znaczenie zar6wno
W zyciu prywatnym, jak i zawodowym.

Osobom z niskim poziomem empatii trudno jest wczué sie w emocje in-
nych. Moga mie¢ problemy ze zrozumieniem punktu widzenia i nastrojéw ludzi,
bedacych w odmiennych od ich wiasnych stanach emocjonalnych. Potrafia tez
nie zauwaza¢ u innych symptomow s$wiadczacych o okreslonych emocjach,
przez co moga by¢ odbierane jako osoby mato wrazliwe. Nawiazywanie
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kontaktow z otoczeniem sprawia im duza trudnosé. Moga by¢ postrzegane jako
osoby zamknigte na emocjonalna atmosfer¢ woko6t nich. Osoby te powinny
wykonywac prace, w ktorej kontakt z innymi podlega sformalizowanym regutom.

2. Perswazja — osoby, ktére osiagnety wysoki poziom w sztuce perswazji,
umiejetnos¢ przekonywania innych maja rozwinieta do tego stopnia, ze bez
problemu potrafia zainteresowaé ich kazdym tematem i przekona¢ do swoich
pomystéw. W spos6b naturalny postuguja sie réznymi strategiami wywierania
wplywu. Ich sita oddziatywania jest na tyle mocna, ze osoby przez nich przeko-
nane czesto staja sie zwolennikami przedstawianych im pogladéw, a nawet
przekonuja do nich innych.

Osoby, ktérych umiejetnos¢ wptywania na innych stoi na niskim poziomie,
nie maja daru przekonywania i ich wysitki w tym zakresie przynosza efekty
nieproporcjonalnie nizsze od naktadéw. Mozna o nich powiedzieé, ze nie znaja
skutecznych sposob6w wptywania na ludzi. Brak znajomosci sposobéw wzbu-
dzania zainteresowania grupy powoduje, ze raczej cigzko im jest przekona¢
kogokolwiek nawet do stusznej idei. Nie potrafia wzbudzi¢ entuzjazmu innych
nawet wtedy, gdy maja najlepsze pomysty na rozwiazanie jakiegos problemu.
Osoby te moga wykonywac prace, ktdra nie wymaga kontaktéw z klientami ani
tez przedstawiania wiasnych rozwiazan innym pracownikom.

3. Przywodztwo — osoby o wysokim poziomie zdolnosci przywodczych bez
problemdéw wyczuwaja nastroje i aspiracje grupy. Umieja intuicyjnie wykorzy-
sta¢ te wiedze i naktoni¢ grupe do dziatania, nawet wbrew indywidualnym
dazeniom jej cztonkéw. Konsoliduja zespdt swoich podwtadnych, potrafia
swoim zachowaniem zadbac o stworzenie takiej atmosfery w grupie, by stuzyta
realizacji wyznaczonych zadan. Sa w stanie wzbudzi¢ entuzjazm, zaangazo-
wanie i zapanowac¢ nad nastrojami innych, gdy wymaga tego sytuacja. Przez
zespo6t odbierane sa jako osoby wiarygodne i odpowiedzialne, posiadajace wizje
i charyzme.

Osoby o niskim poziomie zdolnosci przywodczych nie tylko pozbawione sa
umiejetnosci wytworzenia w grupie pozadanych przez siebie nastrojoéw, ale
takze maja trudnosci z rozpoznawaniem panujacych w niej dazen i aspiracji.
Brak tej zdolnosci uniemozliwia im pociagniecie za soba innych i przekonywa-
nie do nowych idei. Osoby te nie ciesza si¢ opinia ludzi wiarygodnych, zdolnych
narzuci¢ innym wiasna wizjg. Znalezienie metody skutecznego naktonienia
grupy do dziatania czesto wykracza poza ich mozliwosci. Osoby te moga
wykonywa¢ prace niewymagajace kierowania zespotem ludzi.

