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WPROWADZENIE

Rozwój technologii, przyspieszenie przepływu informacji, nasilenie procesów 
globalizacji, coraz bardziej widoczna transformacja gospodarki opartej na wie-
dzy w gospodarkę inteligentną (smart economy), mają istotny wpływ na zmiany 
cywilizacyjne w społeczeństwie, a tym samym w organizacjach. Duże, globalne 
przedsiębiorstwa zaczęły odgrywać znaczącą rolę w kształtowaniu norm i za-
sad życia, a mniejsze muszą szukać nisz na rynkach, działając w coraz bardziej 
złożonej rzeczywistości. W świecie, którego zauważalną cechą jest zmienność, 
coraz większe znaczenie zyskują kompetencje. Ich sprawne dostosowywanie 
do często modyfikowanych celów jest warunkiem rozwoju organizacji. Ważne 
stało się zarządzanie kompetencjami jako istotny aspekt zarządzania zasobami 
ludzkimi (Kupczyk, Stor, 2017; Medina, Medina, 2017) traktowanymi w kate-
gorii najistotniejszego zasobu każdego przedsiębiorstwa.

W niniejszej monografii kompetencja będzie rozumiana jako cecha człowieka 
lub zespołu ludzi, w organizacji traktowana jako zasób, ujawniająca się w dzia-
łaniu, czyli zachowaniu świadomym i celowym1. Uznanie cechy człowieka za 
kompetencję jest więc względne i zależy od zmieniających się w czasie celów da-
nej organizacji. Dodatkowo – zgodnie z modelem KSAO (Campion i in., 2011,  
s. 226) – kompetencja będzie zbiorem jej składowych, uporządkowanych we-
dług następujących kategorii: wiedzy (knowledge), umiejętności (skills), zdolno-
ści (abilities) i innych cech (other features). Wreszcie kompetencję można struktu-
ryzować, przedstawiając ją w formie graficznej jako drzewo cech, uwzględniając 
najbardziej elementarne składowe, czyli kompetencje najniższego rzędu w drze-
wie (strukturze) (Whiddett, Hollyforde, 2003). Kompetencja wykorzystywana 
na stanowisku pracy, będzie nazywana kompetencją stanowiskową, jej zasto-
sowanie powinno być poprzedzone sformułowaniem wymagania kompeten-
cyjnego, które określa się jako potrzebę lub oczekiwanie dotyczące kompetencji. 
Mogą one mieć charakter obowiązkowy albo taki, który został ustalony lub przy-
jęty zwyczajowo. Rozważania o wymaganiach kompetencyjnych odnoszą się 
do właściwości kompetencji, takich jak np. cecha i zasób, jednak z pominięciem 

1 Uzasadnienia przyjętych we Wprowadzeniu definicji kompetencji oraz innych pojęć zostaną przedstawione  
 w dalszych rozdziałach monografii (zwłaszcza w rozdziale drugim). 
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jej działaniowego charakteru, gdyż spełnienie wymagania może być potwierdzo-
ne wstępnie dopiero na etapie rekrutacji na dane stanowisko pracy, a w pełni po 
zatrudnieniu, kiedy dane działanie zostanie podjęte.

Kompetencjami w organizacjach zarządza się, czyli wykonuje się funkcję za-
rządzania kompetencjami podmiotu zarządzanego (na przykład pracownika) 
lub kompetencjami systemu zarządzanego (na przykład zespołu pracowników, 
organizacji). Przy tym przez funkcję rozumie się powtarzalne, typowe i sfor-
malizowane działanie, wyodrębnione ze względu na zawartość treściową i okre-
ślone zadanie (Mantura, 1998, s. 69). Wśród funkcji zarządzania wyróżnia się: 
planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolę, można je traktować rów-
nież jako główne na poziomie zarządzania kompetencjami.

