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Cztery rodzaje modeli kompetencyjnych
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Streszczenie. Tekst analizuje wymagania wobec poj!cia kompetencji, które s" potrzebne

w ramach ka#dego z czterech podsystemów zarz"dzania zasobami ludzkimi w organizacji. Uzasad-

niono, #e tradycyjne rozumienie kompetencji jako pozakontekstowo i precyzyjnie mierzalnych atry-

butów jednostek jest istotne tylko dla tradycyjnego systemu wynagradzania, podczas gdy pozosta$e

podsystemy wykorzystuj" inne w$a%ciwo%ci kompetencji. W rezultacie nale#y rozwa#y& tworzenie

odr!bnych czterech modeli kompetencji.

1. Wprowadzenie

Mimo !e w j$zyku nauk o zarz%dzaniu poj$cie kompetencji jest dalekie od

jednoznaczno&ci, nie wydaje si$, aby prowadzi"o to do zbyt wielu nieporozu-

mie#. Sformu"owano nawet model �zintegrowanego zarz%dzania zasobami ludz-

kimi opartego na kompetencjach�1 zak"adaj%cy, !e cztery g"ówne podfunkcje

zarz%dzania personelem mog% bazowa' na systemie kompetencji zastosowanym

w firmie. Takie sformu"owanie sugeruje, !e struktura kompetencji, która jest

wykorzystywana w ka!dym z tych czterech podsystemów zarz%dzania lud(mi

w organizacji, jest taka sama. Jednak ka!dy z podsystemów wykorzystuje nieco

inne w"a&ciwo&ci poj$cia kompetencji, st%d mo!na oczekiwa', !e dla celów ka!-

dego z podsystemów inny model kompetencji b$dzie u!yteczny. Celem poni!-

szego tekstu jest pog"$biona analiza tego stwierdzenia. Wskazane zostan%

niezb$dne wymagania wzgl$dem systemu kompetencji stosowanego w firmie,

aby by" on u!yteczny w ka!dej z czterech funkcji, tj. jako podstawa dla rekrutacji

i selekcji zasobów ludzkich, jako podstawa rozwoju posiadanych zasobów, jako

                       
1 M. Armstrong, Zarz"dzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy

ABC, Kraków 2000, s. 248.
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podstawa dla systemu oceniania (zarz%dzania przez efekty2) oraz systemu moty-

wowania i wynagradzania. W rezultacie � poniewa! koszty spe"nienia tych

wymaga# b$d% w ka!dym z czterech przypadków inne � sformu"owany zostanie

postulat, aby stosowa' w praktyce ró!ne modele kompetencji, w zale!no&ci od

konkretnego ich zastosowania.

Tekst zorganizowany jest nast$puj%co. Po krótkim wprowadzeniu u&ci&laj%-

cym stosowane poj$cie modelu kompetencyjnego, przeanalizowane zostan%

kolejno potrzeby ka!dego z podsystemów zarz%dzania zasobami ludzkimi. Na tej

podstawie zostan% sformu"owane minimalne wymagania w stosunku do modelu

kompetencyjnego. W rezultacie zostan% wyodr$bnione ró!nice w mo!liwych roz-

wi%zaniach formu"owania modeli kompetencyjnych dla ka!dego z podsystemów.

2. Model kompetencyjny i kompetencje

Tak jak nie istnieje przyk"ad gospodarki doskonale konkurencyjnej, ale

model takiej gospodarki stanowi u!yteczne niekiedy narz$dzie analityczne, tak

trudno uwierzy' w istnienie czego&, co w literaturze nazywa si$ �kompetencja-

mi�3. Literatura z zakresu zarz%dzania zasobami ludzkimi termin �kompetencje�

chce rozumie' zgodnie z propozycj% R. Boyatzisa z roku 1982, jako �potencja"

istniej%cy w cz"owieku, prowadz%cy do takiego zachowania, które przyczynia si$

do zaspokojenia wymaga# na danym stanowisku pracy w ramach parametrów

otocznia organizacji, co z kolei daje po!%dane wyniki�4. Kompetencje s% wi$c

traktowane jako pewne atrybuty jednostki, b$d%ce w zwi%zku przyczynowym

z dobrym wykonywaniem pracy. Zwi%zek przyczynowy pomi$dzy dwoma po-

ziomami analizy: w"a&ciwo&ciami jednostki i w"a&ciwo&ciami (wynikami) pracy

realizowanej przez t$ jednostk$ na konkretnym stanowisku, jest cech% wspóln%

dla wszystkich podej&' do definiowania i zastosowania poj$cia kompetencji.

