czesé 1
Wprowadzenie do zarzadzania

kompetencjami pracownikéw
w realizacji zadan funkcji personalnej




Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2kdq_ebook

Rozdzial

Kompetencje pracownikow -
wyzwania przysztosci

Sylwia Wisniewska

1.1. Pojecie i istota kompetencji

Problematyka kompetencji jest rozpatrywana przez specjalistow repre-
zentujacych rézne dyscypliny naukowe, takie jak: psychologia, pedagogi-
ka, prakseologia, prawo, socjologia czy zarzadzanie, co skutkuje wieloscig
podej$¢ do definiowania tego pojecia. Zagadnienie kompetencji zacze-
to rozwazac w literaturze przedmiotu na przetomie lat 60. i 70. XX wie-
ku, co znalazlo odzwierciedlenie w publikacjach R.W. White’a [1959]
i D.C. McClellanda [1973]. Wzmozone zainteresowanie omawiang tema-
tyka nastgpito w latach 80. XX wieku dzieki wydanej w 1982 roku publi-
kacji R.E. Boyatzisa [Oczkowska, Lula, Wisniewska, 2018].

W swojej publikacji The competent manager: A model for effective perfor-
mance R.E. Boyatzis [1982] pojmuje kompetencje jako charakterystyki lu-
dzi, ktdre przejawiaja sie w efektywnych i/lub ponadprzecietnych osia-
gnieciach w pracy. Wskazuje ponadto kompetencje charakterystyczne
dla najlepszych menedzerdw, a takze dokonuje ich podziatu na progowe
(podstawowe) (threshold competencies) oraz wyrozniajace (differentiating
competencies). Kompetencje progowe okresla jako niezbedne do popraw-
nego wykonywania pracy, natomiast wyrézniajace jako typowe dla oséb
osiagajacych ponadprzecietne efekty w pracy.
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Mimo ze pierwotne rozumienie kompetencji, wywodzace sie z psy-
chologii, mozna uzna¢ za precyzyjne, to w teorii kapitatu ludzkiego po-
jecie to jest roznorodnie pojmowane. Poczatkowo kompetengje traktowa-
no jako swoiste predyspozycje kognitywne umozliwiajace absorbowanie
wiedzy i nabywanie umiejetnosci [Kocor, 2019; Tucholska, 2005]. Wspot-
cze$nie zagadnienie kompetencji jest przedmiotem zaréwno szerokich
rozwazan teoretycznych, jak i badan empirycznych [Kipper i in., 2021;
Aprianti, Sahid, 2020; Chen, Yang, Huang, Yao, 2020; Czarnik i in., 2019;
Fazal, Mamun, Mansori, Abir, 2019; Kucharska, Erickson, 2019; Oczkow-
ska, Lula, Wisniewska, 2018; Springer, 2018; Tyranska, 2018; Dolot, 2017;
Oczkowska, 2017b; Lee, Lee, 2016; Oczkowska, 2014b]. Implikuje to wie-
lo$¢ ujec pojecia kompetengiji.

Definicje prezentowane w literaturze przedmiotu okreslaja kompeten-
cje w postaci opisu behawioralnego obejmujacego zachowania w zakresie
zadan zawodowych, a takze wiaza kompetencje ze stanowiskiem pracy,
wskazujac, ze pozwalajg one na realizacje zadan zawodowych na pozio-
mie skutecznym lub wyrdzniajacym, stosownie do standardow okres-
lonych przez organizacje. Przeglad interpretacji pojecia , kompetencje”
przedstawia tabela 1.1.

Tabela 1.1. Wybrane definicje pojecia , kompetencje”

Autorzy Definicje

McClelland [1973] Wiedza, umiejetnosci, zdolnosci i cechy osobowosci niezbedne do wiasciwe-
go wykonywania zadan na danym stanowisku pracy

Boyatzis [1982] Zdolno$¢ danej osoby do zachowan zgodnych z wymaganiami stanowiska
pracy, okreslonymi przez parametry srodowiska organizacyjnego, co sie
przyczynia do osiggania pozadanych wynikow

Spencer, Spencer [1993] Podstawowe cechy danej osoby, ktdre to cechy wykazujq zwiazek przyczy-
nowo-skutkowy z mierzong wedtug przyjetych kryteriow efektywnoscia
pracy i ponadprzecietnymi jej wynikami osigganymi w trakcie realizacji
danego zadania lub w okreslonej sytuacji

Lévy-Leboyer [1997] Zintegrowane wykorzystanie nabytej wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci i cech
osobowosci oraz typowych zachowan i standardowych procedur ,w celu
doprowadzenia do pomyslnego wykonania ztozonej misji w ramach przed-
sigbiorstwa, ktore obarczylo nig pracownika w duchu swoich strategii

i swojej kultury”

Dubois, Rothwell [2008] Cechy danej osoby, takie jak: wiedza, umiejetnosci, nastawienie, cechy cha-
rakteru, zachowania spoteczne, schematy myslowe, sposéb myslenia, od-
czuwania, postepowania, ktére wykorzystuje si¢ w sposob odpowiedni

i konsekwentny w celu uzyskania oczekiwanych wynikow

Oleksyn [2010] Wyksztalcenie, wiedza, praktyczne umiejetnoéci, doswiadczenie, postawy,
zachowania, zainteresowania, wewnetrzna motywacja, stan zdrowia, kon-
dycja psychofizyczna, uzdolnienia, predyspozycje wazne w procesie pracy
oraz formalne uprawnienia do dziatania