Jednym z bardziej szczegółowych działań w zarządzaniu kompetencjami jest 
ich modelowanie. W XXI wieku w naukach o zarządzaniu i jakości znacze-
nie problematyki modelowania kompetencji wyraźnie wzrosło (Whiddett, 
Hollyforde, 2003, s. 14–36; Dubois, Rothwell, 2008, s. 28–29; Campion i in., 
2011). Dotyczy to także modelowania wymagań kompetencyjnych, do 
którego zawężono zakres niniejszej monografii. Modele wymagań kompeten-
cyjnych najczęściej są obecnie opracowywane na podstawie opinii ekspertów 
(Lou i in., 2019; Schulze, Bals, 2020) lub analizy ofert pracy czy opisów za-
wartych w innych źródłach wtórnych (Kregel i in., 2019; Echegaray, Martin, 
2019). Ekspertami mogą być osoby z zewnątrz, na przykład naukowcy, specja-
liści z branży (Schulze, Bals, 2020; Jerman i in., 2020b), lub osoby z organiza-
cji, na przykład naczelne kierownictwo, które zgłasza potrzeby w kontekście 
sformułowanych celów organizacji (Shaheen i in., 2019), kierownicy jednostek 
(Xiao i in., 2019), w których znajdują się stanowiska pracy, a coraz częściej rów-
nież pracownicy (Forsten-Astikainen, Heilmann, 2018). Każda ocena eksperc-
ka, choć istotna, jest obciążona subiektywizmem. Uzupełnieniem wiedzy eks-
perckiej może być orientacja w wymaganiach kompetencyjnych opracowana 
na podstawie danych ze źródeł wtórnych, najczęściej ofert pracy.

Niestety, w praktyce badawczej – przynajmniej do tej pory – modelo-
wanie kompetencji, a w tym modelowanie wymagań kompetencyjnych2, 

2 Różnica między modelowaniem kompetencji i modelowaniem wymagań kompetencyjnych została opisana  
 bardziej szczegółowo w podrozdziałach 2.5.2. i 2.5.3.
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zarezerwowane jest najczęściej dla konkretnych stanowisk pracy (na przykład 
kierownika projektów, zob. Podgórska, Pichlak, 2019) lub określonych proce-
sów (na przykład negocjacyjnych, zob. Smoliński, Xiong, 2020). Przyjmowanie 
takiego selektywnego podejścia do modelowania utrudnia badanie wzajemne-
go wpływu kompetencji przypisanych do różnych stanowisk pracy. W konse-
kwencji trudne lub zbyt powolne okazuje się zauważenie, że:

 − stanowiska pracy, które dotychczas występowały osobno, należałoby po-
łączyć,

 − na bazie dotychczasowych stanowisk pracy należałoby utworzyć wiele 
różnych bardziej specjalistycznych,

 − pojawiają się nowe zbiory powiązanych ze sobą kompetencji lub ich skła-
dowych, które mogą stanowić bazę dla powstania nieistniejących wcze-
śniej stanowisk pracy,

 − należy zaktualizować zbiór wymagań kompetencyjnych na stanowiskach 
pracy, na przykład pominąć, dodać, ujednolicić, niektóre wymagania 
kompetencyjne.

Podsumowując, menedżerowie, definiując wymagania kompetencyjne na 
stanowiskach pracy, opierają się głównie na wiedzy zgromadzonej wewnątrz 
organizacji. Jest to wiedza zmienna i ograniczona. Cechy te są uzależnione od 
tempa rotacji osób angażowanych w proces definiowania wymagań kompeten-
cyjnych oraz od zdolności organizacji do kodyfikowania wiedzy o wymaganiach 
kompetencyjnych. Menedżerowie mogą korzystać z publikacji naukowych, 
w których znajdują się charakterystyki modeli kompetencyjnych, niestety, nie-
jednokrotnie opracowane w oparciu o wąsko zdefiniowane zbiory danych. Mogą 
wreszcie polegać na standardach, często opracowanych w zbiurokratyzowanych 
organizacjach, takich jak ministerstwa czy instytucje branżowe lub zawodowe.

