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Problemy definiowania i klasyfikowania

kompetencji pracowników

Streszczenie. Coraz wi!cej przedsi!biorstw opiera zarz"dzanie zasobami ludzkimi na kompe-

tencjach, cho# ci"gle nie rozstrzygni!to wielu problemów teoretycznych. W literaturze dostrzegalny

jest brak spójno$ci zarówno w odniesieniu do definiowania, jak i klasyfikowania kompetencji.

Opieraj"c si! na badaniach w%asnych, przeprowadzonych na grupie 468 osób, wyodr!bniono sku-

piska kompetencji, do których nale&a%y dominacja, zorganizowanie, koncentracja na informacji,

koncentracja na emocjach, koncentracja na analizie i wykorzystywaniu faktów, pomys%owo$# oraz

zmienne uzupe%niaj"ce.

1. Wprowadzenie

Zarz#dzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach zwi#zane jest z przy-

gotowaniem odpowiedniej, wymaganej na dane stanowisko listy kompetencji.

W praktyce identyfikuje si$ kluczowe dla organizacji kompetencje i buduje pro-

file kompetencyjne niezb$dne w procesach rekrutacji, ocenie pracownika czy

budowaniu %cie!ek rozwoju. Chc#c posiada& model, który b$dzie móg" zosta&

wykorzystany we wszystkich procesach zarz#dzania zasobami ludzkimi, kierow-

nicy personalni staj# przed zadaniem przygotowania i opisania listy kompetencji.

Ka!da taka próba wymaga podj$cia decyzji o skorzystaniu z gotowych rozwi#za'

(list kompetencji i ich opisów) lub próby sporz#dzenia w"asnego modelu ade-

kwatnego do charakteru dzia"ania przedsi$biorstwa. Si$gaj#c do literatury z za-

kresu zarz#dzania zasobami ludzkimi, mened!er personalny napotyka na wiele

niejasno%ci i niejednoznaczno%ci zarówno w definicjach, jak i klasyfikacji kom-

petencji. Krytycy oceny pracownika opartej na kompetencjach podnosz# problem

braku jednoznacznej definicji oraz braku roz"#czno%ci badanych obszarów.

Przejawem tego jest wyst$puj#cy w procesie Assessment Center tzw. �efekt prak-
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tyki�, który charakteryzuje si$ tym, !e na ocen$ kandydata silniej wp"ywa rodzaj

wykonywanego zadania, a nie konkretna kompetencja1. Wychodz#c naprzeciw

zapotrzebowaniom zwi#zanym z opracowywaniem i wdra!aniem kompetencji,

niniejszy artyku" ma na celu przygotowanie propozycji definiowania oraz wyod-

r$bnienia skupisk kompetencji.

2. Definicje kompetencji

Lata osiemdziesi#te przynios"y zainteresowanie psychologów pracy kompe-

tencjami, które zacz$to odró!nia& od takich powszechnie wykorzystywanych

poj$& jak wiedza, umiej$tno%ci czy kwalifikacje pracownika. Cho& rozwój i za-

interesowanie kompetencjami w socjologii, psychologii, pedagogice i zarz#dza-

niu przypada na koniec XX w., to pierwsze opracowania odwo"uj#ce si$ do cechy

ludzkiej nazwanej kompetencj# znale(& mo!na w pracach psychologów R. White�a

(1959) i D. McClellanda (1973)2. Interdyscyplinarno%& zagadnie' zwi#zanych

z kompetencjami przyczyni"a si$ do opracowania wielu ró!ni#cych si$ definicji

i nierozwi#zanych sporów, czym tak naprawd$ s#, jak je bada& i obserwowa&.
W%ród prezentowanych definicji dostrzec mo!na trzy nurty:3

� kompetencje z punktu widzenia wydajno%ci pracownika,

� kompetencje jako oczekiwany standard pracy,

� kompetencje jako atrybuty jednostki.