Szczegó"owe dyskusje na temat charakteru owych, pozakontekstowych, atrybu-

                       
2 Tam!e, s. 249.
3 Szersze dyskusje dotycz%ce poj$cia kompetencji i zastosowa# modelu kompetencyjnego za-

wiera praca J. Wo(niaka, Zarz"dzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje, Wyd. OWSIiZ,

Olsztyn 2011 (w przygotowaniu). Tam te! zawarta jest bibliografia i szczegó"owe uzasadnienie

formu"owanych tutaj tez. Skrócona dyskusja terminologiczna dost$pna jest w tek&cie J. Wo(niaka,

O poj!ciu kompetencji jako podstawie modelu kompetencyjnego, czyli cztery znaczenia terminu

�kompetencje� w naukach o zarz"dzaniu, w tym tomie. Nale!y wyra(nie zaznaczy', !e u!ywane

tutaj poj$cie kompetencji bazuje na cytowanych dalej pracach M. Armstronga, D.D. Dubois czy

G. Filipowicza, a nie na zaproponowanym przez T. Oleksyna (Zarz"dzanie kompetencjami, Oficy-

na Ekonomiczna, Kraków 2006) uto!samieniu kompetencji przede wszystkim z formalnym upraw-

nieniem do podejmowania pewnych decyzji.
4 R.E. Boyatzis, The Competent Manager: A Model for Effective Performance, John Wiley

& Sons, New York 1982, cyt. za: M. Armstrong, dz. cyt., s. 242.



Cztery rodzaje modeli kompetencyjnych w zarz"dzaniu zasobami ludzkimi 25

tów jednostki toczy"y si$ latami. Obecny stan &wiadomo&ci teoretycznej w tym

zakresie wydaje si$ ju! do&' wyra(ny. Powtarza si$ przekonanie, !e w definio-

waniu sk"adników kompetencji da si$ wyró!ni' dwa g"ówne i wyra(ne nurty.

�Wed"ug pierwszego z nich kompetencja oznacza wiedz$ lub umiej$tno&ci, na-

tomiast wed"ug drugiego poj$cie kompetencji obejmuje ka!d% cech$, która

umo!liwia danej osobie osi%ganie okre&lonych wyników�5. W obu tych nurtach

wspólny element stanowi przekonanie, !e kompetencja nie jest nazw% jakiego&

wymiaru oceniania atrybutów badanej osoby, ale wymiarem oraz skal% pomiaro-

w%, umo!liwiaj%c% wzgl$dnie jednoznacznie ocen$ stopnia nasilenia danego

atrybutu. Istot% kompetencji jest ich mierzalno&' na podstawie obserwowania

pewnych zachowa# i bez narz$dzi pomiarowych trudno mówi' o kompeten-

cjach6. Tak% &wiadomo&' mierzalno&ci poprzez zachowania, jako drugiego �

oprócz przyczynowego zwi%zku z sukcesem pracy � definicyjnego elementu

poj$cia kompetencji do&' "atwo zauwa!y' równie! w nowszej polskiej literaturze

z zakresu zarz%dzania zasobami ludzkimi7.

