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Problemy definiowania i klasyfikowania
kompetencji pracownikow

Streszczenie. Coraz wiecej przedsiebiorstw opiera zarzqdzanie zasobami ludzkimi na kompe-
tencjach, cho¢ ciqgle nie rozstrzygnieto wielu problemow teoretycznych. W literaturze dostrzegalny
jest brak spojnosci zarowno w odniesieniu do definiowania, jak i klasyfikowania kompetencji.
Opierajqc sie na badaniach wiasnych, przeprowadzonych na grupie 468 osob, wyodrebniono sku-
piska kompetencji, do ktorych nalezaly dominacja, zorganizowanie, koncentracja na informacji,
koncentracja na emocjach, koncentracja na analizie i wykorzystywaniu faktow, pomystowosé¢ oraz
zmienne uzupetniajqce.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach zwiazane jest z przy-
gotowaniem odpowiedniej, wymaganej na dane stanowisko listy kompetencji.
W praktyce identyfikuje si¢ kluczowe dla organizacji kompetencje i buduje pro-
file kompetencyjne niezbgdne w procesach rekrutacji, ocenie pracownika czy
budowaniu Sciezek rozwoju. Chcac posiada¢ model, ktory bedzie mogt zostaé
wykorzystany we wszystkich procesach zarzadzania zasobami ludzkimi, kierow-
nicy personalni staja przed zadaniem przygotowania i opisania listy kompetencji.
Kazda taka proba wymaga podjecia decyzji o skorzystaniu z gotowych rozwiazan
(list kompetencji i ich opisow) lub proby sporzadzenia wtasnego modelu ade-
kwatnego do charakteru dziatania przedsigbiorstwa. Siggajac do literatury z za-
kresu zarzadzania zasobami ludzkimi, menedzer personalny napotyka na wiele
niejasnosci 1 niejednoznaczno$ci zarowno w definicjach, jak i klasyfikacji kom-
petencji. Krytycy oceny pracownika opartej na kompetencjach podnosza problem
braku jednoznacznej definicji oraz braku rozlacznosci badanych obszarow.
Przejawem tego jest wystepujacy w procesie Assessment Center tzw. ,,efekt prak-
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tyki”, ktory charakteryzuje si¢ tym, ze na oceng kandydata silniej wptywa rodzaj
wykonywanego zadania, a nie konkretna kompetencja'. Wychodzac naprzeciw
zapotrzebowaniom zwigzanym z opracowywaniem i wdrazaniem kompetencji,
niniejszy artykut ma na celu przygotowanie propozycji definiowania oraz wyod-
rebnienia skupisk kompetencji.

2. Definicje kompetencji

Lata osiemdziesiate przyniosty zainteresowanie psychologdéw pracy kompe-
tencjami, ktore zaczgto odroznia¢ od takich powszechnie wykorzystywanych
poje¢ jak wiedza, umiejetnosci czy kwalifikacje pracownika. Cho¢ rozwoj 1 za-
interesowanie kompetencjami w socjologii, psychologii, pedagogice i zarzadza-
niu przypada na koniec XX w., to pierwsze opracowania odwotujace si¢ do cechy
ludzkiej nazwanej kompetencja znalez¢ mozna w pracach psychologow R. White’a
(1959) i D. McClellanda (1973)*. Interdyscyplinarno$¢ zagadnien zwiazanych
z kompetencjami przyczynita si¢ do opracowania wielu rézniagcych si¢ definicji
1 nierozwigzanych sporow, czym tak naprawde sa, jak je bada¢ i obserwowac.
Wsrod prezentowanych definicji dostrzec mozna trzy nurty:’

— kompetencje z punktu widzenia wydajno$ci pracownika,

— kompetencje jako oczekiwany standard pracy,

— kompetencje jako atrybuty jednostki.

W pierwszym podejsciu, skoncentrowanym na wydajnosci, znalez¢ mozna
chociazby definicje przytaczane przez:

— D. Dubois i R. Rothwella: ,,Cechy danej osoby, ktére wykorzystuje ona
w sposob odpowiedni i konsekwentny w celu osiagnigcia oczekiwanych wyni-
kow™*;

— C. Levy-Leboyera: ,,Zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowos-
ci, a takze nabytej wiedzy 1 umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomys$lnego
wykonania zatozonej misji™”;

''R. Wood, T. Payne, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 161; P. Jurek, Analiza wybranych metod oceny kompetencji,
w: Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjq, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, War-
szawa 2008 s. 104.