W pierwszym podej%ciu, skoncentrowanym na wydajno%ci, znale(& mo!na

chocia!by definicje przytaczane przez:

� D. Dubois i R. Rothwella: �Cechy danej osoby, które wykorzystuje ona

w sposób odpowiedni i konsekwentny w celu osi#gni$cia oczekiwanych wyni-

ków�4;

� C. Levy-Leboyera: �Zintegrowane wykorzystanie zdolno%ci, cech osobowo%-
ci, a tak!e nabytej wiedzy i umiej$tno%ci, w celu doprowadzenia do pomy%lnego

wykonania za"o!onej misji�5;

                       
1 R. Wood, T. Payne, Metody rekrutacji i selekcji pracowników oparte na kompetencjach, Ofi-

cyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s. 161; P. Jurek, Analiza wybranych metod oceny kompetencji,

w: Kompetencje a sukces zarz"dzania organizacj", 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, Zarz"dzanie zasobami ludzkimi oparte na kompe-

tencjach, Helion, Gliwice 2008, s. 33.
3 A. Rakowska, Kompetencje menad&erskie kadry kierowniczej we wspó%czesnym przedsi!bior-

stwie, Wyd. UMCS, Lublin 2007, s. 48.
4 D. Dubois, W. Rothwell, dz. cyt., s. 32.
5 C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami, Poltext, Warszawa 1997, s. 21.
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� A. Ludwiczy'skiego: �Wykszta"cenie i umiej$tno%ci, postawy, zachowania,
cechy psychofizyczne, uprawnienia decyzyjne oraz poczucie odpowiedzialno%ci
obiektywnie potrzebne na stanowisku w celu efektywnego rozwi#zania zada'�6.

Od powy!szych definicji niewiele si$ ró!ni definicja przytaczana przez
T. Oleksyna, który zamiast podkre%la& wydajno%& pracy zwraca uwag$ na wyma-
gania, przybli!aj#c swoje podej%cie do drugiego z wymienionych nurtów. A zatem
kompetencje to �wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza, do%wiadczenie,
zdolno%ci i predyspozycje do dzia"a' zespo"owych, konkretne umiej$tno%ci wyma-
gane w pracy oraz kultura osobista7.

Powy!sze definicje wskazuj# na miejsce wykonywania pracy jako podstaw$
weryfikacji kompetencji, czy te! wskazuj# na osi#gan# przez pracownika wydaj-
no%& albo realizowane przez niego zadania. Z punktu widzenia ostatniego nurtu
koncentrujemy si$ na kompetencjach jedynie jako wewn$trznej w"a%ciwo%ci cz"o-
wieka. Najcz$%ciej cytowanym przedstawicielem tej koncepcji jest R.E. Boyatzis,
który definiuje kompetencje jako �zespó" cech danej osoby, na który sk"adaj# si$
charakterystyczne dla tej osoby elementy, takie jak motywy, cechy, umiej$tno%ci,
aspekty w"asnego obrazu lub roli w spo"ecze'stwie, albo te! sposoby wykorzys-
tania wiedzy�8. Powy!sze przyk"ady nie wyczerpuj# oczywi%cie wszystkich
z mo!liwych definicji kompetencji, stanowi# jednak podstaw$ do zadania sobie
kilku pyta' istotnych z punktu widzenia praktycznego ich wykorzystania w za-
rz#dzaniu zasobami ludzkimi.