Rostkowski [2014] Wiedza, umiejetnosci, predyspozycje i postawy pracownikow wykorzysty-
wane w procesie pracy oraz stuzace do realizowania strategii organizacji
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Autorzy Definicje

Tyranska [2015] Zasadnicze atrybuty osoby, jej cechy osobowosci, wyksztatcenie, doswiad-
czenie zawodowe, wiedza, umiejetnosci i zdolnosci oraz praktyczne aspek-
ty ich wykorzystania w realizacji zadan na stanowisku pracy

Armstrong, Taylor [2016] | Cechy oraz dyspozycje danej osoby, ktore przyczyniaja sie do skutecznego
dziatania lub ponadprzecietnej wydajnosci

Dziendziora [2018] Zbidr wiedzy, umiejetnosci i cech pozwalajacych na skuteczne wykonywanie
zadan oraz efektywne osigganie celow na danym stanowisku w kontekscie
przyjetych celéw organizacji

Fryczynska [2018] Ogot predyspozydji, ktére angazuje pracownik, aby osiagna¢ oczekiwane
w pracy standardy i rezultaty, odpowiednie do zajmowanego przez niego
stanowiska

Pocztowski [2018] Klaster trwatych wilasciwosci/charakterystyk jednostki, stanowiacy konfigu-

racje wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, motywdw i wartosci, umozliwiaja-
cy uzyskiwanie wysokich efektow i innych ponadprzecietnych osiagnie¢
w okreslonym obszarze i kontekscie aktywnosci zawodowej

Filipowicz [2019b] Dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajace realizo-
wac zadania zawodowe na odpowiednim poziomie

Kocor [2019] Wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, postawy oraz inne cechy ludzkie potrzebne
do wykonywania okreslonych czynnosci (zadan zawodowych), bez wzgle-
du na sposo6b ich nabycia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury przedmiotu.

Warto podkresli¢, ze przedstawione definicje nawiazuja do dwoch
podej$¢ do pojmowania kompetencji okreslanych jako amerykanskie
i brytyjskie. Zgodnie z ujeciem amerykanskim kompetencje (competen-
cy) sa powiazane z konkretna osoba. Koncepcja ta, sformutowana przez
R.E. Boyatzisa [1982], jest zogniskowana na analizie osob uzyskujacych
ponadprzecigetne rezultaty, zwlaszcza na ich cechach, takich jak: motywy
dziatania, postrzeganie swojej roli spotecznej, wyobrazenia o sobie, umie-
jetnosci czy wiedza. Natomiast w podejsciu brytyjskim, opracowanym
w 1987 roku na potrzeby projektu National Vocational Qalifications!, kom-
petencje (competence) sa powigzane ze stanowiskiem pracy, a takze z okre-
$laniem zadan i efektow w kontekscie wymagan zwigzanych w wyko-
nywaniem danej pracy. Wedtug tego ujecia kompetencje to wlasciwosci
pracy (a nie jednostki), a ich celem jest zdefiniowanie minimalnych stan-
dardow wykonania danej pracy (a nie wybitnych wykonawcéw) [Kocor,
2019; Springer, 2018; Tyranska, 2015]. Syntetyczne zestawienie réznic po-
miedzy zaprezentowanymi podej$ciami pokazano w tabeli 1.2.

Ponadto w przypadku tradycji francuskiej, niemieckiej i austriackiej
koncentracja na kompetencjach zapoczatkowana w latach 90. XX wieku,
stanowila efekt obopdlnego zainteresowania problematyka kompetencji
przez pracodawcow i instytucje publiczne zajmujace sie ksztalceniem. Co
istotne, w tradycji niemieckiej i austriackiej szczegdlne znaczenie przy-

1 Projekt ukierunkowany na poprawe dostosowania programéw edukacyjnych do wymagan rynku
pracy.
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pisuje sie procesowi ksztatcenia umozliwiajacemu zdobycie kompetengji.
Nacisk ktadziony jest zwlaszcza na nabywanie kompetencji kluczowych
i ogdlnych, ktore stanowig podstawe nabywania kolejnych kompetencji
[Kocor, 2019]. Poziomy kompetencji wraz z przyktadami zobrazowano na
rysunku 1.1.

Tabela 1.2. Roznice migedzy brytyjskim a amerykanskim podejsciem do definiowania kom-

petengji

Wyszczegolnienie

Podejscie brytyjskie

Podejscie amerykanskie

Cel

Ocena i certyfikacja pracownikéw

Rozwdj kompetengji pracowniczych
w celu podniesienia efektywnosci

Kluczowy obszar
zainteresowania

Skupione na charakterystyce pracy
i zbiorze umiejetnosci

Skupione na zachowaniu i cechach jed-
nostki

Procedura rozwoju

Rozwdj standardéw funkcjonowania
W pracy oraz profesjonalizmu

Tworzenie opisu najlepszego zachowa-
nia i cech w celu wyznaczenia stan-
dardow

Rola kontekstu or-
ganizacyjnego

Kontekst nie jest tak istotny jak ob-
szar zawodowy i specyfika stanowi-
ska pracy