2 R. White, Motivation reconsidered: The concept of competence, ,Psychological Review”
1959; D. McClelland, Testing for competence rather than for inteligence, ,,American Psychollo-
gist” 1973, No. 1, za: D. Dubois, W. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompe-
tencjach, Helion, Gliwice 2008, s. 33.

3 A. Rakowska, Kompetencje menadzerskie kadry kierowniczej we wspélczesnym przedsiebior-
stwie, Wyd. UMCS, Lublin 2007, s. 48.

*D. Dubois, W. Rothwell, dz. cyt., s. 32.

> C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami, Poltext, Warszawa 1997, s. 21.
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— A. Ludwiczynskiego: ,,Wyksztalcenie i umiejgtnosci, postawy, zachowania,
cechy psychofizyczne, uprawnienia decyzyjne oraz poczucie odpowiedzialno$ci
obiektywnie potrzebne na stanowisku w celu efektywnego rozwiazania zadan™®.

Od powyzszych definicji niewiele si¢ rézni definicja przytaczana przez
T. Oleksyna, ktéry zamiast podkresla¢ wydajnos$¢ pracy zwraca uwage na wyma-
gania, przyblizajac swoje podejscie do drugiego z wymienionych nurtow. A zatem
kompetencje to ,,wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza, doswiadczenie,
zdolnosci 1 predyspozycje do dziatan zespotowych, konkretne umiejgtno$ci wyma-
gane w pracy oraz kultura osobista’.

Powyzsze definicje wskazuja na miejsce wykonywania pracy jako podstawe
weryfikacji kompetencji, czy tez wskazuja na osiagang przez pracownika wydaj-
no$¢ albo realizowane przez niego zadania. Z punktu widzenia ostatniego nurtu
koncentrujemy si¢ na kompetencjach jedynie jako wewngetrznej wlasciwosci czto-
wieka. Najczesciej cytowanym przedstawicielem tej koncepcji jest R.E. Boyatzis,
ktory definiuje kompetencje jako ,,zespot cech danej osoby, na ktory sktadaja sig
charakterystyczne dla tej osoby elementy, takie jak motywy, cechy, umiejetnosci,
aspekty wlasnego obrazu lub roli w spoteczenstwie, albo tez sposoby wykorzys-
tania wiedzy™. Powyzsze przykiady nie wyczerpuja oczywiscie wszystkich
z mozliwych definicji kompetencji, stanowia jednak podstawe do zadania sobie
kilku pytan istotnych z punktu widzenia praktycznego ich wykorzystania w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi.

3. Problemy zwiazane z definiowaniem kompetencji

Mowiac o kompetencjach pracownika, traktuje si¢ je jako wewngtrzny poten-
cjat jednostki, niezaleznie od tego, czy do ich oceny brana jest pod uwage wy-
dajno$¢ pracownika, oczekiwany standard wykonywanej, czy tez koncentrujemy
si¢ na atrybutach jednostki. Pozostaje jednak pytanie, co wchodzi w sktad tego
wewngtrznego potencjatu. Przytaczane powyzej definicje nie sa zgodne co do
powyzszej kwestii. Do wymienianych elementow kompetencji naleza: wiedza,
umiej¢tnosci, postawy, motywacja, cechy osobowosci, a takze cechy psychofi-
zyczne czy kultura osobista. Najmniej kontrowersji budzi wlaczenie w kompe-
tencje wiedzy 1 umiejetnosci, przy czym jako wiedzg rozumie si¢ wyksztatcenie
formalne zdobyte przez pracownika oraz wynik przebytego doswiadczenia.
Umiejetnosci sa natomiast zdolnoscia jednostki do wykorzystania tej wiedzy

% A. Ludwiczynski, Szkolenie i rozwéj pracownikéw a sukces firmy, Konferencja PFPK, War-
szawa 2000, za: P. Niewiadomski, K. Sterna, Model kompetencji menadzera sprzedazy a efektyw-
nos¢ dziatan, w: Socjologiczne, pedagogiczne i psychologiczne problemy organizacji i zarzqdzania,
red. S. Banaszak, K. Doktor, WSKiZ, Poznan 2009, s. 1047.

"'T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 30.