3. Problemy zwi!zane z definiowaniem kompetencji

Mówi#c o kompetencjach pracownika, traktuje si$ je jako wewn$trzny poten-
cja" jednostki, niezale!nie od tego, czy do ich oceny brana jest pod uwag$ wy-
dajno%& pracownika, oczekiwany standard wykonywanej, czy te! koncentrujemy
si$ na atrybutach jednostki. Pozostaje jednak pytanie, co wchodzi w sk"ad tego
wewn$trznego potencja"u. Przytaczane powy!ej definicje nie s# zgodne co do
powy!szej kwestii. Do wymienianych elementów kompetencji nale!#: wiedza,
umiej$tno%ci, postawy, motywacja, cechy osobowo%ci, a tak!e cechy psychofi-
zyczne czy kultura osobista. Najmniej kontrowersji budzi w"#czenie w kompe-
tencje wiedzy i umiej$tno%ci, przy czym jako wiedz$ rozumie si$ wykszta"cenie
formalne zdobyte przez pracownika oraz wynik przebytego do%wiadczenia.
Umiej$tno%ci s# natomiast zdolno%ci# jednostki do wykorzystania tej wiedzy

                       
6 A. Ludwiczy'ski, Szkolenie i rozwój pracowników a sukces firmy, Konferencja PFPK, War-

szawa 2000, za: P. Niewiadomski, K. Sterna, Model kompetencji menad&era sprzeda&y a efektyw-

no$# dzia%a', w: Socjologiczne, pedagogiczne i psychologiczne problemy organizacji i zarz"dzania,

red. S. Banaszak, K. Doktór, WSKiZ, Pozna' 2009, s. 1047.
7 T. Oleksyn, Zarz"dzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s. 30.
8 R. Boyatzis, The Competent Manager, John Wiley & Sons, New York 1982, za: Ch. Wood-

ruffe, O$rodki oceny i rozwoju, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 92.
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w dzia!aniu. W tym miejscu pojawia si" trudno#$, która zwi%zana jest z odró&-
nieniem umiej"tno#ci od kompetencji. Zdaniem niektórych autorów, np. A. Ra-
kowskiej i A. Sitko-Lutek9, czynnikiem odró&niaj%cym umiej"tno#ci i kompeten-
cje jest uwzgl"dnienie w tych drugich wp!ywu czynników osobowo#ciowych.
Jednak tu znowu nie mo&na postawi$ znaku równo#ci, albowiem o ile cechy oso-
bowo#ci kszta!tuj% pewne predyspozycje, to jednak one s% wzgl"dnie sta!e
w przeciwie'stwie do kompetencji, które jednostka mo&e rozwija$.

W niektórych definicjach obok czynników osobowo#ci jednym tchem wy-

mienia si" motywacj" oraz postawy. Chc%c zastanowi$ si" nad zasadno#ci% anali-

zy takich elementów, konieczne wydaje si" najpierw przytoczenie ich definicji.

Postawa z psychologicznego punktu widzenia to wzgl"dnie trwa!e nastawienie

jednostki wzgl"dem kogo# lub czego#, przedmiotu, cz!owieka czy idei. Nasta-

wienie to obejmuje trzy najwa&niejsze komponenty: poznawczy (zbiór przekona'

i wiedzy na dany temat), afektywny (zestaw uczu$ wzgl"dem przedmiotu posta-

wy) oraz behawioralny (sk!onno#ci do zachowania si" w okre#lony sposób)10. Jak

wynika z przytoczonej definicji, postawy w sposób istotny wp!ywaj% na przeja-

wiane zachowania, a zatem wydaje si", &e nie mo&na ich pomin%$ definiuj%c

kompetencje. Nieco trudniejsza sytuacja ma miejsce w odniesieniu do motywa-

cji, która definiowana jest jako �proces psychicznej regulacji, od którego zale&y

kierunek ludzkich czynno#ci oraz ilo#ci energii, jak% na realizacj" danego kie-

runku cz!owiek gotów jest po#wi"ci$�11. W literaturze mo&na znale($ podej#cia,

w których motywacja stanowi element kompetencji, jak i takie, które traktuj%

motywacj" jako czynnik decyduj%cy o ujawnieniu si" kompetencji w zacho-

waniu. Zgodnie z koncepcj% J. Moczyd!owskiej12, kompetencje postrzega$ mo&-

na jako predyspozycje, mo&liwo#ci jednostki i dopiero od posiadanej motywacji

zale&e$ b"dzie, czy ujawni% si" ich wska(niki behawioralne (zob. rys. 1).