Jednak analizuj%c podawane przez ró!nych autorów przyk"ady kompetencji,

"atwo podejrzewa' sprzeczno&' w tak zarysowanych wymaganiach. Trudno bo-

wiem uwierzy' w istnienie takiego atrybutu jednostki, który mia"by zadane

w tych wymaganiach w"a&ciwo&ci8. Dzia"anie ludzkie jest przecie! sytuacyjne

i w pewnych stanach fizycznych cz"owiek mo!ne nie pami$ta' tabliczki mno!e-

nia. Ludzk% zdolno&' do my&lenia � w szczególno&ci � niew%tpliwie modyfikuj%

prze!ywane emocje, kontekst spo"eczny i otoczenie, w którym to my&lenie ma

si$ objawia', czy przywo"ywany ju! stan fizyczny organizmu. Wida' wi$c, !e

mówi%c o kompetencjach ma si$ na my&li pewien konstrukt, który bazowa' mo!e

na przeci$tnej sytuacji czy typowej dla danej jednostki zdolno&ci do przejawiania

zachowa# w niektórych sytuacjach. Nawet je&li twierdzi', !e przyj$te idealizacje s%

jedynie warunkami dokonywania poprawnego pomiaru, zak"adanymi przez u!ycie

konkretnego narz$dzia pomiarowego (tak jak linijka zak"ada temperatur$ otocze-

nia, dla trafno&ci pomiaru), to charakteryzacja kompetencji wymaga okre&lenia

takiego narz$dzia pomiarowego w pe"ni, i nie wystarcza jedynie sygnalizowanie,

!e pewne warunki dodatkowe nale!y uwzgl$dni'.

Stwierdzenie, !e nie istniej% kompetencje, nie wyklucza u!yteczno&ci modeli

bazuj%cych na tym poj$ciu. Ich za"o!eniem jest przyj$cie dla danej sfery zasto-

sowa# do&' konkretnie rozumianych uproszcze# w rozumowaniach, gdy! ze

                       
5 D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarz"dzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,

Helion, Gliwice 2008, s. 35.
6 G. Filipowicz, Zarz"dzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 20. Por.

te! D.D. Dubois, W.J. Rothwell, dz. cyt., s. 319, oraz S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompe-

tencyjne w zarz"dzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 23.
7 J. Wo(niak, Zarz"dzanie...
8 Szersz% krytyk$ poj$cia kompetencji zawiera w szczególno&ci praca J. Wo(niaka, Model

zarz"dzania efektywno%ci" procesu szkoleniowego, Wyd. OWSIiZ, Olsztyn 2009, s. 49-61.
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wzgl!du na cel, któremu rozumowanie ma s"u#y$, mo#na wskaza$ potrzebny

zakres abstrahowania. %atwo dostrzec dwa kryteria, które musz& by$ spe"nione

przez zak"adane w modelu regu"y abstrahowania. Po pierwsze, im bardziej zna-

cz&ca dla organizacji jest decyzja, podejmowana na podstawie ustale' dotycz&-

cych kompetencji, tym wa#niejsza jest pewno($ tych ustale', a co najmniej ich

niepodwa#alno($ na podstawie danych uzyskanych za pomoc& innych narz!dzi

przygotowywania analogicznego typu decyzji. To #&danie jest zrozumia"e poli-

tycznie � waga decyzji zwykle poci&ga za sob& zainteresowanie wielu grup inte-

resu i mo#liwo($ nacisków, je(li decyzje nie broni& si! w sposób oczywisty. Po

drugie, koszty przeprowadzenia zak"adanych w modelu procesów nie mog& by$

bardzo wysokie w porównaniu z reszt& kosztów zwi&zanych z danym dzia"aniem

czy kosztami uzyskania danych o analogicznej warto(ci innymi metodami.

3. Rekrutacja i selekcja w modelu kompetencyjnym

Poj!cie kompetencji zosta"o stworzone przez D.C. McClellanda na u#ytek

rekrutacji i najszerzej jest do dzi( stosowane w tej sferze. Ma ono pozwoli$ zre-