Kontekst determinuje wymagane za-
chowania i cechy pracownika

Postrzeganie pra-
cy/jednostki

Punkt wyjscia stanowi charakterysty-
ka pracy

Uwaga w wiekszym stopniu zwrdco-
na jest na jednostke niz na realizowa-
ne zadania

Podejscie metodo-
logiczne

Liczne i r6znorodne metody iloSciowe

Podejscie racjonalistyczne oraz pozyty-
wistyczne

Zakres zastoso-
wania

Kompetencje sa wtasciwe dla poszcze-
golnych zawoddw i stanowisk pracy

Kompetencje sq wlasciwe dla organi-
zadji

Pomiar

Analiza dokumentow ewidencjonuja-
cych aktywnos¢ w czasie pracy, do-
$wiadczenie traktowane jako dowod
posiadania okreslonych kompetencji

Tlo$ciowy pomiar oraz identyfikacja ko-
relacji miedzy cecha a efektywnoscia
w pracy

Rola oceniajacego

Ocena formalna dokonywana przez ze-
wnetrznego asesora

Ocena efektywnosci prowadzona przez
przetozonego i pracownika

Perspektywa
wsparcia nauki

Podejscie konstruktywne do nauki

Podejscie poznawcze do nauki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Springer, 2018; Garavan, McGuire, 2001].

Wsrod kompetencji zobrazowanych na rysunku 1.1 najwieksze zna-
czenie przypisuje si¢ kompetencjom z poziomu kluczowych, gdyz na ich
podstawie rozwijane sa kompetencje znajdujace si¢ na dwoch pozosta-
lych poziomach. Znacznie szersza kategorie stanowig kompetencje ogol-
ne, okreslane jako transferowalne, ze wzgledu na mozliwos¢ ich wykorzy-
stania na réznych stanowiskach pracy. Najbardziej specyficzny charakter
maja kompetencje zawodowe, ktore wynikaja z wymagan na danym sta-
nowisku pracy. Ich liczba oraz rodzaj sa determinowane przez stopien
ztozonosci zadan wykonywanych w danym zawodzie. Ta kategoria kom-
petengji stanowi na ogot podstawe do opracowywania réznorodnych ram
kwalifikacji [Kocdr, 2019]. W literaturze przedmiotu wskazywane sa roz-
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norodne typologie kompetencji, ktére nawiazuja do zaprezentowanych
poziomow kompetencji. Zostang one omdéwione w podrozdziale 1.2 ni-
niejszej monografii.

Kompetencje kluczowe - niezbedne do nabywania
pozostatych rodzajow kompetencji (np. rozumienie
tekstu, rozumowanie matematyczne, korzystanie
z technologii teleinformatycznych)

Kompetencje ogélne - umozliwiajace wykonywanie
podobnych zadaii zawodowych na réznych
stanowiskach pracy (np. kierownicze, interpersonalne,
techniczne, artystyczne, samoorganizacyjne)

Kompetencje zawodowe - specyficzne,
powiazane z zadaniami na danym stanowisku
pracy lub ich grupie (np. korzystanie z oprogramo-
wania do zarzadzania projektami)

Rysunek 1.1. Poziomy kompetengji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Kocér, 2019].

W ramach dylematéw terminologicznych podejmowanych przez ba-
daczy relatywnie czesto rozpatrywana jest kwestia rozréznienia kwalifi-
kagji i kompetencji. Zamienne stosowanie tych terminow, niejednokrotnie
funkcjonujace w literaturze przedmiotu, stanowi konsekwencje ewolucji
definiowania pojecia kwalifikacji od tradycyjnego po wspodtczesne. W tra-
dycyjnym, waskim znaczeniu (sensu stricto) kwalifikacje rozumiane sa
jako specjalistyczne wyksztalcenie, zaséb wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci
i doswiadczenia, ktore sg niezbedne do wykonywania konkretnego za-
wodu. Z kolei we wspolczesnym ujeciu kwalifikacje pojmowane sg szero-
ko (sensu largo) jako ogot wiasciwosci indywidualnych, ktore sg niezbed-
ne do sprawnego wykonywania réznych czynnosci charakterystycznych
dla danego zawodu, stanowiska, specjalnosci czy zawodow pokrewnych
[Antczak, 2008]. Relacje miedzy terminami ,kwalifikacje” i ,kompeten-
cje” zaprezentowano na rysunku 1.2.

Kwalifikacje warunkowane sa przez zmienna konfiguracje takich
czynnikow, jak: poziom wyksztatcenia (ogdlnego i zawodowego), staz
pracy czy cechy psychofizyczne. Czynniki te sa w wigkszym lub mniej-
szym stopniu mierzalne oraz odzwierciedlaja przesztos¢ danej osoby. Ten
potencjat kwalifikacyjny wiaze si¢ z nakladami poniesionymi na jego zbu-
dowanie i funkcjonowanie, a jego ocena zmienia si¢ m.in. w zaleznosci
od zapotrzebowania. Kompetencje stanowia o wykorzystaniu kwalifika-
¢ji w celu podjecia zamierzonych i skutecznych dziatan oraz realizacji po-
wierzonych zadan zgodnie ze standardami lub umowa [Orczyk, 2009].
Co wiecej, kwalifikacje wynikaja z posiadanego przez dang osobe wy-
ksztatcenia i mimo Ze na ogot sg istotna sktadowa kompetengji, to nie sg
wymagane na kazdym stanowisku pracy [Springer, 2018].
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Kwalifikacje Kompetencje