8 R. Boyatzis, The Competent Manager, John Wiley & Sons, New York 1982, za: Ch. Wood-
ruffe, Osrodki oceny i rozwoju, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 92.
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w dzialaniu. W tym miejscu pojawia si¢ trudno$¢, ktéra zwiazana jest z odroz-
nieniem umieje¢tnosci od kompetencji. Zdaniem niektérych autoréw, np. A. Ra-
kowskiej i A. Sitko-Lutek’, czynnikiem odrdzniajacym umiejetnosci i kompeten-
cje jest uwzglednienie w tych drugich wptywu czynnikéw osobowosciowych.
Jednak tu znowu nie mozna postawi¢ znaku réwnosci, albowiem o ile cechy oso-
bowosci ksztattuja pewne predyspozycje, to jednak one sa wzglednie state
w przeciwienstwie do kompetencji, ktore jednostka moze rozwijac.

W niektérych definicjach obok czynnikéw osobowosci jednym tchem wy-
mienia si¢ motywacj¢ oraz postawy. Chcac zastanowic si¢ nad zasadno$cig anali-
zy takich elementow, konieczne wydaje si¢ najpierw przytoczenie ich definicji.
Postawa z psychologicznego punktu widzenia to wzglednie trwate nastawienie
jednostki wzgledem kogos$ lub czegos, przedmiotu, cztowieka czy idei. Nasta-
wienie to obejmuje trzy najwazniejsze komponenty: poznawczy (zbidr przekonan
i wiedzy na dany temat), afektywny (zestaw uczu¢ wzgledem przedmiotu posta-
wy) oraz behawioralny (sktonnosci do zachowania sie w okreslony sposob)'’. Jak
wynika z przytoczonej definicji, postawy w sposob istotny wptywaja na przeja-
wiane zachowania, a zatem wydaje sig¢, ze nie mozna ich pomina¢ definiujac
kompetencje. Nieco trudniejsza sytuacja ma miejsce w odniesieniu do motywa-
cji, ktora definiowana jest jako ,,proces psychicznej regulacji, od ktorego zalezy
kierunek ludzkich czynnosci oraz ilo$ci energii, jaka na realizacj¢ danego kie-
runku czlowiek gotow jest poswigci¢”!!. W literaturze mozna znalez¢ podejécia,
w ktorych motywacja stanowi element kompetencji, jak i takie, ktore traktuja
motywacj¢ jako czynnik decydujacy o ujawnieniu si¢ kompetencji w zacho-
waniu. Zgodnie z koncepcja J. Moczydtowskiej'?, kompetencje postrzega¢ moz-
na jako predyspozycje, mozliwosci jednostki i dopiero od posiadanej motywacji
zaleze¢ bedzie, czy ujawnia si¢ ich wskazniki behawioralne (zob. rys. 1).

Wyodrebnienie motywacji z pojecia kompetencji wydaje si¢ zasadne z punktu
widzenia wptywu czynnikdw zewngtrznych, w tym systemow motywacyjnych na
przejawiane zachowania. Wilaczajac motywacje do kompetencji, niewystgpowa-
nie pozadanego zachowania musielibySmy interpretowac jako brak kompetencji
pracownika. Nietrudno jednak wyobrazi¢ sobie sytuacje, gdzie ten sam pracownik
w jednym otoczeniu przejawia¢ bedzie zachowania kreatywne, w innym natomiast
pozostanie bierny. Powstata zmiana zachowania nie wynika z uwstecznienia si¢
posiadanej wezesniej kompetencji, lecz jest raczej brakiem checi (motywacji) w jej
przejawianiu.

° A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menadzerskich, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 11-18.

' Handbook of Social Psychology, vol. 2, ed. G. Lindzey, E. Aronson, Random House, New
York 1985, s. 233-346.

' J. Reykowski, Z zagadnieri psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1970, s. 18.

12 J. Moczydlowska, Zarzqdzanie kompetencjiami zawodowymi a motywowanie pracownikow,
Difin, Warszawa 2008, s. 34.
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Kompetencje Motywacja do
jako dyspozycje, ujawniania
mozliwosci mozliwosci

Potencjat Wskazniki
rOZWOjowy behawioralne
pracownika kompetencji

(dzialania i rezultaty)

Rysunek 1. Kompetencje a motywacja

Zrodto: J. Moczydtowska, Zarzqdzanie kompetenciami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Difin,
Warszawa 2008, s. 34.