alizowa$ dwa cele. W fazie rekrutacji pomóc w rozpoznaniu, jakie grupy spo-

"eczne najprawdopodobniej posiadaj& po#&dane atrybuty. W tym zakresie ani

precyzja, ani mierzalno($ kompetencji nie wydaj& si! niezb!dne. Po drugie,

w procesie selekcji ma pozwoli$ na zmniejszenie puli kandydatów w sposób

pozostawiaj&cy tych, którzy najbardziej rokuj& sukces w pracy na docelowym

stanowisku. Wypracowana metodyka post!powania selekcyjnego w modelu

kompetencyjnym bazuje na okre(leniu kompetencji potrzebnych w pracy na kon-

kretnym stanowisku oraz na opisaniu, na co zwraca$ uwag!, aby rozpozna$, czy

analizowana osoba posiada te kompetencje. W postaci rozbudowanej, stosowanej

pod nazw& Centrum Oceny Zintegrowanej, zak"ada si! opis behawioralnych

kryteriów klasyfikowania zachowa' jako objawów konkretnego poziomu kom-

petencji oraz szereg sytuacji wywo"uj&cych zachowania, które mog& podlega$

takiej klasyfikacji. W postaci uproszczonej � opis przejawów kompetencji dostar-

cza podstaw do konstrukcji wywiadów selekcyjnych rozmaitych typów, stanowi&c

przes"anki dla klasyfikowania kandydatów jako przejawiaj&cych w swoich dzia"a-

niach zachowania o po#&danym charakterze.

Cho$ metodyka rozbudowanego oceniania kompetencji pozwoli"a na stworze-

nie odr!bnego segmentu rynku firm doradztwa personalnego, to wed"ug obecnego

stanu bada' naukowych obie te formy selekcji maj& podobny poziom trafno(ci

prognostycznej9. W obu podej(ciach kluczowym elementem dla trafno(ci dia-

gnozy jest sprowokowanie zachowa' analogicznych do zachowa' w krytycznych

                       
9 Por. G.C. Thornton III, A.M. Gibbons, Validity of assessment centers for personnel selection,

�Human Resource Management Review� 2009, No. 19, s. 171.
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dla pracy na danym stanowisku sytuacjach. Wzgl$dnie nieistotne s% zachowania

w sytuacjach zwyk"ych, je&li nie odbiegaj% przesadnie od zachowa# nieszkodli-

wych. Dla prowadzonych w tym modelu rozumowa# nieistotne s% pozakontek-

stowe atrybuty jednostek, ale tylko te, które s% charakterystyczne dla krytycznych

zachowa# w kluczowych sytuacjach. W tym sensie, cho' bazuj%ce na rozbudo-

wanych i sformalizowanych opisach struktur kompetencji, systemy Assessment

Center mog% mie' u!yteczno&' praktyczn% � skracaj%c czas pracy nad wyszuka-

niem sytuacji krytycznych i narz$dzi umo!liwiaj%cych przewidywanie ludzkich

zachowa# w nich wyst$puj%cych � to w praktyce wystarczaj%ce dla zaw$!enia

puli kandydatów jest przygotowanie dobrze dobranych próbek pracy (odpowia-

daj%cych przyk"adowym sytuacjom krytycznym) i zachowa# dyskwalifikuj%cych

potencjalnych kandydatów w trakcie ich wykonywania.

W swoim zastosowaniu selekcyjnym kompetencje s"u!% do odsiewu nie-

w"a&ciwych kandydatów i w tym zastosowaniu wystarcza kilka kluczowych dla

danego stanowiska kryteriów odsiewu, a nie jest potrzebny pe"en opis kompeten-

cyjny stanowisk w organizacji. Nie s% istotne kompetencje u!ywane na innych

stanowiskach, st%d wystarcza uproszczona charakterystyka po!%danego profilu

kandydata, w postaci kilku kryteriów selekcyjnych. Spo&ród w"a&ciwo&ci narz$-

dzia pomiarowego wa!niejsze s% jego cechy wykluczaj%ce (odrzucania) � najcz$-

&ciej chodzi o pozostawienie w puli tych, którzy posiadaj% po!%dane w"a&ciwo&ci,

a mniej istotne jest wykluczenie niektórych dobrych w&ród z"ych kandydatów.