 Ocena zadania
* Dopasowanie zadan do pracownika
¢ Odpowiedzialnos¢ za realizacje zadan

¢ Warunki ksztatcenia

» Kapitat ludzki

* Wyksztatcenie ogodlne i zawodowe

¢ Doswiadczenie zawodowe, staz pracy
* Cechy psychofizyczne

Metaumiejetnosci Umiejetno$ci operacyjne
(transfer ogolny) (transfer szczegotowy)

Rysunek 1.2. Relacje miedzy kwalifikacjami i kompetencjami
Zrédto: [Orezyk, 2009].

Reasumujac, warto podkresli¢, ze kwalifikacje stanowia pojecie wez-
sze niz kompetengje. Co istotne, kwalifikacje majq charakter formalny, sa
wyuczone, uznawalne, mierzalne i powtarzalne oraz potwierdzone okre-
Slonymi dokumentami. Z kolei kompetencje maja charakter bardziej jed-
nostkowy, swoisty i niepowtarzalny oraz przejawiaja si¢ w pozadanych
zachowaniach w miejscu pracy, umozliwiajac wykonywanie zadan zawo-
dowych zgodnie ze standardami okreslonymi przez pracodawce. Rozwi-
janie i wykorzystanie kompetencji ma kluczowe znaczenie w kontekscie
efektywnosci pracy.

1.2. Typologia kompetencji

Niejednoznacznos$¢ w definiowaniu pojecia kompetengji skutkuje wielo-
Scig ich typdw, wyroznianych na podstawie réznych kryteriow. Warto
odnotowag, ze typologie kompetengji istniejace w literaturze przedmiotu
wzajemnie si¢ przenikajg i uzupetniaja.

Typologia uwzgledniajaca obiekt, ktdrego dotycza kompetencje, po-
zwala wyodrebni¢ [Oleksyn, 2008]:

* kompetencje zawodowe, charakterystyczne i wspdlne dla poszcze-
gblnych zawoddw lub pelnionych funkgji (np. kompetencje lekarza, ksieg-
gowego, nauczyciela czy prawnika), sa podobne, niezaleznie od tego,
w jakiej organizacji wykonywany jest dany zawdd, a sSwiadomos¢ ich ist-
nienia formowala si¢ przez wiele lat;
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* kompetencje stanowiskowe, $cisle powiazane z okreslonym stano-
wiskiem pracy lub rola organizacyjna, stanowia uzupetnienie kompeten-
gi zawodowych, np. nauczyciela zatrudnionego w danej organizacji na
konkretnym stanowisku pracy;

* kompetencje korporacyjne, wspdlne dla wszystkich pracownikow
danej organizacji (zawodu), dzigki czemu tworzg jednolita i spdjng kul-
ture organizacyjna.

Ze wzgledu na przydatnos¢ kompetencji do podjecia i swiadcze-
nia pracy zawodowej lub realizowania prac pozazawodowych mozna
rozrozni¢ [Wisniewska, Wisniewski, 2020; Filipowicz, 2019b; Jeruszka,
2016]:

* kompetencje zawodowe, pozwalaja na podjecie pracy w danym za-
wodzie, a takze na awans i sukces zawodowy, umozliwiaja wykonywa-
nie zadan zawodowych zgodnie z wymaganiami danego stanowiska pra-
cy, ich poziom znajduje odzwierciedlenie w efektywnosci realizacji zadan
charakterystycznych dla danego zawodu, stanowiska pracy lub pelnionej
funkgji;

* kompetencje pozazawodowe, przydatne w dzialaniach, ktére nie sa
zwigzane z pracg zarobkows, stanowia podstawe kompetencji zawodo-
wych.

W nawigzaniu do kluczowych komponentéw kompetencji mozna wy-
rozni¢ [Dziendziora, 2018; Oleksyn, 2008]:

¢ kompetencje twarde, pozwalaja na wykonywanie danego zawodu
czy tez na prace na okreslonym stanowisku, obejmuja wiedze i umiejetno-
$ci charakterystyczne dla danej dziedziny, umozliwiajac wtasciwe wyko-
rzystywanie okreslonych metod, narzedzi, technik, proceséw i procedur,
w licznych przypadkach wyrazane sa w sposob Scisty, tzn. algorytmiczny
i mierzalny;

* kompetencje migkkie, uniwersalne dla wigkszosci stanowisk pracy,
w gldwnej mierze zwigzane sa z postgpowaniem oraz relacjami i wspot-
praca z innymi ludzmi, na ogét moga by¢ ksztattowane w réznorodny
sposob i sa trudniej mierzalne.