Wyodr"bnienie motywacji z poj"cia kompetencji wydaje si" zasadne z punktu

widzenia wp!ywu czynników zewn"trznych, w tym systemów motywacyjnych na

przejawiane zachowania. W!%czaj%c motywacj" do kompetencji, niewyst"powa-

nie po&%danego zachowania musieliby#my interpretowa$ jako brak kompetencji

pracownika. Nietrudno jednak wyobrazi$ sobie sytuacj", gdzie ten sam pracownik

w jednym otoczeniu przejawia$ b"dzie zachowania kreatywne, w innym natomiast

pozostanie bierny. Powsta!a zmiana zachowania nie wynika z uwstecznienia si"

posiadanej wcze#niej kompetencji, lecz jest raczej brakiem ch"ci (motywacji) w jej

przejawianiu.

                       
9 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menad!erskich, Wyd. Naukowe

PWN, Warszawa 2000, s. 11-18.
10 Handbook of Social Psychology, vol. 2, ed. G. Lindzey, E. Aronson, Random House, New

York 1985, s. 233-346.
11 J. Reykowski, Z zagadnie" psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1970, s. 18.
12 J. Moczyd!owska, Zarz#dzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracowników,

Difin, Warszawa 2008, s. 34.
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Kompetencje

jako dyspozycje,

mo!liwo"ci

Potencja#
rozwojowy

pracownika

Motywacja do

ujawniania

mo!liwo"ci

Wska$niki

behawioralne

kompetencji

(dzia#ania i rezultaty)

Rysunek 1. Kompetencje a motywacja

%ród#o: J. Moczyd#owska, Zarz!dzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracowników, Difin,

Warszawa 2008, s. 34.

Z wielu definicji kompetencji nie wynika równie! jednoznacznie, czy mo!e-

my mówi& o kompetencji opartej na wiedzy lub kompetencji opartej na umiej't-
no"ciach, czy te! wszystkie wymieniane elementy musz( wyst(pi& jednocze"nie,

aby mo!na by#o mówi& o kompetencjach. Wydaje si', !e wprowadzenie do teorii

i praktyki zarz(dzania zasobami ludzkimi terminu kompetencje nie mia#o na celu

opisania zbioru dotychczas znanych czynników, lecz wprowadzenie konstruktu

o jako"ciowo nowym znaczeniu. Kompetencji zatem nie mo!na uto!samia&
z pojedynczymi jej sk#adnikami, takimi jak: wiedza, umiej'tno"ci, osobowo"&
czy postawa, lecz wszystkie komponenty wspó#wyst'puj(c razem, tworz( kompe-

tencj'. I tak osoba o kre"lonych cechach osobowo"ci w trakcie swojego !ycia

nabywa wiedz' i rozwija umiej'tno"ci zgodnie z posiadanymi predyspozycjami

i zainteresowaniami, które s( wynikiem prezentowanych postaw spo#ecznych. Te

wzajemnie powi(zane procesy przyczyniaj( si' do rozwoju kompetencji, które

obserwowa& mo!emy w zachowaniu pracownika. Warto jednak podkre"li&, !e
oceny kompetencji zawsze dokonujemy w kontek"cie wymaga) stawianych na

danym stanowisku pracy.

4. Propozycje klasyfikacji kompetencji

Analizuj(c i wykorzystuj(c kompetencje w procesach zarz(dzania zasobami

ludzkimi, wa!ne jest rozró!nienie ró!nych perspektyw organizacyjnych. I tak za

T. Rostkowskim13 wyró!ni& mo!na kompetencje: kluczowe, specyficzne dla

funkcji i specyficzne dla roli pracownika. W pierwszym przypadku wyró!nione

s( kompetencje spójne dla wszystkich pracowników organizacji, na nast'pnym

poziomie wa!ne jest stanowisko i zwi(zane z nim zadania, natomiast kolejny

poziom to kompetencje najbardziej specyficzne dla jednostki.