4. Rozwój kadr na podstawie kompetencji

Model kompetencyjny w obszarze zarz%dzania rozwojem personelu jest wi%za-

ny z ca"kowicie innymi potrzebami. Jego g"ówn% zas"ug% jest "atwo&' okre&lenia,

jakie sfery umiej$tno&ci kadry wymagaj% rozwoju, g"ówn% s"abo&ci% � kompletny

brak wskaza#, dotycz%cych sposobów uzupe"nienia tych braków. Siln% stron% pe"-

nego systemu kompetencji, który zak"ada dla ka!dego stanowiska pracy diagnoz$

potrzebnych do pracy na nim kompetencji, jest wyra(ny punkt odniesienia dla

okre&lenia indywidualnych luk kompetencyjnych, tj. braków posiadanych przez

konkretne osoby. Ka!da z osób, przygotowywana do obj$cia konkretnego stanowi-

ska pracy, ma wi$c okre&lony zestaw kompetencji do uzupe"nienia.

S"abo&' praktycznych zalece#, które z takiej diagnozy luki wynikaj%, po"%-

czona z ma"% przewidywalno&ci% faktycznych mo!liwo&ci nabycia wy!szego

poziomu konkretnej kompetencji powoduj%, !e model kompetencyjny nie

zmniejsza ryzyka inwestycji rozwojowych, a w ma"ym stopniu ogranicza ich

wielko&' poprzez ukierunkowanie inwestycji na konkretne wymiary. Wbrew

obietnicy zawartej w poj$ciu kompetencji, które jako behawioralne powinno

pozwala' na podwy!szenie sprawno&ci sytuacyjnej zachowa# poprzez instrukta!e
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(tj. !wiczenie w opanowaniu przepisów na zachowania charakterystyczne dla

wy"szego poziomu kompetencji), rozwój praktycznych kompetencji rzadko mo"e

by! skutecznie prowadzony w ten sposób. Rozbudowane dzia#ania rozwojowe

bazuj$ wi%c nie na precyzyjnie okre&lonych poziomach kompetencji, ale na nie-

precyzyjnych pomys#ach, "e najpierw warto !wiczy! dzia#ania w sytuacjach prost-

szych, pó'niej w bardziej rozbudowanych i niejednoznacznych, a uczenie innych

i stosowanie umiej%tno&ci w sytuacjach nieznanych stanowi ostatni etap weryfi-

kacji i doskonalenia dzia#ania praktycznego.

Organizacje w swych dzia#aniach praktycznych z obszaru rozwoju kompetencji

ch%tnie wykorzystuj$ elementy obecne w odpowiedniku Centrum Oceny Zinte-

growanej nazywanym Development Center, cho! w praktyce bazuj$ na samooce-

nie i informacji zwrotnej od innych osób, wskazuj$cych na silne i s#abe strony

pracownika. Cho! model kompetencyjny dostarcza przekonuj$cych narz%dzi do

motywowania pracowników do rozwoju konkretnych kompetencji, to w praktyce

bazuje si% na nieprecyzyjnie okre&lonych wymiarach do oceny wybranych

aspektów dzia#a( praktycznych, a nie na pe#nym systemie kompetencyjnym.

Samoocena, jako narz%dzie wyboru obszarów do koncentracji wysi#ków rozwo-

jowych, wydaje si% najbardziej u"ytecznym sposobem ich wskazania, nie tyle

z uwagi na swoj$ trafno&! (cho! i t% trudno podwa"y!, je&li bazuje si% na dobrym

poinformowaniu), ile z uwagi na stoj$c$ za ni$ motywacj$. W tym sensie, ze

wzgl%du na ryzyko inwestycji i kluczowe znaczenie zaanga"owania pracownika

w proponowane mu dzia#ania maj$ce znaczenie rozwojowe, nie tyle precyzja, co

ugruntowana samoocena (i ch%! zmian) ma znaczenie w tym podsystemie. Jej

osi$gni%cie bazuje na wskazaniu &cie"ki rozwojowej, ale okre&lenie rozwijanych

na tej &cie"ce aspektów kompetencji oparte jest bardziej na przekonaniu

o kszta#towanych umiej%tno&ciach ni" na precyzyjnie zakre&lonej charakterystyce

luki kompetencyjnej. W tym zastosowaniu niemal jakiekolwiek scharakteryzo-

wanie obszarów rozwojowych, dotykaj$ce sytuacji kluczowych na docelowym

stanowisku jest wystarczaj$ce, gdy" program rozwoju kompetencji zawsze !wi-

czy umiej%tno&! przejawiania po"$danych zachowa( poprzez stawianie pracow-

ników wobec sytuacji, w których te zachowania maj$ si% pojawi!, tj. !wiczy

wiele ró"norodnych umiej%tno&ci jednocze&nie.