4. Wspotpraca — osoby, charakteryzujace sie wysokim poziomem umiejet-
nosci wspotdziatania, potrafia swoja obecnoscia w zespole wptywa¢ na polep-
szenie skutecznosci jego funkcjonowania. Identyfikuja si¢ z zespotem i celami,
jakie ma on osiagna¢. Osoby te potrafia szybko nawiaza¢ kontakt i dbaja
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0 wzajemne, dobre relacje w grupie, co sprzyja wspdlnej, efektywnej pracy.
Swoim dziataniem wspieraja zespot w sposéb istotny dla koncowego sukcesu,
przyczyniajac sie jednoczesnie do stworzenia atmosfery mozliwie najlepszej
wspotpracy.

Osoby z niskim poziomem umiejetnosci wspotdziatania zdecydowanie wola
pracg indywidualna od zespotowej. Wspotpraca z innymi moze kosztowac je
wiele wysitku i by¢ zrodtem stresu. Cigzko im zbudowaé wigzi z pozostatymi
cztonkami zespotu, a kiedy tak sie stanie, relacje te sa zazwyczaj powierzchow-
ne. Osoby te nie lubig angazowac sie w prace grupy na rzecz wspolnych celow,
ktore zazwyczaj wydaja im si¢ obce. Nie potrafityby tez zrezygnowaé z wia-
snych aspiracji, by umozliwi¢ grupie osiagnigcie lepszych rezultatdw. Czgsto
0soby te nie wnosza wiele do pracy zespotowej, a czasami moga te prace wrecz
utrudnia¢. Osoby te powinny pracowa¢ indywidualnie.
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Zatacznik nr 8. Zasady wymagane od firmy ,,Inwestor
w Ludzi”

Zasada 1. Rozwijanie strategii stuzacej podnoszeniu efektywnosci funk-
cjonowania organizacji (,,Inwestor w Ludzi” rozwija efektywne strategie dla
podniesienia efektywnosci organizacji poprzez wiasnych ludzi).

Przejaw 1. Strategia, stuzaca podniesieniu efektywnosci organizacji, jest
zdefiniowana jasno i zrozumiale:

1. Giéwni menedzerowie zapewniaja, ze organizacja ma przejrzysty cel
i wizje, poparta przez strategie, stuzaca podniesieniu efektywnosci jej funk-
cjonowania,

2. Gléwni menedzerowie zapewniaja, ze organizacja ma biznesplan z wy-
raznie zdefiniowanymi wskaznikami efektywnosci dziatania.

3. Gidwni menedzerowie zapewniaja, ze ksztattowane sa konstruktywne
stosunki z kluczowymi grupami (tam gdzie wstepuja), z ktorymi konsultowane
sa zmiany w biznesplanie organizaciji.

4. Menedzerowie potrafia opisywac¢, jak wiaczaja ludzi w rozwijanie biznes-
planu organizacji oraz kiedy uzgadniaja cele zespotowe i indywidualne.

5. Ludzie, ktérzy sa cztonkami kluczowych grup, moga potwierdzaé, ze
gtéwni menedzerowie zapewniaja, ze ustanowione sa konstruktywne stosunki
z grupami i ze konsultuje si¢ z nimi rozwijanie biznesplanu organizacji.

6. Ludzie moga wyjasnia¢ cele ich zespotdw i organizacji na poziomie od-
powiadajacym charakterowi ich zadan (roli) i potrafia opisa¢, w jaki sposéb
przyczyniac sie beda do ich rozwijania i osiagania.

Przejaw Il. Nauka i rozwdj traktowane sa jako dziatania planowe, stuzace
osiagnigciu celéw organizacji:

1. Giéwni menedzerowie potrafia zdefiniowaé potrzeby organizacji w za-
kresie nauki i rozwoju, potrafia okresli¢ plany i zasoby, stuzace zaspokojeniu
tych potrzeb oraz jak to wptywa na mozliwos¢ osiagania konkretnych celow
zespotowych i jak ten wptyw zostanie oceniony.