Z wielu definicji kompetencji nie wynika roéwniez jednoznacznie, czy moze-
my mowic¢ o kompetencji opartej na wiedzy lub kompetencji opartej na umiejet-
nosciach, czy tez wszystkie wymieniane elementy musza wystapi¢ jednoczesnie,
aby mozna bylo mowi¢ o kompetencjach. Wydaje sig, ze wprowadzenie do teorii
i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi terminu kompetencje nie miato na celu
opisania zbioru dotychczas znanych czynnikow, lecz wprowadzenie konstruktu
o jakosciowo nowym znaczeniu. Kompetencji zatem nie mozna utozsamiaé
z pojedynczymi jej sktadnikami, takimi jak: wiedza, umiejgtnosci, osobowosé
czy postawa, lecz wszystkie komponenty wspotwystepujac razem, tworza kompe-
tencje. I tak osoba o kreslonych cechach osobowosci w trakcie swojego zycia
nabywa wiedz¢ i rozwija umiejgtnosci zgodnie z posiadanymi predyspozycjami
i zainteresowaniami, ktore sa wynikiem prezentowanych postaw spotecznych. Te
wzajemnie powiazane procesy przyczyniaja si¢ do rozwoju kompetencji, ktore
obserwowa¢ mozemy w zachowaniu pracownika. Warto jednak podkresli¢, ze
oceny kompetencji zawsze dokonujemy w kontekscie wymagan stawianych na
danym stanowisku pracy.

4. Propozycje klasyfikacji kompetencji

Analizujac i wykorzystujac kompetencje w procesach zarzadzania zasobami
ludzkimi, wazne jest rozroznienie ro6znych perspektyw organizacyjnych. I tak za
T. Rostkowskim'" wyrézni¢ mozna kompetencje: kluczowe, specyficzne dla
funkcji i1 specyficzne dla roli pracownika. W pierwszym przypadku wyrdéznione
sa kompetencje spojne dla wszystkich pracownikoéw organizacji, na nast¢gpnym
poziomie wazne jest stanowisko i zwigzane z nim zadania, natomiast kolejny
poziom to kompetencje najbardziej specyficzne dla jednostki.

13 Za M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2006, s. 24.
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Roéwnie czgsto, dokonujac klasyfikacji kompetencji, autorzy odwotuja si¢ do
koncepcji F. Delamare le Deist i J. Wintertona'* (tab. 1). W ujeciu tym przyjeto
dwa kryteria podziatlu: pierwsze zwiazane z obszarem zastosowania kompetencji
(zawodowy vs osobisty), drugie natomiast wynikajace z rodzaju dziatan, w kto-
rych wykorzystywane sa kompetencje (koncepcyjne vs operacyjne).

Tabela 1. Klasyfikacja kompetencji wg F. Delamare le Deista i J. Wintertona

Zawodowe Osobiste
Koncepcyjne kognitywistyczne (poznawcze) | metakompetencje
Operacyjne funkcjonalne spoteczne

Zr6dto: F. Delamare le Deist, J. Winterton, What is competence?, ,Human Resource Development Interna-
tional” 2005, No. 1, za: T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 24.

Bardzo zblizona klasyfikacje znalez¢é mozemy w pracach G. Filipowicza',
ktory wyroznia kompetencje bazowe oraz kompetencje wykonawcze. Do pierw-
szej grupy naleza kompetencje: poznawcze, spoteczne i osobiste, do drugiej na-
tomiast biznesowe (charakterystyczne dla branzy), firmowe (charakterystyczne
dla danego podmiotu) i menedzerskie (charakterystyczne dla os6b na stanowi-
skach kierowniczych).

Piszac o kompetencjach kierowniczych, nasuwa si¢ kolejny podziat, dokona-
ny przez R.L. Katza, ktory wyrdznit trzy rézne grupy kompetencji: techniczne,
spoteczne i koncepcyjne'®. Ich rola zmienia si¢ wraz ze zmiang szczebla zarza-
dzania. Kompetencje techniczne dominuja na najnizszym szczeblu zarzadzania,
gdzie kierownicy pierwszej linii musza by¢ ekspertami w zakresie nadzorowa-
nych procesow. Kompetencje koncepcyjne, nazywane rowniez strategicznymi, to
przede wszystkim domena naczelnego kierownictwa, ktore odpowiada za wyzna-
czanie celéw 1 budowanie strategii organizacji.

