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W artykule opisano podstawowe problemy dotyczgce kompetencji jako gtéwnego czynnika
decydujgcego o kierunku i tempie kariery zawodowej. Scharakteryzowatem pojecie kompetencji
i przedstawiono jego skfadowe. Opisatem sposoby pomiaru kompetencji oraz zaprezentowano te
najbardziej pozgdane przez pracodawcéw. Poruszytem problematyke analizy stanowisk pracy
i projektowania opisu stanowiska pracy.

Stowa kluczowe: kompetencje, zarzqdzanie kompetencjami, stanowiska pracy, przydatnosé
zawodowa

WSTEP

Zasadniczym celem racjonalnego doboru kadr jest obsadzenie wakujacych
stanowisk dowddczych i zabezpieczajacych wedle kryteriow kompetencji i wymagan
stawianych przez roznorodne dziatania. Poziom kompetencji powinien stanowié
zasadniczy czynnik decydujacy o kierunku i tempie kariery zawodowej, ktoéra powinna
by¢ oparta na wykorzystywaniu i rozwijaniu kompetencji. W zwigzku z tym konieczne
jest podjecie dwoch rodzajéow dziatan. Organizacja (wojsko) powinno stworzyc
mechanizmy awansowania zgodne z tym kryterium oraz wspoélnie z zainteresowanymi
dbac o rozw0j kompetencji, w tym karier.

1. KOMPETENCJE

Pojecie kompetencje pochodzi od tacinskiego stowa competentia oznaczajacego
odpowiedzialnos$¢, przydatnos¢ oraz od angielskiego competence, czyli umiejgtnoscei,
zdolnosci.

,Kompetencje to predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetno$ci i postaw,
zapewniajgce realizacje zadan zawodowych na poziomie skutecznym i (lub)
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wyrézniajacym, stosownie do standardow okreslonych przez organizacje dla danego

stanowiska”?.

Jonathan Sutherland oraz Diane Canwell uwazaja, ze kompetencje ,,0znaczaja
umiejetnosci, wiedze i System zachowan, ktore sa postrzegane jako niezbedne do
wypetnienia przez pracownika okreslonej roli. Idealne kompetencje sg podstawa do
projektowania stanowiska pracy czy specyfikacji stanowiska pracy, co ma na celu
rozpoznanie czego wymaga si¢ od osoby, aby mogla wykona¢ okreslone zadania lub

spetni¢ pewne funkcje w firmie™?.

Kompetencje zatem to predyspozycje oparte na kompozycji profesjonalnej
wiedzy 1 umiejetnosci zawierajacych kwalifikacje, zdolnosci do wykonywania zadan
wynikajagcych z zajmowanego stanowiska stuzbowego oraz odpowiedzialnos¢
1 gotowos$¢ do ponoszenia konsekwencji za swoja pracg.

Kompleksowe rozumienie kompetencji mozna przedstawi¢ jako pewnego
rodzaju uktad wiedzy, do$wiadczenia, umiej¢tnosci, cech osobowych, motywacji,
zachowan i postaw?®.

Cechy
bowoadciowe

daztania

KOMPETENCIJE

Umigjgin

Rys. 1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach

Zrédio: A. Michaluk, J. Kacala, Systemy doskonalenia i rozwoju kadyr,
Wyzsza Szkota Wojsk Lagdowych imienia Generata Tadeusza Kosciuszki,
Wroctaw 2012, s. 10-12.

,Doswiadczenie, termin wieloznaczny, najczesciej oznacza proces badz rezultat
bezposredniego poznawania rzeczywistosci za posrednictwem systematycznej
obserwacji lub eksperymentu. Do§wiadczenie to suma bodzcéw, jakie odbiera cztowiek

L H. Krél, Podstawy koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzg-

dzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 82.

J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi — najwazniejsze teorie, pojecia,
postacie, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2007, s. 126.

A. Michaluk, J. Kacata, Systemy doskonalenia i rozwoju kadr, Wyzsza Szkota Wojsk Ladowych
imienia Generata Tadeusza Kos$ciuszki, Wroctaw 2012, s. 10-12.
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w ciagu swego zycia, oraz jego reakcji na te bodzce”. Stad bierze si¢ okreslenie
»cztowiek doswiadczony”.