Niedobór danych, informacji i wiedzy o wymaganiach kompetencyjnych 
lub ich niedostatecznie szybki przepływ jest podstawą sformułowania następu-
jących postulatów. Należy:

 − wypracować nowe metody ujmowania danych na potrzeby modelowania 
wymagań kompetencyjnych,

 − wyróżnić rynek kompetencji jako innowacyjne źródło informacji o wy-
maganiach kompetencyjnych w organizacjach,

Wprowadzenie
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 − wykorzystać szeroki zakres danych o wymaganiach kompetencyjnych, 
pochodzących ze specyfikacji wymagań na wielu różnorodnych stanowi-
skach pracy, a nie tylko dedykowanych do wąskich kategorii stanowisk,

 − uwzględnić fakt, że nie można opierać się wyłącznie na paradygmacie do-
stosowania modeli kompetencyjnych do specyficznej sytuacji konkretnej 
organizacji co zaproponowali na przykład P.K. Zingheim i inni (1996), 
czy R.E. Boyatzis (1998),

 − dążyć do zmniejszenia skali problemów związanych z podejściem 
standaryzującym modele kompetencyjne i modele wymagań kompe 
tencyjnych (McClelland, 1978; Spencer, Spencer, 1993).

Dwa ostatnie postulaty prowadzą od obserwacji, że należy odróżnić specyfi-
kację wymagań kompetencyjnych od modelu kompetencyjnego. Specyfikacja 
wymagań kompetencyjnych obejmuje opis wymagań na stanowisku pracy, 
który – w uproszczonej wersji – może przyjmować formę wykazu wymagań. 
Model wymagań kompetencyjnych to specyfikacja o charakterze referen-
cyjnym (uniwersalnym), na przykład opracowana w oparciu o specyfikacje 
dla stanowisk z wielu organizacji, z kolei profil wymagań kompetencyjnych 
uwzględnia specyfikację tych wymagań na konkretnym stanowisku w wybra-
nej organizacji.

W kontekście powyższych postulatów powstaje pytanie: jak w sposób ciągły 
obiektywizować modele wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy, 
zachowując walor ich użyteczności na etapie implementacji w poszczególnych 
organizacjach? Obiektywizacja modeli wymagań kompetencyjnych służyć 
ma doskonalszemu odzwierciedleniu wymagań kompetencyjnych w mode-
lach dedykowanych do wielu rzeczywistych stanowisk pracy, z jednoczesnym 
zachowaniem uniwersalizacji opisu. Z jednej strony obiektywizacja wymagań 
kompetencyjnych w modelach stanowisk może prowadzić do uszczegółowienia 
specyfikacji wymagań, pogłębiając wiedzę o istocie stanowiska pracy. Z drugiej 
strony może prowadzić do osiągania zbytniej ogólności specyfikacji wymagań 
kompetencyjnych. 

Omawiany tu problem jest podnoszony w literaturze przedmiotu 
z zakresu modelowania kompetencji i dotychczas nie został zadowalają-
co rozwiązany, co utrudniała duża zmienność wymagań kompetencyjnych 
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wynikająca między innymi z fluktuacji celów organizacji. Kwestia ta dotyczy jed-
nej z dwudziestu praktyk modelowania kompetencji uznanych za kluczowe przez  
M.A. Campiona i innych (2011), polegającej na osiągnięciu odpowiedniego po-
ziomu szczegółowości modeli kompetencyjnych. Uzyskanie optymalnej szcze-
gółowości wiąże się z kilkoma innymi praktykami modelowania, w szczegól-
ności z definiowaniem języka i słowników kompetencji (Campion i in., 2011; 
Szafrański i in., 2017a; Szafrański, 2017b).

W niniejszej monografii badania prowadzące do obiektywizacji wymagań 
kompetencyjnych ukierunkowano głównie na poszukiwanie podobieństwa 
między nimi – w szczególności na poziomie wymagań składowych kompetencji 
w modelu KSAO. Podobieństwo wymagań kompetencyjnych może wyrażać się 
wieloma atrybutami (cechami), takimi jak na przykład: 

 − przynależność składowych kompetencji do tej samej kategorii w różnych 
występujących klasyfikacjach,

 − częstość zapotrzebowania na składowe kompetencji;
 − dostępność w czasie,
 − współwystępowanie w specyfikacjach wymagań kompetencyjnych za-

wartych w modelach wymagań kompetencyjnych, ofertach pracy lub 
innych stosowanych listach/wykazach,

 − oczekiwany poziom wymaganej składowej kompetencji.
Istnieje więc wiele wymiarów analiz, na podstawie których można rozwijać 

wiedzę na temat tego jak obiektywizować modele wymagań kompetencyjnych 
przez określanie podobieństwa między wymaganiami. W niniejszej monografii 
ograniczono się wyłącznie do dwóch kryteriów podobieństwa, czyli: współwy-
stępowania wymagań kompetencyjnych oraz oczekiwanych poziomów składo-
wych kompetencji w specyfikacjach wymagań. Ograniczona liczba rozpatrywa-
nych kryteriów podobieństwa wynika z bardzo złożonej natury podobieństwa 
kompetencji, która nie zostanie wyjaśniona kompleksowo. 