Niezaleznie od przyjetego podziatu kompetencji, organizacja chcac wdrozy¢
zarzadzanie oparte na kompetencjach musi opracowaé struktury kompetencyjne
dla poszczegdlnych stanowisk. Warto przy tym pamigtac, ze najczgsciej kompe-
tencje tacza si¢ w tzw. skupiska kompetencji, ktore odzwierciedlaja jeden wspolny
obszar, np. procesy myslenia, dziatania, relacje interpersonalne itp.'”. Przyporzad-
kowanie kompetencji do danego skupiska najczesciej odbywa si¢ poprzez analizg
semantyczng i logiczna, przez co trudno ustrzec si¢ btedu subiektywizmu oceny.

1 F. Delamare le Deist, J. Winterton, What is competence?, ,,Human Resource Development
International” 2005, No. 1, za: T. Oleksyn, dz. cyt., s. 24.

' G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 38.

' R Walkowiak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Kompetencje, nowe trendy, efektywnosé,
Dom Organizatora, Torun 2007, s. 24.

'7'S. Widdett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 21.
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Dostrzegajac r6znorodnos¢ wykorzystywanej klasyfikacji i trudnosci z wyodreb-
nianiem roztacznych skupisk kompetencji, podjgto probe przeprowadzenia badan
w tym zakresie.

5. Wyniki badan wlasnych nad kompetencjami pracownikow

Poszukujac odpowiedzi na pytanie, jak rozmie¢ kompetencje i jak poradzic¢
sobie z problemem klasyfikacji i wspotzaleznosci kompetencji, przeprowadzono
pierwotne badania wlasne wsrod osob w wieku produkcyjnym z powiatu poznan-
skiego. Badanie przeprowadzono na probie 468 osob, wykorzystujac dobor
kwotowy jednostek. Jako cechy réznicujace badana populacje przyjeto aktyw-
no$¢ zawodowa jednostki, branzg¢ zatrudnienia oraz zmienne demograficzne — pte¢
oraz wiek. Biorac pod uwage dorobek polskiej i zagranicznej literatury, a takze
wyniki dotychczasowych badan'®, przygotowano kwestionariusz do samooceny
posiadanych kompetencji. Pracownicy dokonywali samooceny 38 wskaznikow
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato zupelie lub prawie wcale nie potrafig,
a 5 — potrafie bardzo dobrze. Celem wyodregbnienia skupisk kompetencji zasto-
sowano analize czynnikowa, wyodrebniajac 7 gtéwnych sktadowych' (tab. 2).

Tabela 2. Udziat sktadowych w wyjasnianej wariancji

Skladowa Sumy kwadratéw ladunkéw po rotacji
ogélem procent wariancji procent skumulowany
1 5,563 14,639 14,639
2 3,585 9,433 24,072
3 3,341 8,792 32,863
4 3,127 8,230 41,094
5 3,084 8,115 49,209
6 2,216 5,832 55,041
7 1,768 4,654 59,695

Zrédto: Badania wlasne.

18 Zob. m.in.: G. Filipowicz, dz. cyt.; C. Levy-Leboyer, dz. cyt.; T. Oleksyn, dz. cyt.; F. Sgolei,
F. Suleman, 4 methodological contribution to the measurement of siklls (mis)match, PSC, Interna-
tional workshop, Lisbon 2008; C. Peiro, C. Sierra, .M. Villa, Evaluation of the main factors with
influence on the development of competences in Spanish Higher Education, PSC, Lisbon 2008;
A. Springer, Samoocena kompetencji pracownikow iich subiektywne znaczenie w wykonywaniu
pracy, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu™ 2009, s. 127.
Wykorzystano metod¢ wyodrgbniania czynnikow — gtownych sktadowych. Liczbg czynni-
kow (sktadowych) wyodrgbniono stosujac kryterium wartosci wlasnej Kaisera, a ich rotacji doko-
nano metoda varimax.
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Problem z brakiem roztacznosci ocenianych kompetencji potwierdzony zostat
w badaniu, albowiem 7 spos$rod 38 zmiennych byto réwnie mocno powiazanych
z dwoma wylonionymi czynnikami. Cho¢ powyzsza sytuacja nie umozliwia roz-
tacznej klasyfikacji przejawianych kompetencji, to jednak wydaje si¢ naturalne,
ze pewne dziatania s przejawem dwoch roznych skupisk kompetencii.