                       
13 Za M. Sidor-Rz(dkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracowników, Oficyna Ekonomicz-

na, Kraków 2006, s. 24.
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Równie cz!sto, dokonuj"c klasyfikacji kompetencji, autorzy odwo#uj" si! do

koncepcji F. Delamare le Deist i J. Wintertona14 (tab. 1). W uj!ciu tym przyj!to
dwa kryteria podzia#u: pierwsze zwi"zane z obszarem zastosowania kompetencji

(zawodowy vs osobisty), drugie natomiast wynikaj"ce z rodzaju dzia#a$, w któ-

rych wykorzystywane s" kompetencje (koncepcyjne vs operacyjne).

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

Zawodowe Osobiste

Koncepcyjne kognitywistyczne (poznawcze) metakompetencje

Operacyjne funkcjonalne spo#eczne

%ród#o: F. Delamare le Deist, J. Winterton, What is competence?, �Human Resource Development Interna-

tional� 2005, No. 1, za: T. Oleksyn, Zarz!dzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s. 24.

Bardzo zbli&on" klasyfikacj! znale'( mo&emy w pracach G. Filipowicza15,

który wyró&nia kompetencje bazowe oraz kompetencje wykonawcze. Do pierw-

szej grupy nale&" kompetencje: poznawcze, spo#eczne i osobiste, do drugiej na-

tomiast biznesowe (charakterystyczne dla bran&y), firmowe (charakterystyczne

dla danego podmiotu) i mened&erskie (charakterystyczne dla osób na stanowi-

skach kierowniczych).

Pisz"c o kompetencjach kierowniczych, nasuwa si! kolejny podzia#, dokona-

ny przez R.L. Katza, który wyró&ni# trzy ró&ne grupy kompetencji: techniczne,

spo#eczne i koncepcyjne16. Ich rola zmienia si! wraz ze zmian" szczebla zarz"-
dzania. Kompetencje techniczne dominuj" na najni&szym szczeblu zarz"dzania,

gdzie kierownicy pierwszej linii musz" by( ekspertami w zakresie nadzorowa-

nych procesów. Kompetencje koncepcyjne, nazywane równie& strategicznymi, to

przede wszystkim domena naczelnego kierownictwa, które odpowiada za wyzna-

czanie celów i budowanie strategii organizacji.

Niezale&nie od przyj!tego podzia#u kompetencji, organizacja chc"c wdro&y(
zarz"dzanie oparte na kompetencjach musi opracowa( struktury kompetencyjne

dla poszczególnych stanowisk. Warto przy tym pami!ta(, &e najcz!)ciej kompe-

tencje #"cz" si! w tzw. skupiska kompetencji, które odzwierciedlaj" jeden wspólny

obszar, np. procesy my)lenia, dzia#ania, relacje interpersonalne itp.17. Przyporz"d-

kowanie kompetencji do danego skupiska najcz!)ciej odbywa si! poprzez analiz!
semantyczn" i logiczn", przez co trudno ustrzec si! b#!du subiektywizmu oceny.

                       
14 F. Delamare le Deist, J. Winterton, What is competence?, �Human Resource Development

International� 2005, No. 1, za: T. Oleksyn, dz. cyt., s. 24.
15 G. Filipowicz, Zarz!dzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 38.
16 R Walkowiak, Zarz!dzanie zasobami ludzkimi, Kompetencje, nowe trendy, efektywno"#,

Dom Organizatora, Toru$ 2007, s. 24.
17 S. Widdett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarz!dzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna

Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 21.
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Dostrzegaj#c ró!norodno%& wykorzystywanej klasyfikacji i trudno%ci z wyodr$b-

nianiem roz"#cznych skupisk kompetencji, podj$to prób$ przeprowadzenia bada'
w tym zakresie.