2. Menedzerowie potrafia zdefiniowac¢ potrzeby zespotu w zakresie nauki
I rozwoju dziatania, majace stuzy¢ zaspokojeniu tych potrzeb oraz jak to wptywa
na mozliwos¢ osiagania konkretnych celow zespotowych i jak ten wptyw
zostanie oceniony.

3. Ludzie potrafia opisa¢, w jaki sposob uczestnicza w identyfikowaniu ich
potrzeb rozwojowych i okreslaniu dziatan koniecznych dla ich zaspokojenia.

4. Ludzie potrafia opisa¢, w jaki sposéb to, czego sig¢ ucza oraz jakie dziata-
nia rozwojowe podejmuja, powinno pomoc im osiagna¢ oczekiwane rezultaty
wiasne, zespotowe i organizacji.
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Przejaw 111. Strategie zarzadzania ludzmi sa tak zaprojektowane, by pro-
mowac rownos¢ szans rozwoju dla ludzi organizacji:

1. Gtéwni menedzerowie potrafia opisa¢ strategie, majace zastosowanie
w kreowaniu srodowiska, w ktorym kazdy jest zachgcany, by wnosi¢ pomysty
i by poprawia¢ wiasna efektywnos¢ i efektywnos¢ innych ludzi.

2. Gtéwni menedzerowie dostrzegaja rézne potrzeby ludzi i potrafia opisaé
strategie wykorzystywane do zapewnienia kazdemu pracownikowi odpowied-
niego i sprawiedliwego wsparcia w dostepie do nauki i rozwoju, stuzacego
podniesieniu jego efektywnosci zawodowej.

3. Menedzerowie dostrzegaja rézne potrzeby ludzi i potrafia opisa¢, w jaki
sposdb potrafia zapewni¢ kazdemu pracownikowi odpowiednie i sprawiedliwe
wsparcie w dostepie do nauki i rozwoju, stuzace podniesieniu jego efektywnosci
zawodowej.

4. Ludzie wierza, ze menedzerowie sa oddani temu, by zapewni¢ kazdemu
pracownikowi odpowiednie i sprawiedliwe wsparcie w dostepie do nauki
i rozwoju, stuzace podniesieniu jego efektywnosci zawodowej.

5. Ludzie potrafia da¢ przyktady, w jaki sposéb byli zachecani, by zgta-
sza¢ wlasne pomysty, stuzace podniesieniu ich efektywnosci i efektywnosci
innych ludzi.

Przejaw IV. Umiejetnosci menedzerdw, konieczne do przewodzenia, za-
rzadzania i efektywnego wspierania rozwoju ludzi, sa zdefiniowane jasno
i zrozumiale:

1. Gtéwni menedzerowie potrafia opisa¢ wiedzg, umiejetnosci i zachowa-
nia, ktére menedzerowie musza posiadaé, by efektywnie przewodzi¢, zarzadzaé
i rozwija¢ ludzi oraz potrafiag wskaza¢ plany, ktére maja stuzy¢ nabyciu tych
umiejetnosci przez menedzerdw.

2. Menedzerowie potrafia opisa¢ wiedze, umiejetnosci i zachowania, ktore
musza posiadac, by efektywnie przewodzi¢, zarzadzac i rozwijac ludzi.

3. Ludzie potrafia opisa¢, co menedzer powinien robi¢, by efektywnie nimi
przewodzi¢, zarzadzaé i rozwijac.

Zasada 2. Podejmowane sa dzialania dla podniesienia efektywnosci
funkcjonowania organizacji (,Inwestor w Ludzi” podejmuje skuteczne
dziatania w celu podniesienia efektywnosci funkcjonowania organizacji poprzez
wiasnych ludzi).