Stawiajac w centrum uwagi dang osobe, mozna wskaza¢ [Filipowicz,
2019b; Fryczyniska, 2018]:

* kompetencje osobiste, charakteryzuja dang osobe i wskazuja na jej
niepowtarzalnos¢, umozliwiajg realizowanie dziatan z réznych zakre-
sow dla osiagniecia przyjetych celow zawodowych i osobistych, stano-
wig podstawe rozwoju kompetengji specjalistycznych, z jednej strony opi-
suja wlasciwosci jednostki nieregulowane kontekstem spotecznym, co
jest typowe dla psychologii réznic indywidualnych (wezsze znaczenie),
z drugiej natomiast obejmuja opis ogotu wszystkich zachowan charakte-
rystycznych dla danej osoby bez wzgledu na wymagania oraz zewnetrz-
ne standardy (szersze znaczenie);
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* kompetencje spoteczne, okreslaja zachowania charakterystyczne dla
interakcji z innymi ludzmi (m.in. wspodtprace, negocjacje, relacje, orien-
tacje), determinujg charakter relacji miedzyludzkich, ksztattuja sie i znaj-
duja wyraz w interakcjach spotecznych, od ich poziomu uzalezniona jest
m.in. skuteczno$¢ porozumiewania si¢, wspolpracy oraz wywierania
wplywu na innych, podobnie jak kompetencje osobiste stanowig podsta-
we rozwoju kompetencji specjalistycznych.

Przyjmujac jako kryterium typologii zakres uzytecznosci kompetencji,
mozna wyodrebi¢ [Jeruszka, 2016; Juchnowicz, 2014; Fryczynska, 2013;
Sienkiewicz, 2010]:

* kompetencje transferowalne, determinuja skutecznos$¢ dzialania
w roznych sytuacjach zawodowych, umozliwiaja pelne wykorzystanie
potencjatu kwalifikacyjnego danej osoby nie tylko w kontekscie zawodo-
wym, ale rowniez pozazawodowym, istnieje mozliwos$¢ ich transferu, tzn.
przeniesienia i zastosowania z powodzeniem w nowej sytuacji zawodo-
wej lub osobistej (np. transfer moze nastepowac miedzy zawodami, sta-
nowiskami pracy, branzami czy organizacjami);

* kompetencje specyficzne, waskie zakresowo, bogate tresciowo, spe-
cjalistyczne, oparte na bogatym do$wiadczeniu zawodowym, niezbedne
do wykonywania ztoZzonej pracy, moga by¢ stopniowalne, w wymiarze
organizacyjnym dotycza wyjatkowego procesu lub technologii, w szer-
szym ujeciu wynikajq ze specyfiki realizowanych zadan w obrebie unika-
towego zawodu, konkretnej roli zawodowej, organizacji lub branzy.

W zwiazku z tym ze kompetencje odnosi sie do poszczegolnych sta-
nowisk pracy, rdl organizacyjnych i pelnionych funkcji, mozna je anali-
zowac przez pryzmat zarowno kompetencji wymaganych, jak i posiada-
nych przez pracownikéw. W odniesieniu do tych posiadanych mozna
wyrdzni¢ [Dziendziora, 2018]:

* kompetencje rzeczywiste, tzn. faktycznie posiadane,

* kompetencje potencjalne, ktore bedzie mozna zdoby¢ w przysztosci.

W ramach holistycznego modelu kompetencji mozna wskazac [Dela-
mare le Deist, Winterton, 2005]:

* kompetencje poznawcze (kognitywne), zwigzane z otwartoscia, cie-
kawoscig swiata, uczeniem sig, rozumieniem i zapamietywaniem, klu-
czowe w dziecinstwie i mlodosci, mimo Ze ciekawos$¢ Swiata i pasja po-
znawcza moga by¢ domena czlowieka przez cate jego zycie, wysokim
poziomem tych kompetencji odznaczaja sie ludzie, ktorzy nie sa podatni
na wptyw innych;

* kompetencje funkcjonalne, niezbedne do efektywnej pracy w da-
nym zawodzie oraz na okreslonym stanowisku pracy;

* kompetencje spoteczne, wiaza sie z relacjami miedzyludzkimi, prze-
jawiaja si¢ w tatwosci nawiazywania i utrzymywania kontaktéw, go-
dzeniu réznych pogladow i intereséw, rozwiazywaniu konfliktow oraz
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wspolpracy m.in. w dazeniu do osiagniecia wspdlnych celdw organiza-
cyjnych;

* metakompetencje, z jednej strony zwigzane z refleksyjnoscia i ucze-
niem sie, z drugiej natomiast z radzeniem sobie w warunkach niepewno-
$ci, co zyskuje na znaczeniu we wspotczesnych uwarunkowaniach rynko-
wych.

1.3. Struktura i cechy kompetencji

Studia literatury przedmiotu wskazuja na réznorodnos¢ komponentow
kompetencji. Warto podkresli¢, ze brak jest konsensusu w sprawie zbioru
elementow, ktére obejmuja kompetencje. Do powszechnie wyréznianych
komponentéw skladajacych sie na kompetencje naleza wiedza, umiejet-
nosci i postawy. Przeglad elementéw kompetencji w ujeciu réznych auto-
réow przedstawiono w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Struktura kompetencji