Doswiadczenie nabywa si¢ poprzez prace, sprawujac okreslone funkcje podczas
wykonywanie pracy na okreSlonym stanowisku, pelnienie okreslonych 1dl,
wykonywanie réznych zadan, uczestniczenie w pracach zespotow zadaniowych,
wykonywania réznego rodzaju prac. Jest konsekwencja realizacji $ciezki kariery
zawodowej. Osoba doswiadczona, petnigc funkcje na okreslonym stanowisku wie
jakiego typu problemy i trudnosci moze napotka¢ oraz wie, jak sobie z nimi radzié.
Dlatego wiele organizacji, poszukujac pracownika na okreslone stanowisko w procesie
selekcji wybiera kandydata, ktory peinil okreslone funkcje wczesniej zajmujac
konkretne stanowiska i mogacego si¢ wykaza¢ swoimi osiggni¢ciami zawodowymi.

Wiedza wedlug Okonia to ,tresci utrwalone w umysle ludzkim w rezultacie
gromadzenia do$wiadczen i uczenia si¢. Obejmuje wszystkie formy $wiadomosci
spotecznej, a wiec forme najwyzsza — nauke, jak i ideologig, religie’™.

Wiedza nie stanowi jedynie zbioru informacji®. Jej znaczenie jest duzo szersze
niz informacja, ktora obejmuje tylko ,,wiedzie¢ co”, czyli wiedz¢ deklaratywna
(opisowa), tj. znajomos$¢ faktow, ktére stanowig podstawe tworzenia teorii,
wskazywania probleméw i celow ich rozwigzania. Wiedza obejmuje informacje
o faktach — ,,wiedzie¢ co”, wiedz¢ dotyczaca zasad i praw — ,,wiedzie¢ dlaczego” oraz
wiedz¢ wyrazajaca si¢ w umiej¢tnosciach zrobienia czego$ — ,,wiedzie¢ jak”, a takze
wiedz¢ odnoszaca si¢ do ekspertow, ktorych zaangazowanie umozliwia bardziej
efektywne wykorzystanie innych rodzajow wiedzy — ,,wiedzie¢ kto”. Wiedza fachowa
jest bardzo zréznicowana i wykorzystywana w roznych sytuacjach zawodowych. Dla
kazdej grupy zawodowej wystepuja rozne domeny wiedzy fachowe;j.

Umiejetnosci sa definiowane przez Okonia jako ,,sprawno$¢ w postugiwaniu si¢
odpowiednimi wiadomosciami przy wykonywaniu okreslonych zadan; widomosci te
wystepuja w postaci normatywnej jako zasady, reguty lub — w przypadku

nasladownictwa — jako wzorce postepowania™’.

Posiadanie wiedzy na dany temat nie implikuje istnienia okre§lonej
umiejetnosci. Nabywanie umiejgtnosci nastgpuje podczas realizacji czynno$ci
praktycznych, np. ¢wiczenie umiej¢tnosci zwigzanych z komunikowaniem = sie.
Umiejetnosci to realizacja komponentu wiedzy ,,wiedzie¢ jak”. Osoba potrafi i umie
wykona¢ jaka$ czynnos$¢. Umiejetnosci mozna podzieli¢ na umiejgtnos$ci merytoryczne,
spoteczne i koncepcyjne®.

Umiejetnosci merytoryczne to umiejetnosci typowo specjalistyczne dotyczace
sprawnego postugiwania si¢ narzedziami, metodami oraz procedurami. Osoba petniaca
funkcje kierownicze doskonale wie, jak powinna przebiega¢ praca ich podwiladnych

4 'W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2001, s. 79
5 Tamze, s. 434.

S. Konarski, Kompetencje spoteczno—ekonomiczne ekonomistow i menedzeréw, Szkota Glowna Han-
dlowa w Warszawie, Warszawa 2006, s. 47-49.

7 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2001, s. 418-419.
8 T. Majewski, Zarzqdzanie karierami oficeréw, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2005, s. 80-82.
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oraz jakie rezultaty tej pracy powinny zosta¢ osiggni¢te. Umiejetnosci merytoryczne sg
zrddtem autorytetu i stanowig jego podwaliny.

Umiejetnosci spoteczne dotycza przede wszystkim problematyki kierowania
zespotami, motywowania ich do pracy. Sg zwigzane z umiej¢tnos$cig komunikowania si¢
z podwladnymi, rozumienia ich oraz wspotdzialania z nimi. Na szczegolng uwage
zastuguje umiejgtno$¢ stawiania zadan podwladnym, wymiany informacji,
otrzymywanie informacji zwrotnej. Przetozony powinien posiada¢ umiejetnos¢ empatii,
a takze dbac o rozwoj podwiladnych.