Przejaw V. Menedzerowie sa skuteczni w przewodzeniu, zarzadzaniu
i rozwijaniu ludzi:

1. Menedzerowie potrafia opisa¢, w jaki sposéb skutecznie przewodza, za-
rzadzaja i rozwijaja ludzi.
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2. Menedzerowie potrafia da¢ przyktady, w jaki sposéb udzielaja ludziom
konstruktywnej informacji zwrotnej, dotyczacej ich efektywnosci, w sposob
regularny i na czas.

3. Ludzie potrafia opisa¢, w jaki sposéb ich menedzerowie sa skuteczni
W przewodzeniu, zarzadzaniu i rozwijaniu innych ludzi.

4. Ludzie potrafia da¢ przyktady, w jaki sposob otrzymuja konstruktywne
informacje zwrotne na temat swojej efektywnosci, przedstawiane im regularnie
i na czas.

Przejaw VI. Wkiad ludzi w organizacje jest dostrzegany i doceniany:

1. Menedzerowie potrafiag da¢ przyktady, w jaki sposéb rozpoznaja i doce-
niaja indywidualny wktad ludzi w organizacje.

2. Ludzie potrafia opisa¢, jaki wktad wnosza w organizacje, i wierza, ze to
pozytywnie wptywa na efektywnos¢ jej funkcjonowania.

3. Ludzie potrafia opisa¢, w jaki sposob ich wktad w organizacje jest rozpo-
znawany i doceniany.

Przejaw VII. Ludzie sa zachecani, by podejmowac¢ inicjatywe i odpowie-
dzialnos¢ poprzez branie udziatu w podejmowaniu decyzji:

1. Menedzerowie potrafia opisa¢, w jaki sposéb promuja poczucie wiasno-
sci i odpowiedzialnosci przez zachgcanie ludzi, by brali udziat w podejmowaniu
decyzji, zarowno w odniesieniu do indywidualnych oséb, jak i do catych
kluczowych grup, tam, gdzie one wystepuja.

2. Ludzie potrafia opisa¢, w jaki spos6b sa zachecani, by bra¢ udziat
w podejmowaniu decyzji, ktére dotycza efektywnosci poszczeg6lnych oséb,
zespotow i organizacji w zakresie, ktory jest odpowiedni do charakteru ich
zadan (roli).

3. Ludzie potrafia opisa¢, w jaki sposob sa zachecani, by podejmowac ini-
cjatywe i odpowiedzialnos¢ za decyzje, ktdre dotycza efektywnosci poszczegol-
nych oséb, zespotdw i organizacji w zakresie, ktory jest odpowiedni do charak-
teru ich zadan (roli).

Przejaw VIII. Ludzie ucza si¢ i rozwijaja skutecznie:

1. Menedzerowie potrafig opisa¢, w jaki sposéb upewniaja sie, ze potrzeby
ludzi w zakresie nauki i rozwoju sa zaspokajane.

2. Ludzie potrafiag opisa¢, w jaki sposéb ich potrzeby w zakresie nauki
i rozwoju sa zaspokajane, czego nauczyli sie i w jaki sposob wykorzystali to
w realizacji swych zadan (roli).

3. Ludzie, ktorzy sa nowi w organizacji i maja nowe zadania (role), potrafia
opisywaé, w jaki sposéb ich adaptacja do organizacji pomogta im dziata¢
efektywnie.
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Zasada 3. Ocenianie wplywu wywieranego na efektywnos¢ funkcjono-
wania organizacji (,,Inwestor w Ludzi” potrafi zademonstrowaé¢ wptyw, jaki
wywarly jego inwestycje w ludzi na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji).

Przejaw IX. Inwestycje w ludzi poprawiaja efektywnosé¢ funkcjonowania
organizacji:

1. Gtéwni menedzerowie potrafia opisa¢ catosciowe inwestycje organizacji,
dotyczace czasu, pieniedzy i zasobow w nauke i rozwdj.

2. Gtéwni menedzerowie potrafia opisac i okresli¢ ilosciowo tam, gdzie ma
to zastosowanie, jak naktady na nauke i rozwéj podniosty efektywnosé funkcjo-
nowania organizacji.