5. Ocena i zarz!dzanie przez efekty

na podstawie kompetencji

Wi$zanie ocen pracowniczych z systemem kompetencji bazuje w praktyce na

nieprecyzyjnie okre&lonych kompetencjach korporacyjnych. W odró"nieniu od

kompetencji jako cech cz#owieka wyznaczonych przez stanowisko pracy, kom-

petencje korporacyjne maj$ ujmowa! po"$dane w danej organizacji sposoby
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dzia!ania ponadstanowiskowouniwersalne dla pracy na wszystkich stanowi-

skach. Zak!ada si" ich strategiczne ugruntowanie, ale w praktyce stanowi# one

uj"cie � w charakterystycznej dla danej organizacji terminologii � rozwi#zania

kluczowych problemów praktycznych. Te ostatnie cz"sto ma!o ró$ni# si" mi"dzy

firmami, st#d ró$nie nazywana �umiej"tno%& pracy zespo!owej� wydaje si" przy-

k!adem uniwersalnej kompetencji korporacyjnej, wyst"puj#cej w systemach

ocen. Formu!owanie rocznych celów rozwojowych w obszarach sposobów dzia-

!ania pozwala na uj"cie kompetencji korporacyjnych jako podstawy cz"%ci sys-

temu zarz#dzania przez cele � oprócz celów zadaniowych, precyzyjnie mierzo-

nych osi#gni"& operacyjnych, pojawiaj# si" w systemach ocen okresowych cele

kompetencyjne � wskazania na po$#dane obszary rozwoju sposobów dzia!ania

codziennego, mierzone na wzór kompetencji poprzez poziomy charakteryzowane

zachowaniowo. Pomimo $e pozornie formu!owanie takich ocen nie powinno bu-

dzi& wi"kszych kontrowersji, to powszechne przekonanie, $e nie da si" pozbawi&

takiej oceny niepodwa$alno%ci powoduje, i$ rzadko z tym fragmentem ocen wi#-

$e si" gratyfikacj" finansow#. Wielo%& sytuacji, które mog# by& przywo!ane przy

wyznaczeniu oceny kompetencji korporacyjnej oznacza, $e taka ocena nie mo$e

by& z góry okre%lona przez osob" ocenian#, tj. zaskoczenie ocen# w czasie roz-

mowy mog!oby destabilizowa& system rozmów okresowych, jako narz"dzia

wspólnej pracy prze!o$onego i podw!adnego na rzecz rozwi#zywania problemów

organizacji. St#d cele rozwojowe w zakresie kompetencji korporacyjnych (mi"k-

ka cz"%& systemu zarz#dzania przez cele), jako dystraktor zaanga$owanego

udzia!u w rozmowie nad popraw# dzia!ania jednostki organizacyjnej, s# trakto-

wane bardziej jako narz"dzie planowania rozwoju osobistego ni$ wskazówka

o aktualnych priorytetach w bie$#cej pracy. Ich zakorzenienie w slangu firmo-

wym pozwala na lepsze rozumienie, jakie sytuacje uwa$a si" w organizacji za

krytyczne, ale indywidualne dzia!ania rozwojowe bazuj# na niezbyt precyzyjnej

charakterystyce silnych i s!abych stron, a nie precyzyjnych ocenach aktualnego

poziomu posiadanych kompetencji.