Umiejetnosci  koncepcyjne zwigzane s3 ze zdolno$ciami umystowymi do
koordynacji oraz kierowania dziatalno$cia podwladnych. Wiaze si¢ to z posiadaniem
przez przetozonego odpowiedniego potencjatu intelektualnego pozwalajacego na
zrozumienie ogolnego funkcjonowania organizacji, wptywu otoczenia zewnetrznego na
nig oraz wspotzaleznosci elementéw organizacji. Przetozony powinien wprowadzaé
zmiany i wykorzystywac nadarzajace si¢ okazje.

Postawa to ,,nabyty, staty i wzglednie trwaly sposob warto$ciowania i oceny
0sob, rzeczy, zjawisk, procesow oraz idei, mogacy wptywa¢ na zachowanie cztowieka.
Typowe dla okreslonej postawy schematy zachowan cechuje rozny stopien ztozonosci,

natezenia, trwalo$ci oraz waznosci i adekwatnosci®”.

Postawa to kategoria, ktora opisuje sposob ustosunkowania si¢ wobec jakiego$
obiektu czy klasy obiektow. Postawa wobec jakiego$ zdarzenia, idei to sktonnos$¢ do
pozytywnego lub negatywnego ustosunkowania si¢ danej jednostki do tego obiektu.
Ogodlnie mozna wyrézni¢ dwa rodzaje postaw: akceptacji i1 odrzucenia. To
ustosunkowanie sktada si¢ z trzech komponentow postawy — poznawczego,
motywacyjnego oraz behawioralnego. Postawa jako element kompetencji oznacza cheé
i gotowos¢ do wykorzystania zgromadzonej wiedzy.

Motyw dziatania to powdd robienia czegos. Motywacja zajmuje si¢ czynnikami
wplywajacymi na ludzi, by zachowywali si¢ w okreslony sposob. ,,Motywowanie jest
zestawem sit, ktore powoduja, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob®.
Motywacja sktada sie z**:

— kierunku — co stara si¢ zrobi¢ dana osoba;
— wysitku — jak bardzo si¢ stara,
— wytrwatos$ci — jak dlugo sig¢ stara.

Motywowanie siebie polega na wytyczaniu sobie kierunku, a nast¢pnie podjeciu
dzialan zmierzajacych w tym kierunku, przy zalozeniu, ze postgpowanie doprowadzi do
osiggnigcia celu. Ludzie silnie zmotywowani maja jasno okre$lone cele. Jest to
najlepsza forma motywacji — motywacja wewnetrzna. Wiekszo$¢ ludzi jednak
potrzebuje motywacji zewngtrznej ze strony organizacji poprzez stworzenie

® C. Kulisiewicz, M. Kulisiewicz, Stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 139.

10 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
S. 457.

% M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakéw 2007,
s. 210-211.
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odpowiednich warunkéw rozwoju 1 bodzcoéw takich jak wynagrodzenie, stosowanie
systemu nagrod. Proces motywacji przedstawia ponizszy rysunek.

Rys. 2. Proces motywacji

Zrédlo: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.,
Krakow 2007, s. 211.

Motywacj¢ inicjuje $wiadome lub nieswiadome pragnienie zaspokojenia
potrzeb. Potrzeby powoduja, ze cztowiek dazy do jej zaspokojenia poprzez okreslenie
celow, ktore spowoduja ich zaspokojenie. Wtedy nastepuje wybor odpowiedniej $ciezki
zachowan gwarantujacej osiaggnig¢cie celow. Gdy cel zostaje osiggnicty, potrzeba jest
zaspokojona.

Do kompetencji zalicza si¢ roéwniez cechy osobowosciowe. Termin osobowos$¢
wedlug J. Penca stanowi ,,wzglednie trwatg strukture cech psychicznych i fizycznych,
decydujaca o specyficznych formach zachowania i przystosowania do okreslonych
warunkéw otoczenia. Osobowos¢ jako catoksztatt cech cztowieka jest wiec organizacja
wrodzonych i nabytych dyspozycji oraz schematoéw reagowania, co powoduje, ze pod
pewnymi wzgledami jest on podobny do innych i postepuje tak jak inni, a jednoczesnie
ma swo¢j wlasny, unikatowy sposob dziatania, wynikajacy zardwno z uwarunkowan
genetycznych, jak i indywidualnych do$wiadczen zyciowych”2,