Pierwszym sposrod wylonionych czynnikow okazat si¢ czynnik, ktory decy-
duje o postrzeganiu osoby jako dominujacej. W przypadku badanych kompeten-
cji okazatl si¢ on czynnikiem kluczowym, albowiem wyjasniat 14,6% wariancji.
W ramach tego czynnika znalazto si¢ az 12 sposrod 38 zmiennych, przy czym 4
z nich pojawily si¢ réwniez w innych czynnikach. Osoby dominujace uzyskiwaé
beda wysokie oceny migdzy innymi w zakresie: wptywania na decyzje innych,
prowadzenia negocjacji, przewidywania, stawiania celéw czy motywowania in-
nych. Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze poddawane krytyce metody Assessment
Center, w ktorych osoby dominujace zawsze uzyskiwaly wyzsze wyniki, nieza-
leznie od badanych kompetencji, z tej perspektywy wydaja si¢ nieuzasadnione.
Przeprowadzona analiza wskazuje, ze to nie bledy oceniajacych wynikajace
z efektu aureoli”, lecz powiazanie dominacji z liczna grupa kompetencji moze
wptywac na taka sytuacje.

O ile pierwszy z wylonionych czynnikow zwiazany jest silnie z osobowos-
cia jednostki, o tyle kolejny, nazwany zorganizowaniem (wyjasniajacy 9,4%
wariancji), zwigzany jest z umiejgtno$ciami praktycznymi jednostki wykorzy-
stywanymi w trakcie codziennych obowiazkow i wynika¢ bedzie raczej z na-
bytego doswiadczenia. W sklad zorganizowania wchodzi siedem zmiennych,
z ktorych 3 znalazty si¢ w innych czynnikach (porzadkowanie informacji zna-
lazto si¢ w czynniku 3, a gotowos¢ pokonywania trudno$ci i analiza problemu —
w czynniku 5).

Trzeci z kolei czynnik nazwano koncentracja jednostki na informacji. Osoby
uzyskujace wysokie oceny w tym obszarze doceniaja wagg informacji i potrafia
ja zaro6wno pozyskiwac, jak i przekazywac. Warto podkresli¢, ze do obszaru tego
zakwalifikowano rowniez postugiwanie si¢ jezykiem obcym i wykorzystanie
mediéw elektronicznych. Kolejnym istotnym czynnikiem okazat si¢ czynnik
wskazujacy na koncentracje jednostki na emocjach. Warto podkresli¢, ze z sze-
$ciu przypisanych do tego obszaru zmiennych tylko jedna — przewidywanie za-
chowan — znalazla si¢ w innym obszarze. Pamigta¢ jednak nalezy, iz badania
przeprowadzone zostaly na podstawie samooceny, a zatem nie dokonywano ob-
serwacji jednostki i mozemy mie¢ do czynienia z sytuacja, w ktorej cho¢ efekt
jest podobny, to jednak mechanizm powstawania wysokiej samooceny w tym
wzgledzie zupetie rozny.
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Tabela 3. Wytonione w badaniu czynniki i odpowiadajace im zmienne

Czynnik Zmienna

1. Dominowanie Wplyw na decyzje innych ludzi
Prowadzenie negocjacji

Umiejetnos¢ stawiania celow
Generowanie nowych pomystow
Krytyczna analiza pomystow
Umiejetnos¢ przewidywania zachowan
Umiejetnos¢ przewidywania sytuacji na rynku
Delegowanie uprawnien

Analiza wptywu zadan na wyniki firmy
Wplyw na kulturg organizacji
Identyfikacja problemoéw rynkowych
Motywowanie innych

2. Zorganizowanie Gotowos$¢ pokonywania trudnosci
Analiza problemow

Przyswajanie nowych wiadomosci
Porzadkowanie informacji
Umiejetnos¢ pracy pod presja
Koordynacja roznych dziatan
Efektywne zarzadzanie czasem

3. Koncentracja na informacji Formulowanie wypowiedzi ustnej
Formutowanie wypowiedzi pisemnej
Umiejgtnos$¢ prezentacji
Porzadkowanie informacji
Znajdowanie informacji
Wykorzystywanie komputera i internetu
Postugiwanie si¢ jgzykiem obcym