Autorzy Elementy kompetencji

Boyatzis [1982] * wiedza

* umiejetnosci

* motywy

e cechy psychofizyczne
* wyobrazenie o sobie
® role spoteczne

Veres, Locklear, Sims [1990] * wiedza

® umiejetnosci

¢ zdolnosci

e cechy osobiste

Spencer, Spencer [1993] * wiedza

* umiejetnosci

* motywy

e cechy psychofizyczne

® postawy lub /i wartosci

Parry [1996] * wiedza

e umiejetnosci

¢ zdolno$ci

e cechy osobowosci

Lévy-Leboyer [1997] * wiedza

® umiejetnosci

® zdolnosci

e cechy osobowosci

Hoffmann [1999] * wiedza
* umiejetnosci
¢ zdolnosci

Gupta, Roos [2001] * umiejetnosci
¢ zdolnosci intelektualne
® postawy
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Autorzy Elementy kompetencji
Van der Klink, Boon [2003] * wiedza
* umiejetnosci
® postawy
Jia, Fan [2008] * wiedza

* umiejetnosci
* motywacja
e cechy osobowosci

Dubois, Rothwell [2008] * wiedza

* umiejetnosci

* nastawienie

e cechy charakteru

¢ zachowania spoleczne

¢ schematy myslowe

¢ sposob myslenia, odczuwania, postepowania

Oleksyn [2010] * wiedza

* umiejetnosci

¢ do$wiadczenie

¢ wyksztatcenie

e cechy psychofizyczne

* wewnetrzna motywacja
e stan zdrowia

e uzdolnienia

e predyspozycje

® postawy i zachowania
¢ uprawnienia do dziatania

Yuvaraj [2011] * wiedza
* umiejetnosci
® postawy

Koénigovd, Urbancova, Fejfar [2012] * wiedza

* umiejetnosci
® postawy

e zdolnosci

® wartosci

e cechy

° motywy

Gajdzik [2013] * wiedza

* umiejetnosci

¢ zdolnosci

¢ doswiadczenie

Rostkowski [2014] * wiedza

* umiejetnosci

® postawy

e predyspozycje

Oczkowska, Lula, Wisniewska [2018] * wiedza
* umiejetnosci
® postawy

Filipowicz [2019a] * wiedza
* umiejetnosci
® postawy

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie przegladu literatury przedmiotu.
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Formutowane w literaturze przedmiotu definicje kompetencji nie sa
homogeniczne i sktadajg sie z réznych elementéw. Jednak za kluczowe
skltadowe kompetencji mozna uzna¢ wiedze, umiejetnosci i postawy, kto-
re wykorzystane w procesie pracy przyczyniaja si¢ do realizowania stra-
tegii danej organizacji [Oczkowska, Lula, Wisniewska, 2018].

W nawiazaniu do wskazanych w tabeli kluczowych elementéw kom-
petencji warto doda¢, ze umiejetnosci determinuja skuteczne wykony-
wanie danej czynnosci w optymalnym czasie z uwzglednieniem specy-
fiki danej sytuacji. Na osobistg efektywnos$¢ zawodowq istotny wptyw
ma takze wiedza specjalistyczna $cisle zwigzana z danym zawodem oraz
wiedza ogdlna, ktéra umozliwia lepsze zrozumienie uwarunkowan sytu-
acyjnych. Wazne sa rdwniez postawy, ktére wptywaja na stopien zdoby-
wania, poszerzania, poglebiania oraz wykorzystania wiedzy i umiejetno-
$ci [Wisniewska, Wisniewski, 2020; Dziendziora, 2018].

W celu doprecyzowania omawianego pojecia warto wyekspono-
wac podstawowe cechy charakteryzujace kompetencje. Kluczowa cecha
kompetendji jest ich zwiazek z konkretnymi zadaniami lub aktywnoscia
zawodowa. Mozna zatozy¢, ze kompetencja stanowi swoista ukryta ce-
che, ktdra znajduje wyraz w konkretnych zachowaniach. Z kolei zacho-
wania te sq podstawgq dziatalnosci cztowieka, nie tylko w sferze zawo-
dowej. Zwigzek pomiedzy zachowaniami, zadaniami i kompetencjami
zawodowymi nie jest w pelni jednoznaczny. Wykonywanie okreslo-
nych zadan zawodowych moze wymagac jednej lub kilku kompeten-
gji. Co wiecej, dana kompetencja moze by¢ zwiazana z jedna kategoriag
zadan, podczas gdy inna moze znalez¢ zastosowanie w wielu réznych
zadaniach [Filipowicz, 2019b; Dziendziora, 2018; Whiddett, Hollyforde,
2003a].

Kompetencje cechuje rdwniez ich zmiennos¢ znajdujaca odzwiercie-
dlenie zaréwno w mozliwosci ich rozwoju, jak i degradacji. Z perspekty-
wy organizacyjnych dziatan prorozwojowych kluczowe znaczenie maja
te obszary, ktére mozna ksztalci¢, rozwijac¢ i doskonali¢ przez skutecz-
ne zarzadzanie kompetencjami zawodowymi. Jest to wazna cecha kom-
petengji, odrdzniajaca je od pozostatych czynnikéw, ktére sa istotne dla
dziatant zawodowych. W zwiazku z tym do kompetencji nie zalicza sie re-
latywnie statych cech, takich jak cechy charakteru czy cechy osobowosci,
mimo ze wplywaja one na efektywnos¢ zawodowa. Wtasciwosci te war-
to bra¢ pod uwage w procesie rekrutagji i selekcji kandydatéw do pracy,
ze wzgledu na ich niezmiennos¢ [Filipowicz, 2019b; Dziendziora, 2018;
Whiddett, Hollyforde, 2003a].