Profesjonalne diagnozowanie cech osobowych jest ogdlnie stosowane przy
obsadzaniu stanowisk kierowniczych. W tym celu wykorzystuje si¢ réznego rodzaju
testy psychologiczne, ktére zastosowane w odpowiedni, profesjonalny sposob
dostarczajg bardzo istotnych informacji o kandydacie, a takze stajg si¢ waznym
narzgdziem diagnostycznym. Dzigki testom mozna poznaé charakter kandydata, jego
temperament, poziom dojrzato$ci emocjonalnej 1 spotecznej czy odporno$¢ na stres.
Charakter jest tym zespolem cech osobowo$ciowych, przez ktore czlowiek wyraza
stosunek do otaczajacego go $wiata, a przede wszystkim do innych ludzi. Decyduje
0 stabilnosci 1 trwato$ci zachowan jednostki.

12 ], Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej szkoly Biznesu, Krakéw 2000, s. 22.
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W 1982 roku Boyatzis przeprowadzil badania na podstawie ktorych wyrdznit
,pola kompetencji”*®. Obejmuja one zarzadzanie celem i dziataniem, kierowanie
podwladnymi, zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz przywodztwo. Zroéznicowal takze
kompetencje progowe (treshold competencies) oraz kompetencje rdznicujace
(differentiating  competencies). = Kompetencje  progowe sg  podstawowymi
kompetencjami, ktore kandydat musi spetni¢ na danym stanowisku pracy, natomiast
réznicujagce umozliwiajg odrdéznianie 0s6b uzyskujacych lepsze wyniki od o0s6b
majacych gorsze rezultaty.

Kompetencje nie sg cechami stalymi. Sg cechami, ktére w sposob ciggly
ewoluuja wraz z rozwojem zawodowym i prywatnym czlowieka, a takze podczas
nabywania nowych do§wiadczen. Nie mozna zatem jednoznacznie okresli¢, raz na cate
zycie, czy kto$ posiada kompetencje czy tez ich nie ma. Sam pomiar kompetencji jest
procesem bardzo zlozonym. Mozna dokona¢ obiektywnej oceny kompetencji na
podstawie obserwacji zbioru zachowan. W tym przypadku stosuje si¢ pigciopunktowa
skale dla kazdej kompetencji. Kazdy z pozioméw dokladnie jest opisywany, ze
szczegdlnym uwzglednieniem konkretnego zachowania badanej osoby!*. Poziomy
kompetencji:

— A(1) — brak przyswojenia danej kompetencji, brak zachowan wskazujacych

na jej opanowanie i jej wykorzystywanie w podejmowanych dziataniach;

— B(2) — przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym, jest ona
wykorzystywana w sposob sporadyczny i1 bardzo nieregularny, wymagany
jest nadzor ze strony bardziej doswiadczonych oséb;

— C(3) — przyswojenie kompetencji w stopniu dobrym, pozwalajacym na
samodzielne i1 praktyczne jej wykorzystywanie w trakcie realizacji zadan;

— D(4) — kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, umozliwiajagcym
realizacje zadan na bardzo wysokim poziomie oraz przekazywanie innych
wlasnych doswiadczen;

— E(5) — przyswojenie kompetencji w stopniu doskonatym, dajacym mozliwos¢
tworczego wykorzystania 1 rozwijania wiedzy, umieje¢tno$ci 1 postaw
wiasciwych dla danego zakresu dziatan.

Posiadane kompetencje powinny wytyczaé trajektori¢ kariery zawodowe;.
Kariere oparta na kompetencjach kierowniczych (dowddczych) przedstawia rysunek 3.
Awansowanie (wyznaczanie na wyzsze stanowisko stuzbowe) powinno by¢ uzaleznione
od uzyskania obowigzujacych dla danego stanowiska (grupy stanowisk) okreslonych
umieje¢tnosci, wiedzy, nabycia odpowiedniego doswiadczenia oraz posiadania zdolnosci
i cech charakteru®.

18 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakow 2007, s. 152.

14 G. Filipowicz, Pracownik wyskalowany czyli metody i narzedzia pomiaru kompetencji, [W:] ,,Personel”
1-31 lipca 2002, Warszawa 2002.

15 T. Majewski, Zarzqdzanie karierami oficeréw, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2005, s. 59-60.
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Rys. 3. Kariera oparta na kompetencjach
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Nalezy jednak pamigtaé, ze efekty pracy na nowym stanowisku nie zawsze
muszg by¢ tak wysokie, jak na dotychczasowym stanowisku. Nowe stanowisko
wymaga od pracownika nowych kompetencji, ktorych moze on nie posiada¢. Efektow
pracy nie determinujg tylko kompetencje. Zaleza one od warunkow pracy, kultury
organizacyjnej oraz kompetencji podwiladnych. Dlatego dochodzi czasami do
przypadkéw, ze kierownik posiada wymagane kompetencje, ale efekty pracy sa
znacznie nizsze od zaktadanych.