Oparcie badań na dwóch wybranych kryteriach nie stwarza przeszkody, żeby 
rozszerzyć w przyszłości studia nad podobieństwem wymagań kompetencyj-
nych o kolejne kryteria podobieństwa. Warto więc pogłębiać wiedzę o wyma-
ganych na rynku kompetencjach stanowiskowych oraz zbadać jak współwy-
stępują ze sobą wymagania kompetencyjne w ich specyfikacjach. Postulat ten 

Wprowadzenie
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– zobrazowany na rysunku 1 – jest punktem wyjścia do sformułowania dwóch 
luk poznawczych – teoretycznej i praktycznej.

Rysunek 1. 
Teoretyczna i praktyczna luka poznawcza oraz ich znaczenie dla rozwoju  

modelowania wymagań kompetencyjnych
Źródło: opracowanie własne 

Teoretyczna luka poznawcza dotyczy nierozwiązanego dotąd w literatu-
rze przedmiotu problemu: jak obiektywizować modele wymagań kompetencyj-
nych? Do odpowiedzi przybliża rozwój wiedzy na temat współwystępowania 
wymagań kompetencyjnych w ich specyfikacjach dla stanowisk w organizacjach. 
Teoretyczna luka poznawcza dotyczy zatem wpływu analizy współwystępowa-
nia wymagań kompetencyjnych na obiektywność modeli wymagań kompeten-
cyjnych. Zmniejszenie teoretycznej luki poznawczej pozwoli na opracowywanie 
modeli wymagań kompetencyjnych wyrażających w sposób zobiektywizowany 
wymagania na rynku kompetencji.

Praktyczna luka poznawcza dotyczy zagadnienia: jak doskonalić specy-
fikacje wymagań kompetencyjnych na stanowiskach w organizacjach? W do-
skonaleniu pomagają dostępne modele wymagań kompetencyjnych. Im ich 
jakość jest wyższa, tym większa doskonałość opracowywanych w organizacjach 



15

specyfikacji wymagań kompetencyjnych, przejawiająca się dostosowaniem tych 
specyfikacji do uwarunkowań rynku kompetencji. Praktyczna luka poznawcza 
obejmuje więc wpływ wykorzystania zobiektywizowanych modeli kompeten-
cyjnych na formułowanie specyfikacji wymagań kompetencyjnych na stanowi-
skach pracy. Zmniejszenie teoretycznej luki poznawczej pozwoli rozszerzyć moż-
liwości i ułatwi opracowanie specyfikacji wymagań kompetencyjnych, a tym 
samym zmniejszy lukę poznawczą w praktyce.

Luki poznawcze – teoretyczna i praktyczna – wyrażają się ostatecznie w syn-
tetycznym stwierdzeniu, że poznanie sposobu wiązania się kompetencji w spe-
cyfikacjach wymagań kompetencyjnych jest niewystarczające. Stan ten trwa 
między innymi dlatego, że przynajmniej w subdyscyplinie, jaką jest zarządza-
nie kompetencjami, niedostatecznie rozwinęły się metody badania podobień-
stwa wymagań kompetencyjnych w oparciu o przyjęte w monografii kryteria. 
Niestety, brakuje modelowych rozwiązań w zakresie badań nad współwystępo-
waniem i oczekiwanym poziomem wymagań kompetencyjnych, aby w zobiek-
tywizowany sposób określać ich podobieństwo, co stanowi istotną teoretyczną 
lukę badawczą. Mankamentem dotychczas stosowanych metod eksperckich 
i metod analizy danych ze źródeł wtórnych (na przykład ofert pracy) jest za-
sygnalizowane wcześniej wąskie ujmowanie problemu, sprowadzane do jedne-
go typu lub wąskiej grupy stanowisk pracy (Davies i in., 2011; Alvarenga i in., 
2020; de Moura i in., 2020; Schulze, Bals, 2020), a czasami nawet do jednej wą-
skiej wiązki składowych kompetencji (Gu i in., 2008; Ghasemaghaei i in., 2018; 
Fernandes i in., 2018). Tak prowadzone badania powodują ograniczenie w po-
głębionym poznawaniu mechanizmów łączenia się wymagań kompetencyjnych 
w ich specyfikacjach zamieszczanych w ofertach pracy, modelach wymagań 
kompetencyjnych lub innych stosowanych wykazach/listach. Ograniczenia 
wynikające z dotychczas stosowanych metod i preferowanych zakresów badań 
stanowią istotną przyczynę utrudnień w dostrzeganiu powiązań między wy-
maganiami kompetencyjnymi (nie tylko w kontekście konkretnych stanowisk 
czy ich typów), ale wszelkich stanowisk identyfikowanych na zdefiniowanym 
rynku kompetencji. 