Kolejnym atrybutem kompetencji jest ich mierzalnos¢ pojmowana
jako mozliwos¢ dokonania pomiaru z zastosowaniem okreslonych me-
tod. Warunek mierzalnosci ma fundamentalne znaczenie przy wszela-
kich probach praktycznego zastosowania systemu kompetencji zawodo-
wych. Niezbedna jest zatem mozliwos¢ okreslenia poziomu, na ktérym
dana kompetencja ksztaltuje si¢ w odniesieniu do jej pozadanego stanu.
Dotyczy to zardwno poszczegélnych pracownikow, jak i zespotéw pra-
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cowniczych [Filipowicz, 2019b; Dziendziora, 2018; Whiddett, Hollyforde,
2003a].

Kompetencje uznawane sg za czynnik decydujacy o skutecznej realiza-
Gji procesdw zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), takich jak: pozyski-
wanie, ocenianie, rozwijanie czy wynagradzanie pracownikdéw. Szerokie
zainteresowanie problematyka kompetencji w teorii i praktyce ZZL znaj-
duje wyraz w réznych formach przedstawiania kompetencji jako: stow-
ne charakterystyki, listy, profile, macierze, kaskady, radary czy mode-
le. Formy te stanowia podstawe kreowania dobrych praktyk w ramach
procesoéw, projektow i innych przedsiewzie¢ z zakresu ZZL. Co istotne,
wykorzystanie kompetencji w praktyce ZZL przybiera rézne formy, np.
nieskomplikowane wykazy i profile kompetencji dotyczace wymogow
poszczegolnych stanowisk pracy lub rol organizacyjnych, definiowanie
kompetencji dla zespotéw lub wigkszych jednostek organizacyjnych (np.
dziatow, filii) czy tez kompleksowe modele kompetencyjne opracowane
dla catej organizacji [Pocztowski, 2018; Ziebicki, 2011].

1.4. Charakterystyka pracownikow wiedzy
i ich kompetencji

Domena wspotczesnej gospodarki swiatowej jest poglebiajacy sie proces
jej globalizacji znajdujacy odzwierciedlenie we wzroscie powiazan gospo-
darczych pomiedzy krajami, regionami i poszczegdlnymi organizacjami.
Proces globalizacji odznacza si¢ licznymi uwarunkowaniami, przejawa-
mi oraz konsekwencjami. Implikuje to liczne wyzwania w obszarze za-
rzadzania organizacjami. Determinuje potrzebe tworzenia nowych mode-
li organizacji, form jej wspotpracy z otoczeniem, a takze rekonfiguracje jej
dotychczasowych dziatani. Wspdtczesne organizacje musza sie odznaczaé
elastycznos$cia pozwalajaca im na szybkie dostosowywanie si¢ do zmian
zachodzacych w ich otoczeniu. Powinny przewidywac, a nawet wyprze-
dzac pojawienie sig istotnych dla nich zmian [Oczkowska, 2013].

Zmienia si¢ takze charakter pracy, ktora przyjmuje wysoce elastycz-
ne i wirtualne formy [Raghuram i in., 2019]. W wyniku globalizacji i to-
warzyszacemu jej postepowi technologicznemu powstaly i coraz bardziej
zyskuja na znaczeniu zespoty wirtualne, co przyczynia si¢ do réznorod-
nosci kulturowej. Osoby wchodzace w skiad zespotéow wirtualnych reali-
zuja wspolne zdania z wykorzystaniem komunikatoréw, poczty elektro-
nicznej czy telefonéw, gdyz bezposrednia komunikacja jest utrudniona
badz niemozliwa ze wzgledu na odleglos¢ dzielaca cztonkow zespotu.
Globalizacja skutkuje wzrostem liczby pracownikow, ktérzy przemiesz-
czajq si¢ miedzy krajami, co stanowi czynnik zwigkszajacy réoznorodnosé
kulturowq zasoboéw ludzkich, zaréwno w wymiarze ogélnoswiatowym,
jak i organizacyjnym [Bukowska, 2012].
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Co istotne, o powodzeniu organizacji funkcjonujacych w globalnym
otoczeniu decyduje w gldéwnej mierze jakos¢ ich zasobdéw ludzkich. Pra-
cownicy odgrywaja bowiem kluczowg role w procesie uczenia si¢ organi-
zacji oraz w kreowaniu jej przewagi konkurencyjnej na rynku [Oczkow-
ska, 2012]. Wzrastajace znaczenie jakosci zasobow ludzkich jest zwigzane
z procesami demograficznymi i rozwojem innowacyjnych dziedzin go-
spodarki. W wyniku zachodzacych zmian zasoby ludzkie stajg si¢ klu-
czowym aktywem organizacji oraz w istotnym stopniu decyduja o jej
przewadze konkurencyjnej na rynku. W zwigzku z tym umiejetne defi-
niowanie kompetencji pracownikow oraz ich nieustanne rozwijanie sta-
nowi warunek osiagniecia celow organizacji, a takze wyznacza kierunek
jej rozwoju [Oczkowska, Lula, Wisniewska, 2018].