Reasumujac rozwdj kompetencji jest procesem ciaglym i powoduje, ze
stopniowo przechodzimy na coraz wyzszy poziom ich opanowania. Musimy pamigtac,
ze nie ma zamknietej listy kompetencji. Specjalisci z roznych dziedzin tworza jedynie
rozne zestawy ich kombinacji. Firmy, tworzac profile zadan lub stanowisk, okreslajg
szczegotowo pozadane kompetencje do pozadanych rdl ogélnych lub indywidualnych.
Metode te najczesciej stosuje si¢ w firmach, ktore wykorzystuja kompetencje
w procesach zarzadzania przez efekty. Mniej popularnym sposobem stosowania
kompetencji sg gradacyjne struktury rodzin karier lub rodzin stanowisk, w ktoérych
szczeble kazdej rodziny stanowisk pracy sa definiowane za pomoca kompetencji oraz
kluczowych czynnos$ci wykonywanych na tym stanowisku. Analiza podstawowych
struktur kompetencji dokonana przez Rankina, stosowana przez pracodawcow,
wykazata zestawienie najbardziej popularnych kompetencji'®. Kompetencje te zostaty
uporzadkowane wedlug czgstotliwosci pojawienia si¢. Do najpopularniejszych
zaliczamy:

— orientacje na pracg zespolowg — umiecjetno$¢ wspolpracy i elastycznosé

wobec pozostalych cztonkdéw zespotu oraz zrozumienie swojej roli jako
cztonka zespotu;

16 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0., Krakéw 2007,
S. 155.
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— komunikacje — umiejetnos$¢ jasnego i przekonywujacego komunikowania sie;

— skupienie si¢ na kliencie — dbatos¢ o interesy klientow zewngtrznych
i wewngtrznych, aby ich oczekiwania zostaty zaspokojone w 100%;

— zarzadzanie ludzmi — umiejetno$¢ planowania, organizowania pracy
podwladnym oraz motywowanie ich do lepszej pracy;

— orientacje na wyniki — dazenie do uzyskiwania coraz lepszych efektow pracy;

— umiejetnos¢ rozwigzywania problemow — zdolno$¢ do analizy sytuacii,
trafnego rozpoznania problemow, identyfikacja najwazniejszych kwestii,
zaproponowanie i wybranie optymalnego wariantu dziatania;

— $wiadomos$¢ biznesows;

— podejmowanie decyzji — podejmowanie madrych i przemyslanych decyzji
opartych na wnikliwej analizie i1 rozpoznaniu, stuzacych rozwigzaniu
problemow;

— umiejetnosci techniczne;

— stymulowanie rozwoju innych ludzi;
— inicjatywe;

— kreatywnos¢;

— ukierunkowanie na jakos$¢;

— umiejetno$¢ perswazji i wptywania na innych — przekonywanie innych do
wyrazania zgody lub podjecia przez nich dziatania.

Odpowiednie wykorzystanie kompetencji w procesie oceny czy szkolenia
pomaga w lepszym uzyskiwaniu wynikow przez pracownikéw. Dzieki
wykorzystywaniu kompetencji mozliwa jest zmiana kulturowa oraz podnoszenie
poziomu umiejetnosci.

2. ANALIZA STANOWISK PRACY

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi duzg role odgrywa analiza stanowisk pracy
obejmujgca w szczegdlnosci analize kompetencji. Po doktadnej analizie stanowiska
pracy mozna zaprojektowac opis stanowiska pracy, profil poszczegdlnych pracownikow
oraz szkolenia. Stanowi to fundament do projektowania stanowisk pracy, rekrutacji
i selekcji oraz zarzagdzania kariera. Przyktadowy profil cech osobowych pracownika
przedstawia rysunek 4.