6. Motywowanie i wynagradzanie

w modelu kompetencyjnym

Ju$ sama nieobecno%& s!owa �motywowanie�, charakterystyczna dla ogólnych

uj"& modelu kompetencyjnego, powinna wzbudzi& zainteresowanie. Zwykle za-

miast o motywowaniu podr"czniki mówi# o �zarz#dzaniu wynagrodzeniami

(opartym na kompetencjach)�10 b#d' o �nagradzaniu pracowników opartym na

kompetencjach�11. Charakteryzuj#c p!ac" uzale$nion# od kompetencji M. Arm-

                       
10 M. Armstrong, dz. cyt., s. 250.
11 D.D. Dubois, W.J. Rothwell, dz. cyt., s. 217.
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strong12 s"usznie podkre&la, !e warunkiem jej stosowania jest posiadanie w orga-

nizacji systemu kompetencji, który posiada �nale!ycie przebadane i przeana-

lizowane uk"ady kompetencji oraz wiarygodne, sprawiedliwe i konsekwentne

metody oceny kompetencji�. Tylko takie systemy pozwol% zrealizowa' naczelny

postulat13 tradycyjnych bada# nad wynagrodzeniami, tj. sprawiedliwego porów-

nawczo systemu wynagradzania. Wymusza on precyzyjne i niepodwa!alne

systemy kompetencyjne, co pozwala je wpisa' w poszukiwanie sposobów wyna-

gradzania wychodz%cych od warto&ciowania stanowisk. Tradycyjne podej&cia do

wynagradzania zaniedbuj% rynkowe uwarunkowanie p"ac. W sytuacji gdy ca"o&'

kariery zawodowej realizowana by"a przez pracownika w jednej organizacji,

odpowiada"y na potrzeby praktyki. Ich pomocno&' w zarz%dzaniu relacjami

opartymi na krótkoterminowych kontraktach pomi$dzy firm% a nastawionym na

w"asn% karier$ pracownikiem wiedzy staje si$ coraz bardziej w%tpliwa.

W organizacjach bazuj%cych na wiedzy coraz wa!niejsze dla motywowania

pracowników staje si$ zapewnienie im mo!liwo&ci rozwojowych. Wynagradzanie

jest kszta"towane poprzez odniesienie do zewn$trznego rynku wynagradzania

i jego rola motywacyjna zostaje drastycznie ograniczona. Sprawiedliwo&' po-

równawcza dzia"a# organizacji, niezb$dna dla zapewnienia spokoju spo"ecznego,

odnosi si$ w coraz wi$kszym stopniu do wyrównania szans rozwojowych, ni! do

wynagrodze#, które uznaje si$ za zewn$trznie zdeterminowane. Pracownicy s%

gotowi akceptowa' takie niesprawiedliwe porównawczo systemy rozwojowe, jak

kadra zapasowa, dzia"ania nakierowane na pracowników kluczowych czy talenty,

je&li kryteria dost$pu do tych �nagród� s% czytelnie wyznaczone. Istotne dla sys-

temu kompetencyjnego, je&li ma on stanowi' merytoryczn% podstaw$ do takich

dzia"a#, staje si$ nie tyle precyzyjne sterowanie decyzjami, ile zgodno&' ze spo-

"ecznie przyj$tymi w organizacji systemami warto&ciowa#. Niedopuszczalne jest

kwalifikowanie pracowników uwa!anych powszechnie za s"abych, do systemów

wyró!niaj%cych pracowników dobrych, niezale!nie od &cis"ych rachunków, jakie

wykonywa"oby si$ w systemie kompetencyjnym. To nie &cis"o&', ale zgodno&' ze

spo"ecznym uznaniem stanowi o poprawno&ci motywacyjnej systemu kompeten-

cyjnego. Nadmierna &cis"o&' i precyzja, utrudniaj%ca �poprawienie� oceny, aby

sta"a si$ spo"ecznie akceptowana, by"aby � z perspektywy praktyki organizacyj-

nej � wad% systemów kompetencyjnych. Ich rol% jest dostarczenie kryteriów

umo!liwiaj%cych wspomaganie rozwoju umiej$tno&ci i kwalifikacji oraz postaw

i codziennych zachowa#, w kierunku po!%danym i cenionym w organizacji, a nie

precyzja i &cis"o&' dokonywanych rozstrzygni$'. Naczelnym motywatorem jest

rozwijanie umiej$tno&ci i realizowanie zada# kszta"tuj%cych przydatne rynkowo

umiej$tno&ci na przysz"o&'.