5. Wyniki bada" w#asnych nad kompetencjami pracowników

Poszukuj#c odpowiedzi na pytanie, jak rozmie& kompetencje i jak poradzi&
sobie z problemem klasyfikacji i wspó"zale!no%ci kompetencji, przeprowadzono

pierwotne badania w"asne w%ród osób w wieku produkcyjnym z powiatu pozna'-
skiego. Badanie przeprowadzono na próbie 468 osób, wykorzystuj#c dobór

kwotowy jednostek. Jako cechy ró!nicuj#ce badan# populacj$ przyj$to aktyw-

no%& zawodow# jednostki, bran!$ zatrudnienia oraz zmienne demograficzne � p"e&
oraz wiek. Bior#c pod uwag$ dorobek polskiej i zagranicznej literatury, a tak!e
wyniki dotychczasowych bada'18, przygotowano kwestionariusz do samooceny

posiadanych kompetencji. Pracownicy dokonywali samooceny 38 wska(ników

w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza"o zupe"nie lub prawie wcale nie potrafi$,
a 5 � potrafi$ bardzo dobrze. Celem wyodr$bnienia skupisk kompetencji zasto-

sowano analiz$ czynnikow#, wyodr$bniaj#c 7 g"ównych sk"adowych19 (tab. 2).

Tabela 2. Udzia" sk"adowych w wyja%nianej wariancji

Sumy kwadratów #adunków po rotacji
Sk#adowa

ogó#em 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

)ród"o: Badania w"asne.

                       
18 Zob. m.in.: G. Filipowicz, dz. cyt.; C. Levy-Leboyer, dz. cyt.; T. Oleksyn, dz. cyt.; F. Sgolei,

F. Suleman, A methodological contribution to the measurement of siklls (mis)match, PSC, Interna-

tional workshop, Lisbon 2008; C. Peiro, C. Sierra, I.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 pracowników i ich subiektywne znaczenie w wykonywaniu

pracy, �Zeszyty Naukowe Wy!szej Szko"y Bankowej we Wroc"awiu� 2009, s. 127.
19 Wykorzystano metod$ wyodr$bniania czynników � g"ównych sk"adowych. Liczb$ czynni-

ków (sk"adowych) wyodr$bniono stosuj#c kryterium warto%ci w"asnej Kaisera,  a ich rotacji doko-

nano metod# varimax.
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Problem z brakiem roz!"czno#ci ocenianych kompetencji potwierdzony zosta!

w badaniu, albowiem 7 spo#ród 38 zmiennych by!o równie mocno powi"zanych

z dwoma wy!onionymi czynnikami. Cho$ powy%sza sytuacja nie umo%liwia roz-

!"cznej klasyfikacji przejawianych kompetencji, to jednak wydaje si& naturalne,

%e pewne dzia!ania s" przejawem dwóch ró%nych skupisk kompetencji.

Pierwszym spo#ród wy!onionych czynników okaza! si& czynnik, który decy-

duje o postrzeganiu osoby jako dominuj"cej. W przypadku badanych kompeten-

cji okaza! si& on czynnikiem kluczowym, albowiem wyja#nia! 14,6% wariancji.

W ramach tego czynnika znalaz!o si& a% 12 spo#ród 38 zmiennych, przy czym 4

z nich pojawi!y si& równie% w innych czynnikach. Osoby dominuj"ce uzyskiwa$

b&d" wysokie oceny mi&dzy innymi w zakresie: wp!ywania na decyzje innych,

prowadzenia negocjacji, przewidywania, stawiania celów czy motywowania in-

nych. Warto zwróci$ uwag& na fakt, %e poddawane krytyce metody Assessment

Center, w których osoby dominuj"ce zawsze uzyskiwa!y wy%sze wyniki, nieza-

le%nie od badanych kompetencji, z tej perspektywy wydaj" si& nieuzasadnione.