A. Ludwiczynski definiuje stanowisko pracy jako ,najmniejsza W strukturze
organizacyjnej pozycje organizacyjng, wydzielong ze wzgledu na okre§long czynno$¢
zawodowg lub zespdt tych czynnos$ci wykonywanych przez jednego pracownika.
Z kolei czynno$¢ zawodowa to dziatanie ukierunkowane na osigganie konkretnego
wyniku, ktorego przebieg wyznaczany jest przez cele i warunki, w jakich jest ono
realizowane™’. Stanowiska dzielimy na stale lub zmienne, jednorodne badz ztozone.
Stale stanowiska to takie, na ktorych praca jest wykonywana przez caty czas w jednym,
wyznaczonym miejscu. Stanowiska zmienne natomiast to takie, ktore charakteryzuja si¢

17 A, Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, [w:] H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 167.
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wykonywaniem pracy w réznych miejscach i w réznym czasie. Stanowiska jednorodne
cechuje to, ze pracownik wykonuje statle czynnosci zawodowe w sposdb powtarzalny
i rutynowy. Stanowiska ztozone to takie, na ktorych pracownik wykonuje czesto
ztozone 1 zmienne w czasie czynno$ci zawodowe, ktore nie sg powtarzalne i rutynowe.

Analiza stanowisk pracy to proces zbierania, analizowania i porzadkowania
informacji dotyczacych przedmiotu zadan, majacy na celu stworzenie opisu stanowiska
pracy oraz dostarczenie informacji niezbednych do rekrutacji oraz planowania
szkolen'®, Analiza stanowiska pracy koncentruje si¢ gtéwnie na naszych oczekiwaniach
stawianych pracownikom.

myslenie krytyczne

umiejetnosci

doswiadczenie &L
rganziacyjne

asertywnosc¢ wiedza

zdolnos$ci przywodcze kreatywnosc

odpornosc na stres

Rys. 4. Cechy osobowe pracownika
Zrédlo: Opracowanie wlasne

»Analiza kompetencji polega na zdefiniowaniu wymagan stawianych osobie
petniacej dang funkcje”!®. Wymagania te dotycza umiejetnosci ,,migkkich” jak
1 umiejetnosci ,twardych”. Umiejetnosci ,,migkkie” odnosza si¢ do oczekiwan
dotyczacych sposobu zachowania si¢ osoby, wskazuja elementy zachowania
pracownika majace wplyw na jego wydajnos¢. Umiejetnosci ,,twarde” dotycza przede
wszystkim tego, co dana osoba powinna wiedzie¢ i umieé, aby dobrze spekniaé
powierzong funkcje. Sa to kompetencje techniczne czy funkcjonalne wymagane na
danym stanowisku pracy. Dzigki opisowi stanowiska pracy mozna uzyska¢ informacje
dotyczace tego miejsca w strukturze organizacji, celu pracy, kontekstu w ramach
ktorego dziata pracownik wykonujacy zadanie oraz glownych obszaréw wynikow
wypracowanych przez poszczegolne osoby. Analiza stanowiska pracy dostarcza
informacji, po co dane stanowisko istnieje oraz jaki jest oczekiwany wktad pracy
pracownika (cel ogodlny), a takze charakter i zakres pracy w odniesieniu do dziatan
(przedmiot). Wnikliwa analiza pozwala ustali¢ oczekiwane wyniki lub elementy
wyjSciowe oraz narzedzia lub wskazniki pozwalajace oceni¢ wykonane zadanie.

18 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakow 2007, s. 174.
1% Tamze, s. 175.
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Jednym z najwazniejszych elementow opisu stanowiska jest ustalenie zakresu
obowigzkow. Okresla on poziom odpowiedzialnosci jakim powinien wykazywaé sie
pracownik, petnigc funkcje na okreslonym stanowisku w odniesieniu do zakresu zadan,
a takze stopien mozliwosci podejmowania samodzielnych decyzji. Daje takze
informacje dotyczace wielkosci 1 wartosci powierzonych zasobow oraz uszczegotawia
rodzaj i1 znaczenie relacji interpersonalnych. Opis stanowiska pracy obejmuje
problematyke podleglosci stuzbowej dotyczaca tego komu dany pracownik podlega
bezposrednio lub funkcyjnie oraz jacy pracownicy podlegaja osobie na danym
stanowisku stuzbowym. Opis zawiera czynniki rozwojowe dotyczgce awansowania,
zdobywania nowych umiejetnosci, szkolen. W koncu okresla czas i warunki pracy,
porusza tematyke zwigzang z bezpieczenstwem 1 higieng pracy oraz czynnikami
ergonomicznymi zwigzanymi ze strukturg i wykorzystywaniem sprzgtu.