Definiowanie rynku kompetencji jest ważne, aby określić zakres badań i od-
bywa się zgodnie z zasadami stosowanymi na przykład w ekonomii (Jabłońska, 

Wprowadzenie
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1998, s. 97–98) czy marketingu (Kotler, 1994, s. 9–10). Poszerzenie zakresu 
badań i uzupełnienie dotychczasowych metod badawczych stosowanych w mo-
delowaniu wymagań kompetencyjnych oraz – w szerzej rozumianym – mo-
delowaniu kompetencji dostarczy nowych możliwości obiektywizowania wy-
magań kompetencyjnych na stanowiskach pracy. Szczególnie obiecujące mogą 
okazać się w tym przypadku wybrane metody eksploracji danych. Niedostatek 
modeli badań, których zastosowanie pozwoliłoby na zmniejszenie opisanych 
wcześniej luk poznawczych prowadzi do istnienia praktycznej luki badaw-
czej, ponieważ brakuje wyników badań dotyczących współwystępowania 
wymagań kompetencyjnych ich specyfikacjach, a tym samym praktycznych 
przykładów, jak interpretować takie wyniki na potrzeby doskonalenia modeli 
wymagań kompetencyjnych. Istnienie wskazanych luk badawczych utrudnia 
rozwój wiedzy naukowej, jak i praktyki menedżerskiej w zakresie modelowania 
wymagań kompetencyjnych, która jest istotnym działaniem wspomagającym 
zarządzanie kompetencjami.

W uzupełnieniu należy zauważyć, że rozwój badań na potrzeby obiektywi-
zacji wymagań kompetencyjnych wpłynie korzystnie nie tylko na modelowanie 
wymagań kompetencyjnych, a ostatecznie na rozwój zarządzania kompetencjami 
i niektóre procesy w zarządzaniu zasobami ludzkimi (np. rekrutacja, szkolenia) 
w organizacjach, ale również na lepsze poznanie innych aspektów funkcjono-
wania organizacji, na przykład na określanie granic kompetencyjnych (Cyfert, 
2012, s. 37–39), kształtowanie sieci współpracy (Czakon, 2012), rozwój twór-
czości jako kompetencji tworzącej unikalną zdolność dynamiczną (Dyduch, 
2018, s. 18), doskonalenie kompetencji kapitału ludzkiego, sprzyjających zwin-
ności przedsiębiorstw (Włodarkiewicz-Klimek, 2018, s. 124–131) i innych.

Zaobserwowane luki poznawcze i badawcze stanowią podstawę dla sformu-
łowania celu głównego i celów cząstkowych. Celem głównym [dalej: CG] jest 
opracowanie modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych wraz z założenia-
mi badawczymi i metodycznymi, którego ostateczny kształt będzie efektem oce-
ny dotychczasowego stanu wiedzy dotyczącej modelowania kompetencji i wy-
magań kompetencyjnych. Stan wiedzy zostanie przedstawiony na tle rozwoju 
badań prowadzonych w zakresie kompetencji w obszarze zarządzania. W zapro-
ponowanym modelu analizowane będą składowe kompetencji.
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Z celem głównym powiązane są cele szczegółowe, nawiązujące do luk po-
znawczych i badawczych:

 − CS1: poszerzenie wachlarza metod badawczych dotyczących badania  
korelacji i ich siły między składowymi kompetencji,

 − CS2: rozszerzenie zastosowania metod eksploracji danych na potrzeby 
klasteryzacji wymagań kompetencyjnych w szczególności wyróżniania 
par, ze względu na współwystępowanie w specyfikacjach wymagań kom-
petencyjnych,

 − CS3: weryfikacja modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych dzię-
ki zastosowaniu go w badaniach przeprowadzonych w oparciu o dane 
rzeczywiste,

 − CS4: dostarczenie praktycznych przykładów analizy wyników z badań 
przeprowadzonych na potrzeby weryfikacji opracowanego modelu.