Przeprowadzona analiza wskazuje, %e to nie b!&dy oceniaj"cych wynikaj"ce

z �efektu aureoli�, lecz powi"zanie dominacji z liczn" grup" kompetencji mo%e

wp!ywa$ na tak" sytuacj&.

O ile pierwszy z wy!onionych czynników zwi"zany jest silnie z osobowo#-

ci" jednostki, o tyle kolejny, nazwany zorganizowaniem (wyja#niaj"cy 9,4%

wariancji), zwi"zany jest z umiej&tno#ciami praktycznymi jednostki wykorzy-

stywanymi w trakcie codziennych obowi"zków i wynika$ b&dzie raczej z na-

bytego do#wiadczenia. W sk!ad zorganizowania wchodzi siedem zmiennych,

z których 3 znalaz!y si& w innych czynnikach (porz"dkowanie informacji zna-

laz!o si& w czynniku 3, a gotowo#$ pokonywania trudno#ci i analiza problemu �

w czynniku 5).

Trzeci z kolei czynnik nazwano koncentracj" jednostki na informacji. Osoby

uzyskuj"ce wysokie oceny w tym obszarze doceniaj" wag& informacji i potrafi"

j" zarówno pozyskiwa$, jak i przekazywa$. Warto podkre#li$, %e do obszaru tego

zakwalifikowano równie% pos!ugiwanie si& j&zykiem obcym i wykorzystanie

mediów elektronicznych. Kolejnym istotnym czynnikiem okaza! si& czynnik

wskazuj"cy na koncentracj& jednostki na emocjach. Warto podkre#li$, %e z sze-

#ciu przypisanych do tego obszaru zmiennych tylko jedna � przewidywanie za-

chowa' � znalaz!a si& w innym obszarze. Pami&ta$ jednak nale%y, i% badania

przeprowadzone zosta!y na podstawie samooceny, a zatem nie dokonywano ob-

serwacji jednostki i mo%emy mie$ do czynienia z sytuacj", w której cho$ efekt

jest podobny, to jednak mechanizm powstawania wysokiej samooceny w tym

wzgl&dzie zupe!nie ró%ny.
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Tabela 3. Wy"onione w badaniu czynniki i odpowiadaj#ce im zmienne

Czynnik Zmienna

1. Dominowanie Wp"yw na decyzje innych ludzi
Prowadzenie negocjacji
Umiej$tno%& stawiania celów
Generowanie nowych pomys#ów

Krytyczna analiza pomys#ów

Umiej$tno%& przewidywania zachowa"
Umiej$tno%& przewidywania sytuacji na rynku
Delegowanie uprawnie'
Analiza wp"ywu zada' na wyniki firmy
Wp"yw na kultur$ organizacji
Identyfikacja problemów rynkowych
Motywowanie innych

2. Zorganizowanie Gotowo%& pokonywania trudno%ci

Analiza problemów

Przyswajanie nowych wiadomo%ci
Porz!dkowanie informacji

Umiej$tno%& pracy pod presj#
Koordynacja ró!nych dzia"a'
Efektywne zarz#dzanie czasem

3. Koncentracja na informacji Formu"owanie wypowiedzi ustnej
Formu"owanie wypowiedzi pisemnej
Umiej$tno%& prezentacji
Porz!dkowanie informacji

Znajdowanie informacji
Wykorzystywanie komputera i internetu
Pos"ugiwanie si$ j$zykiem obcym

4. Koncentracja na emocjach S"uchanie innych
Wspó"praca
Empatia
Przewidywanie zachowa"
Rozwi#zywanie konfliktów
Kontrola emocji

5. Koncentracja na analizie i wykorzystaniu
faktów

Gotowo%& pokonywania trudno%ci

Analiza problemów

Wykorzystanie wiedzy specjalistycznej
Wykorzystanie wiedzy ogólnej
Przewidywanie konsekwencji decyzji
Samodzielno%& w podejmowaniu decyzji
Usprawnienie sposobów wykonania pracy

6. Pomys"owo%& Przekazywanie informacji
Motywowanie innych

Generowanie nowych pomys#ów

Krytyczna analiza pomys#ów

7. XX Zdolno%& zapami$tywania liczb
Umiej$tno%& korzystania z pomocy

Uwaga: w tabeli wyró!niono zmienne, które przypisane zosta"y do dwóch kategorii.