W trakcie analizy stanowiska pracy nalezy zapozna¢ si¢ z dokumentacja
dotyczaca organizacji, procedur i szkolen wymaganych na danym stanowisku pracy.
Wynikiem tej analizy jest opis stanowiska pracy. Wedtug A. Ludwiczynskiego ,,0pis
stanowiska pracy jest instrumentem organizatorskim zawierajacym wszechstronng
charakterystyke pracy wykonywanej na danym stanowisku oraz zestaw wymagan
stawianych osobie zajmujacej to stanowisko, ktore wynikaja z celow 1 zadan
wykonywanych na tym stanowisku”?’. Tre$é¢ opisu stanowiska pracy zalezy od celu,
w jakim ma by¢ wykorzystywany. W organizacjach sformalizowanych oraz
cechujacymi si¢ wieloszczeblowymi strukturami organizacyjnymi opisy stanowisk sg
bardzo rozbudowane i szczegétowe. W organizacjach o elastycznych strukturach, ktore
cenig autonomi¢ pracownikoéw, opisy stanowisk sg bardzo ogdlne i przybierajg postac
syntetycznego opisu roli organizacyjnej sprawowanej w organizacji. Zwigzly opis
stanowiska powinien zawiera¢ dane identyfikacyjne stanowiska, misje stanowiska,
zadania, uprawnienia, zakres odpowiedzialnosci, relacje z innymi stanowiskami pracy,
otoczeniem zewnetrznym (jezeli zachodzi taka potrzeba), wymagania kwalifikacyjne,
warunki pracy oraz date ostatniej modyfikacji.

Przy tworzeniu opisu stanowiska pracy nalezy zdoby¢ informacje od
menedzerdw dotyczace ogolnego celu danego stanowiska, glownych dzialan
wykonywanych na tym stanowisku, zakresu odpowiedzialno$ci oraz relacji z innymi.
W niektérych przypadkach niezbgdne jest prowadzenie obserwacji pracownikow
podczas pracy, a w wypadku menedzerdw pomocne jest ,,towarzyszenie” im przy pracy.

Istnieje kilka metod analizy kompetencji:
— zasigganie opinii ekspertow;

— rozmowa ustrukturyzowana;

— warsztaty;

— analiza funkcjonalna;

— technika wydarzen krytycznych;

— analiza siatki konstruktow Kelly’ego?.

20 A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, pod
red. H. Krél, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 167.

2L M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0., Krakéw 2007,
s. 186-190.
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Zasieganie opinii ekspertow polega na sporzadzeniu przez ekspertow
z dziedziny zarzadzania kompetencjami listy kompetencji. Jest to metoda prosta ale
1 najmniej zadawalajgca. Lista kompetencji jest zazwyczaj zbyt ogolna oraz mato
realistyczna i odpowiednia dla danej organizacji poniewaz menedzerowie liniowi i
pracownicy nie uczestnicza w jej tworzeniu. Czesto bywa, ze lista ta jest nie do
przyjecia.

Rozmowa ustrukturyzowana polega na sporzadzeniu przez ekspertow listy
kompetencji, ale poprzedzonej licznymi rozmowami z pracownikami. Rozmowy
rozpoczynaja si¢ od ustalenia kluczowych obszarow wynikow rol, nastgpnie analizuje
si¢ cechy zachowania, ktore odrozniaja wykonawcow zadan na roznych poziomach
kompetencji. Duzym problemem tej metody jest to, ze jest ona w duzym stopniu
uzalezniona od zdolnosci eksperta do uzyskiwania informacji od 0s6b uczestniczacych
w rozmowie. W metodzie tej nie powinno si¢ stosowa¢ metod dedukcyjnych, ktore
wyprzedzaja analize listy grup kompetencji. Wskazane jest stosowanie metody
indukcyjnej wychodzacej od konkretnych rodzajow zachowan, a nastgpnie grupowanie
ich w zbiory kompetencji.

Warsztaty to metoda analizy kompetencji, w ktorej biorg udziat specjalisci lub
osoby posiadajace duze doswiadczenie w pracy (np. menedzerowie) oraz osoba
prowadzaca. Osobg prowadzaca warsztaty zazwyczaj jest pracownik dziatu
personalnego lub konsultant z zewnatrz. Na poczatku dokonuje sig, analizy kluczowych
kompetencji organizacji, czyli okresla si¢ w czym ona musi by¢ dobra, zeby osiagneta
sukces. Nastepnie definiuje si¢ obszary kompetencji dotyczace stanowisk pracy.
Stanowia je kluczowe czynno$ci wykonywane przez ludzi odgrywajacych rozne role.
Definiuje si¢, co trzeba osiggna¢ w konkretnym aspekcie roli. W miar¢ mozliwosci
podaje si¢ rzeczywiste przyklady okreslonego zachowania. Odpowiedzi zapisuje si¢ na
tablicy. Grupa analizuje odpowiedzi i dzieli je na grupy kompetencji. Zbiory tworza
struktury podstawowych kompetencji lub konkretnego profilu kompetenciji.