3. Gléwni menedzerowie potrafia opisa¢, w jaki sposob oszacowanie ich
inwestycji w ludzi przektada si¢ na rozwdj ich zespotow i organizacji.

4. Menedzerowie potrafia opisa¢, w jaki sposob naktady na nauke i rozwoj
podniosty efektywnos¢ funkcjonowania ich zespotdw i organizacji.

5. Ludzie potrafia opisa¢, w jaki sposob naktady na nauke i rozwdj podnio-
sty efektywnos¢ funkcjonowania ich zespotdw i organizaciji.

Przejaw X. Sposéb, w jaki ludzie sa zarzadzani i rozwijani stale jest dos-
konalony:

1. Gtéwni menedzerowie potrafia opisa¢, w jaki sposéb oszacowanie ich
inwestycji w ludzi wplyneto na udoskonalenie strategii organizacji w obszarze
zarzadzania i rozwoju ludzi.

2. Menedzerowie potrafia opisa¢, jak udoskonalili oni sposob zarzadzania
i rozwijania ludzi,

3. Ludzie potrafia opisa¢, jakie udoskonalenia wdrozono w sposobie zarza-
dzania i rozwijania ludzi przez menedzer6w organizacji.
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Dr Tomasz Czapla ukonczyt w 1994 r. studia magisterskie na Wydziale
Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu £.6dzkiego, na kierunku: zarzadza-
nie i marketing. Od 1995 r. jest zatrudniony w Katedrze Zarzadzania UL,
najpierw jako asystent na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym, a nastepnie
(od 1999 r.) jako adiunkt na Wydziale Zarzadzania.

Zainteresowania naukowe Tomasza Czapli koncentrowaly sie¢ w pierw-
szych latach pracy na uczelni na zagadnieniach formutowania misji i strategii
organizacji oraz na budowaniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej
rynku. Rezultatem tych zainteresowan byta rozprawa doktorska pt. We-
wnetrzne wyznaczniki sytuacji strategicznej przedsiebiorstwa, napisana pod
kierunkiem naukowym prof. zw. dr. hab. Marcina Bielskiego i obroniona
w 1999 r.

Po obronie rozprawy doktorskiej, zainteresowania autora zaczety ewolu-
owaé w strone wzrastajacej roli zasobdw ludzkich organizacji w budowaniu jej
zdolnosci do efektywnego konkurowania na rynku. Prowadzone badania
koncentrowaty si¢ na réznych aspektach realizacji funkcji personalnej przedsie-
biorstwa. Poszukiwanie mozliwosci systematyzacji i ujednolicenia jezyka
narzedzi stuzacych realizacji funkcji personalnej ukierunkowaty zainteresowania
badawcze autora na kwestie wykorzystywania kompetencji jako podstawy
definiowania zasobéw ludzkich organizaciji.

Autor odbyt w 1993 r. (jeszcze jako student) trzymiesieczny staz w Europe-
an School of Management (EAP) w Oxfordzie w Wielkiej Brytanii. Nastgpnie
w 1994 r. byt na pigciomiesigcznym stazu na Middlesex University — Business
School w Londynie w Wielkiej Brytanii. W 2003 r. odbyt dwutygodniowy staz
w IC? Institute na Uniwersytecie Texas w Austin w USA w ramach certyfikacji
do prowadzenia zaje¢ na licencjonowanym programie studiow z komercjalizacji
nauki i technologii (Master of Science In Science and Technology Commerciali-
zation, MSSTC).
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Tomasz Czapla jest autorem i wspdtautorem ponad 40 publikacji z dzie-
dziny zarzadzania organizacja, w tym 3 artykutdw w jezyku obcym (angiel-
skim i francuskim), 2 redakcji naukowych monografii oraz 5 rozdziatow
w ksigzkach.