)ród"o: Badania w"asne.
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Niewiele mniej istotny dla wyja!niania zachowania pracowników okaza" si#

czynnik nazwany koncentracj$ na analizie i wykorzystaniu faktów. Osoby uzy-

skuj$ce wysokie wyniki w tym obszarze s$ samodzielne, potrafi$ wykorzystywa%

posiadan$ wiedz# w sposób praktyczny, szukaj$c ró&nych zastosowa'. Nieco

mniej istotny okaza" si# szósty czynnik, zwi$zany z pomys"owo!ci$ pracownika.

Cho% w badaniu zosta" on wyodr#bniony, to jednak trzy z czterech wchodz$cych

w jego sk"ad zmiennych pojawia si# równie& w pierwszej sk"adowej � dominacji.

Powstaje zatem pytanie o logiczne uzasadnienie wyodr#bniania czynnika. Cho%

wydawa% by si# mog"o, &e dzia"anie takie nie ma sensu, to jednak z praktycznego

punktu widzenia cz#stokro% organizacje poszukuj$ osób pomys"owych, a nieko-

niecznie dominuj$cych. Najwi#cej problemów do interpretacji pozostawia ostatni

z wyró&nionych czynników, w sk"ad którego wchodz$ dwie zmienne: zdolno!%

do zapami#tywania liczb oraz korzystanie z pomocy innych. Obie z tych umie-

j#tno!ci s$ jednak nisko oceniane przez samych pracowników, przez co trudno

znale(% osoby, które je posiadaj$.

6. Podsumowanie

Wydaje si#, &e wy"onione w trakcie badania czynniki warto potraktowa% jako

wymiary, w odniesieniu do których mo&na by przygotowywa% modele kompeten-

cyjne pracowników. Cho% badania nie doprowadzi"y do wyró&nienia ca"kowicie

roz"$cznych obszarów, to jednak nale&y wymieni% tutaj: dominacj#, zorganizo-

wanie, koncentracj# na informacji, koncentracj# na emocjach, koncentracj# na

analizie i wykorzystywaniu faktów, pomys"owo!% oraz zmienne dodatkowe,

którymi w tym przypadku okaza"y si# zdolno!% zapami#tywania liczb i korzys-

tanie z pomocy. Wyodr#bnienie powy&szych obszarów mo&e by% czynnikiem,

który usprawni przygotowanie i prowadzenie diagnozy kompetencji czy to

w procesie rekrutacji, czy oceny pracownika. Korzy!ci wynika% mog$ zarówno

z u"atwienia doboru kompetencji, która jest istotna na danym stanowisku ("atwiej

dopasowa% obszar ni& poszczególn$ kompetencj#), jak i z mo&liwo!ci ogranicze-

nia liczby badanych kompetencji (je&eli pracownik wysoko jest oceniany w za-

kresie kompetencji nale&$cej do jednego obszaru, to najprawdopodobniej rów-

nie& wysoko wypadn$ jego oceny innych kompetencji w tym zakresie). Wydaje

si#, &e cho% badania mia"y charakter regionalny, to jednak nie powinno mie% to

wp"ywu na wyodr#bnione czynniki. Niemniej jednak pami#ta% nale&y, &e wyniki

oparto na samoocenie kompetencji, a zatem w dalszej kolejno!ci nale&a"oby zwe-

ryfikowa% uzyskane rezultaty, opieraj$c si# na ocenach prze"o&onych.
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