Metoda funkcjonalna jest metodg stosowang w celu definiowania standardow,
rozpoczyna si¢ od opisu kluczowego celu danego zawodu, a nastgpnie okresla sie
najwazniejsze funkcje. Analiza funkcjonalna odrdznia zadania od funkcji. Zadania to
czynno$ci podejmowane w pracy, natomiast funkcje stanowig cele tych czynnosci. Aby
okresli¢ oczekiwania dotyczace efektow pracy, analiza skupia si¢ na wynikach dziatan.
Stanowig niezbgdng informacj¢ do zdefiniowania standardow kompetencji. Po ustaleniu
elementow kompetencji okresla si¢ jako$¢ wynikoéw, oceniang wedtlug kryteriow
efektow, ktore mozna zastosowaé przy sprawdzaniu, tzn. czy efekty danej osoby
odpowiadajg standardom.

Technika wydarzen krytycznych polega na analizie przykladow rzeczywistych
zdarzen. Poprzez analiz¢ rzeczywistych zdarzen ocenie poddaje si¢ pozytywne lub
negatywne efekty, ktore koncza si¢ pomySlnymi lub niepomys$lnymi wynikami.
Nastepnie zbiera si¢ 1 zapisuje na tablicy informacje dotyczace wydarzenia krytycznego:
jakie byly jego okolicznosci, co zrobila dana osoba, jaki byl tego wynik. Proces ten
kontynuuje si¢ dla poszczegoélnych zakresow obowiazkéw. Kazdy przypadek analizuje
si¢ 1 ocenia w skali od 1 do 5 (od najmniej skutecznego). Dla kazdego kluczowego
aspektu danego stanowiska omawia si¢ wyniki w celu otrzymania wstepnych definicji
dziatania skutecznego 1 nieskutecznego. W ostatnim etapie dokonuje si¢ koncowe;j
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analizy, opracowuje si¢ listy wymaganych kompetencji i wskaznikow lub standardow
dziatania dla wszystkich podstawowych obowiazkow lub dla zadania gtownego.

Konstrukty to sposdb, w jaki postrzegamy $wiat. Konstrukty nazywamy
personalnymi, poniewaz sg indywidualne i w znaczacy sposob wptywaja na to, jak si¢
zachowujemy oraz postrzegamy innych. Aspekty stanowiska, do ktorego majg
zastosowanie konstrukty lub opinie nazywa si¢ elementami. Aby pozna¢ opinie, nalezy
skoncentrowa¢ si¢ na elementach, ktére sg zadaniami wykonywanymi przez
pracownikoOw oraz opracowa¢ konstrukty zwigzane z tymi elementami. Dzigki temu
zostajg zdefiniowane cechy, ktore wskazuja podstawowe elementy niezbedne do
skutecznego dzialania.

PODSUMOWANIE

W celu zapewnienia kompetentnej kadry oficerskiej powinno si¢ sprawdzac
kompetencje kandydata przed wyznaczeniem go na stanowisko stuzbowe. Nalezy
bezwzglednie wprowadzi¢ zasadg, ze przed kazdym wyznaczeniem na stanowisko
stuzbowe oficer musi zosta¢ poddany badaniom kompetencyjnym. Badania te powinny
obejmowac:

— testy dotyczace wiedzy niezbednej na stanowisku pracy;

— sprawdzenie wymaganych kwalifikacji z wymogami okre$lonymi w karcie
opisu stanowiska stuzbowego;

— dos$wiadczenie zawodowe oraz przebieg dotychczasowej §ciezki kariery;
— staz stuzby w posiadanym stopniu wojskowym;
— oceny z opiniowania okresowego (dwie ostatnie oceny);

— posiadanie odpowiednich predyspozycji do zajmowania okreslonego
stanowiska stuzbowego.
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COMPETENCE MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS AND JOB ANALYSIS

Summary

The article describes the basic problems of competence as the main factor determining the di-
rection and pace of one’s career. The authors characterize the notion of competence and pre-
sent its components. They describe how to measure competence and present the most desired
one by employers. The article also discusses the issue of job analysis and the design of job de-
scription.

Keywords: competence, competence management, jobs, job suitability
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