                       
12 M. Armstrong, dz. cyt., s.562.
13 J.H. Dulebohn, S.E. Werling, Compensation research past, present and future, �Human

Resource Management Review� 2007, No. 19, s. 191-207.
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7. Podsumowanie

Tekst przedstawia wymagania, które przed zarz%dzaniem na podstawie kom-

petencji pojawiaj% si$ w ka!dym z podsystemów zarz%dzania zasobami ludzkimi.

Odr$bne scharakteryzowanie tych wymaga# pozwoli"o ustali', !e tradycyjny

postulat, aby kompetencje by"y trafnie i rzetelnie mierzalne poprzez ponadkon-

tekstowe skale behawioralne, bazuje na potrzebach tradycyjnie rozumianego

podsystemu wynagradzania i � w pewnym stopniu � podsystemu selekcji.

W tym drugim przypadku ustalono, !e faktycznie istotna jest raczej wysoka moc

odrzucania stosowanych wska(ników ni! pe"na ich trafno&', co pozwala os"abi'

wymagania wobec charakterystyk kompetencji równie! i w tym podsystemie.

Dla pozosta"ych podsystemów pokazano, !e tradycyjne postulaty wobec oceny

kompetencji nie s% potrzebne, gdy! podsystemy te bazuj% na przybli!onych

i nieprecyzyjnych ocenach.

W rezultacie analiz mo!na sformu"owa' nast$puj%ce wnioski. W ka!dym

z podsystemów wykorzystywane s% nieco inne w"a&ciwo&ci kompetencji, st%d

praktyczne mo!e by' u!ywanie odr$bnych systemów kompetencyjnych do ka!-

dego z obszarów tych zastosowa#. Precyzyjne wyznaczanie i dok"adne oceniania

kompetencji stanowiskowych jest na tyle rzadko potrzebne we wspó"czesnej

organizacji, !e konstruowanie takich systemów �na zapas� nie wydaje si$ celowe.

Po drugie, zarz%dczo kluczowe dla wspó"czesnych organizacji staje si$

rozbudowanie systemów kompetencyjnych o bardziej precyzyjne narz$dzia roz-

woju umiej$tno&ci i zdolno&ci pracowników. W organizacji opartej na wiedzy ta

cz$&' podsystemu zarz%dzania zasobami ludzkimi staje si$ kluczowa dla powo-

dzenia organizacji, a obecna wiedza o modelach kompetencyjnych dostarcza

do&' ograniczonych wskazówek dla praktyki w tym zakresie. Nale!y uzna', !e

ten obszar praktyki funkcjonowania modelu kompetencyjnego wymaga pog"$-

bionych bada# teoretycznych.

Powy!sze analizy i wnioski bazuj% przede wszystkim na rozwa!aniach

teoretycznych. Z uwagi na obj$to&' tekstu pomini$to ilustracje praktyczne,

ukazuj%ce jak praktycy wykorzystuj% przedstawiony tutaj potencja" modeli kom-

petencyjnych. Od dawna wskazuj% oni na wy!sz% u!yteczno&' praktyczn% nie-

precyzyjnych i niezbyt &cis"ych opisów kompetencji14, ale teoretycznie ten

postulat nie by" jeszcze wyja&niany w literaturze naukowej. Dalszych bada# wy-

maga zakres swobody, jak% nale!y pozostawi' u!ytkownikom ocen powstaj%cych

w modelu(ach) kompetencyjnym(ych) oraz sposoby uzgadniania i uspójniania

zró!nicowania w&ród tych modeli.

                       
14 Lepszy pu$k komandosów ni# armia talibów, Sprawozdanie z konferencji �Kadry�, Warszawa

22-23 pa(dziernika 2003 r., �Personel i Zarz%dzanie� 2003, nr 154/155.
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