Wspotczesne uwarunkowania rynkowe sprawiaja, ze dazenie organi-
zacji do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej zwigzane jest z ko-
nieczno$cia nieustannego generowania, adaptowania i wprowadzania
innowagji. Procesy innowacyjne inicjowane sa dzieki innowacyjnosci in-
dywidualnej pracownikéw przejawiajacej si¢ w ich zachowaniach in-
nowacyjnych, determinowanych réznymi czynnikami o charakterze
podmiotowym i organizacyjnym. Skutecznos¢ dziatari innowacyjnych
warunkowana jest zatem m.in. poziomem kompetengji pracownikow wy-
maganych w przedsiebiorstwie innowacyjnym [Wisniewska, 2014].

Z kolei prace projektowe wykonywane w ramach ciagtej realizacji ko-
lejnych etapow procesu innowacji pozwalajg pracownikom na state zdo-
bywanie, poszerzanie i poglebianie kompetencji. Warto doda¢, ze istotne
miejsce wsrdd metod rozwoju kompetencji pracownikéw zajmuje udziat
w procesach innowacyjnych. Uczestnictwo w realizacji poszczegdlnych
etapow proceséw innowacyjnych przyczynia si¢ zarowno do wzrostu
innowacyjnosci organizacji, jak i do rozwoju kompetencji pracownikow
[Wisniewska, 2014].

Dziatania kadry kierowniczej zorientowane na zwiekszenie innowa-
cyjnosci danej organizacji poprzez samodzielne tworzenie lub pozyska-
nie innowagji ze zrodet zewnetrznych, a nastepnie wdrozenie, pociagaja
za soba konieczno$¢ rozwoju pracownikéw i zmian w ZZL. Implemen-
tacja w danej organizacji innowacji wiaze si¢ z koniecznoscia uczenia
si¢ pracownikow, w wyniku ktérego zdobeda oni wiedze i umiejetnosci
umozliwiajace wykorzystywanie wprowadzonych innowacji w ich pra-
cy [Wisniewska, 2014]. Postulatywny model innowacyjnosci jako deter-
minanty rozwoju kompetencji pracownikow przedstawiono na rysun-
ku 1.3.

Zmiany zachodzace we wspolczesnej gospodarce stawiaja przed orga-
nizacjami wiele wyzwan w zakresie ZZL (rysunek 1.4). W celu sprosta-
nia pojawiajacym sie wyzwaniom w teorii i w praktyce zarzadzania two-
rzone sg liczne modele nowoczesnych organizacji, takich jak organizacje
oparte na wiedzy. Co warte podkreslenia, ksztattuje si¢ rowniez nowy
model pracy oraz nowa grupa pracownikow okreslana mianem pracow-
nikdw wiedzy charakteryzujacych sie okreslonymi kompetencjami.
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Otoczenie organizacji
Innowacyjnos$é Innowacyjno$é Rozwdj Program
organizacji indywidualna pracownikéw rozwoju
pracownikow kompetenc;ji

pracownikow

ioj Zachowania ) Metody

Misja Kompetencje | Y

» | innowacyjne > petency > i techniki
'y

w pracy pracownicze szkolenia

Strategia |

Sprzezenie zwrotne

Rysunek 1.3. Postulatywny model innowacyjnosci jako determinanty rozwoju kompeten-
¢ji pracownikow
Zrodto: [Wisniewska, 2014].

Nowa gospodarka Nowa organizacja Nowy pracownik
* globalizacja * kapitat intelektualny * pracownik wiedzy
* postep technologiczny e zarzadzanie oparte na * nowy profil kompeten-
e informatyzacja wiedzy cyjny
* serwicyzacja e zarzadzanie talentami * nowy model kariery
* procesy innowacyjne * zarzadzanie zawodowej
s innowacje otwarte réznorodnoscia e uczenie sie przez cate
* koopetycja * wirtualizacja zycie
*zmiany demograficzne zarzadzania * nieustanny rozwoj
« elastycznosé rynku * sieciowos¢ kompetencji
pracy « elastyczne stosunki  wirtualne zespoty
¢ roznorodnosé pracy * praca zespotowa
kulturowa * partycypacja * kreatywno$é
* wielopokoleniowosé pracownicza e mobilno$é
* organizacyjne uczenie * niezalezno$¢
sie « zatrudnialno$é
« zatrudnialno$é
zréwnowazona

Rysunek 1.4. Wyzwania w zakresie ZZL

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Aprianti, Sahid, 2020; Chen i in., 2020; Wisniewska, 2020; Raghu-
ram i in., 2019; Mikuta 2018; Morawski, 2016; Pietruszka-Ortyl, 2009; Pocztowski, 2007].

Cechy wspdtczesnego rynku pracy, nowe modele struktur organiza-
cyjnych oraz nowy profil kompetencyjny wspodtczesnego pracownika
skutkuja wzrostem znaczenia wiedzy, zarzadzania pracownikami wie-
dzy i sektora ustug wiedzochlonnych. Znaczenie omawianego sektora
wynika m.in. z jego udzialu w tworzeniu wartosci dodanej calej gospo-
darki i zwigkszania liczby miejsc pracy, a takze wptywu na innowacyj-
nosc¢ i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw w warunkach gospodarki opartej
na wiedzy.
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