4. Koncentracja na emocjach Stuchanie innych
Wspotpraca

Empatia

Przewidywanie zachowan
Rozwiazywanie konfliktow
Kontrola emocji

5. Koncentracja na analizie i wykorzystaniu Gotowos$¢ pokonywania trudnosci
faktow Analiza probleméw

Wykorzystanie wiedzy specjalistycznej

Wykorzystanie wiedzy ogolne;j

Przewidywanie konsekwencji decyzji

Samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji

Usprawnienie sposobow wykonania pracy

6. Pomystowos$¢ Przekazywanie informacji
Motywowanie innych
Generowanie nowych pomystow
Krytyczna analiza pomyslow

7. XX Zdolnos¢ zapamigtywania liczb
Umiejetnos$¢ korzystania z pomocy

Uwaga: w tabeli wyr6zniono zmienne, ktore przypisane zostaty do dwoch kategorii.

Zrédto: Badania wlasne.
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Niewiele mniej istotny dla wyjasniania zachowania pracownikéw okazat si¢
czynnik nazwany koncentracja na analizie 1 wykorzystaniu faktow. Osoby uzy-
skujace wysokie wyniki w tym obszarze sa samodzielne, potrafia wykorzystywaé
posiadana wiedzg w sposob praktyczny, szukajac réznych zastosowan. Nieco
mniej istotny okazal si¢ szosty czynnik, zwiazany z pomystowoscia pracownika.
Cho¢ w badaniu zostat on wyodregbniony, to jednak trzy z czterech wchodzacych
w jego sktad zmiennych pojawia si¢ rowniez w pierwszej sktadowej — dominacji.
Powstaje zatem pytanie o logiczne uzasadnienie wyodrgbniania czynnika. Cho¢
wydawac by si¢ mogto, ze dzialanie takie nie ma sensu, to jednak z praktycznego
punktu widzenia czestokro¢ organizacje poszukuja 0os6b pomystowych, a nieko-
niecznie dominujacych. Najwigcej probleméw do interpretacji pozostawia ostatni
z wyroznionych czynnikow, w sktad ktorego wchodza dwie zmienne: zdolno$¢
do zapamigtywania liczb oraz korzystanie z pomocy innych. Obie z tych umie-
jetnosci sa jednak nisko oceniane przez samych pracownikow, przez co trudno
znalez¢ osoby, ktore je posiadaja.

6. Podsumowanie

Wydaje sig, ze wytonione w trakcie badania czynniki warto potraktowa¢ jako
wymiary, w odniesieniu do ktérych mozna by przygotowywa¢ modele kompeten-
cyjne pracownikow. Cho¢ badania nie doprowadzity do wyr6znienia catkowicie
roztacznych obszarow, to jednak nalezy wymieni¢ tutaj: dominacjg, zorganizo-
wanie, koncentracj¢ na informacji, koncentracj¢ na emocjach, koncentracj¢ na
analizie 1 wykorzystywaniu faktow, pomystowos$¢ oraz zmienne dodatkowe,
ktorymi w tym przypadku okazaty si¢ zdolno$¢ zapamigtywania liczb i korzys-
tanie z pomocy. Wyodrebnienie powyzszych obszaréw moze by¢ czynnikiem,
ktory usprawni przygotowanie i prowadzenie diagnozy kompetencji czy to
w procesie rekrutacji, czy oceny pracownika. Korzysci wynika¢ moga zaréwno
z ulatwienia doboru kompetencji, ktora jest istotna na danym stanowisku (fatwiej
dopasowac¢ obszar niz poszczego6lna kompetencjeg), jak 1 z mozliwosci ogranicze-
nia liczby badanych kompetencji (jezeli pracownik wysoko jest oceniany w za-
kresie kompetencji nalezacej do jednego obszaru, to najprawdopodobniej row-
niez wysoko wypadna jego oceny innych kompetencji w tym zakresie). Wydaje
sig, ze cho¢ badania miaty charakter regionalny, to jednak nie powinno mie¢ to
wplywu na wyodrgbnione czynniki. Niemniej jednak pamigta¢ nalezy, ze wyniki
oparto na samoocenie kompetencji, a zatem w dalszej kolejnosci nalezatoby zwe-
ryfikowac uzyskane rezultaty, opierajac si¢ na ocenach przetozonych.
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