Praca naukowa autora pozostaje w $cistym zwiazku z dydaktyka i prak-
tyka zarzadzania. Prowadzi on zajecia z przedmiotdéw: podstawy teorii
organizacji i zarzadzania, nauka o organizacji, doradztwo personalne,
zarzadzanie wiedza (w jezyku polskim i angielskim), corporate culture
(w jezyku angielskim) oraz zarzadzanie kreatywnoscia i innowacjami
(w ramach programu MSSTC). Pod jego kierunkiem powstato ponad 100
prac dyplomowych i magisterskich. W latach 2004-2006, wsp06lnie z dr llona
Swiatek-Barylska byt opiekunem programowym bloku specjalizacyjnego:
zachowania ludzi w organizacji. Od 2008 r. jest opiekunem programowym
specjalnosci: zarzadzanie migdzynarodowe. W 2009 r. peknit funkcje
kierownika kierunku: zarzadzanie. Dwa razy uzyskat tytut ,,Wyktadowca
Roku Wydziatu Zarzadzania” (1999, 2010) i raz tytut ,,Wyktadowca Roku
Uniwersytetu tddzkiego” (2010) (w konkursach organizowanych przez
Niezalezne Zrzeszenie Studentéw). W 2010 r. otrzymat takze trzy statuetki
WZ (nagrody studentéw Wydzialu Zarzadzania UL) jako Sprawiedliwy
Whyktadowca i Zawsze ,,Dla Nas”.

Autor bierze czynny udziat w zyciu gospodarczym jako konsultant i szko-
leniowiec. Jest autorem i wspétautorem szeregu projektéw z zakresu doradz-
twa organizacyjnego i personalnego. Wsréd najwazniejszych opracowan
praktycznych znajduja sie: budowa strategii sieci hurtowni alkoholi PHA;
budowa strategii Oddzialu Regionalnego PKO BP SA; budowa strategii
spotek parterowych XI NFI ,,Piast”; opracowanie i wdrozenie profili kompe-
tencyjnych oraz narzedzi wykorzystujacych profile kompetencyjne w zarza-
dzaniu pracownikami, m. in. dla: Ministerstwa Rozwoju Regionalnego,
21 instytucji wdrazajacych Sektorowy Program Operacyjny Rozwoju Zaso-
bow Ludzkich (SPO RZL) oraz instytucji posredniczacej w ramach programu
SPO RZL; opracowanie i wdrozenie profili kompetencyjnych dla pracowni-
kow ROEFS; przeprowadzenie ponad 20 badan potrzeb szkoleniowych
opartych na profilach kompetencyjnych (projekty te w wielu przypadkach
taczyty si¢ z opracowywaniem systemu kompetencji); przeprowadzenie
10 sesji badan kompetencji pracownikéw za pomoca metod Assessment
Centre i Development Centre; 5 projektow wartosciowania pracy oraz
6 projektow Badania Opinii Pracownikow.

Autor zrealizowat szereg szkolen dla pracownikow i kadry menedzerskiej
wielu polskich firm i polskich oddziatéw firm zagranicznych z takich tematow,
jak: system ocen okresowych; systemy wynagradzania i premiowania; opisy
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stanowisk pracy; zarzadzanie projektami; zarzadzanie zmianami; Kierowanie
zespotem; motywowanie pracownikow; zarzadzanie przez cele; ksztattowanie
systemow kompetencji; budowanie misji i strategii firmy; doskonalenie kultury
organizacyjnej.

Tomasz Czapla jest, obok dr Macieja Malarskiego i Zbigniewa Urbaniaka,
wspotautorem systemu kompetencji, opracowanego dla firmy doradczej FPL
Sp. z o0.0., oraz autorem koncepcji i promotorem wdrozenia zintegrowanego,
informatycznego systemu badania kompetencji pracowniczych oraz badania
potrzeb i oceny efektywnosci szkolen. Od 2007 r. jest cztonkiem Polskiego
Stowarzyszenia Kadrami.




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