Z celów szczegółowych wynikają następujące pytania badawcze: 
 − PB1 (powiązane z celami: CS1, CS3, CS4). Pomiędzy jakimi wymagania-

mi składowych kompetencji (S) zachodzą korelacje we wspólnym wystę-
powaniu i jaka jest siła tych korelacji?

 − PB2 (powiązane z celami: CS2, CS3, CS4). Jak wymagania składowych 
kompetencji (S) wiążą się ze sobą w pary w specyfikacjach wymagań 
kompetencyjnych?

 − PB3 (powiązane z celami: CS2, CS3, CS4). Jakie wymagania składowych 
kompetencji (S) tworzą klastry ze względu na podobieństwo określane 
współwystępowaniem w specyfikacjach wymagań kompetencyjnych?

 − PB4 (powiązane z celami CS2, CS3, CS4). Jakie specyfikacje wymagań 
kompetencyjnych na stanowiskach tworzą klastry ze względu na podo-
bieństwo do siebie?

Dodatkowo weryfikacja modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych 
pozwoli odpowiedzieć na pytania: jakie korzyści i ograniczenia wynikają z za-
stosowania opracowanego modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych, 
do rozwiązania jakich problemów zarządzania menedżerowie mogą zastosować 
w organizacjach opracowany model?

Konsekwencją sformułowanych pytań badawczych jest wdrożony pro-
ces badawczy. Sformułowany cel główny i powiązane z nim cele szczegółowe 

Wprowadzenie



18

Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

uwarunkowały prace badawcze, które przyjęły charakter badań jakościowych. 
Choć w procesie badawczym zastosowano wybrane metody eksploracji da-
nych, to służą one weryfikacji modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych. 
Zebranie i wykorzystanie w empirycznych badaniach weryfikacyjnych dużej 
ilości danych nie służy więc potwierdzaniu hipotez, ale lepszemu poznaniu 
możliwego zakresu oraz ograniczeń wykorzystania opracowanego modelu w za-
kresie identyfikowania podobieństw między kompetencjami w oparciu o kry-
teria współwystępowania i oczekiwanego poziomu składowych kompetencji 
w specyfikacjach wymagań kompetencyjnych. Zastosowane podejście stanowi 
dość powszechną praktykę prowadzenia badań w naukach społecznych, w tym 
w naukach o zarządzaniu i jakości, na co zwrócili uwagę B. Glinka i W. Czakon 
(2021, s. 32). Kolejne etapy procesu badawczego wynikają z poniżej opisanego 
zakresu pracy. 

W rozdziale pierwszym przedstawiono wyniki analizy literaturowej doty-
czącej badań nad kompetencjami. Badania w tym zakresie prowadzone są w ra-
mach wielu dyscyplin naukowych, stąd – ze względu na przyjęty w monografii 
temat – zawężono je do obszaru zarządzania. Opisano metodę przeglądu litera-
turowego, a następnie – w oparciu o nią – dokonano przeglądu, dzieląc go na 
dwa zasadnicze etapy. W pierwszym etapie przeglądu scharakteryzowano wyni-
ki badań światowych, literaturę tę podzielono na trzy okresy, co uzasadniono 
w metodzie przeglądu. W drugim etapie zapoznano się z wynikami badań opi-
sanych w artykułach z baz Web of Science i SCOPUS, w których wykonawcami 
lub współwykonawcami byli polscy badacze. Zakres zainteresowań polskich na-
ukowców porównano z trendami światowymi w badaniach dotyczących kom-
petencji w aspekcie zarządzania.

Wyniki przeglądu literatury zdecydowanie ułatwiły opracowanie rozdzia-
łu drugiego. Jednocześnie stały się ważną przesłanką do opracowania autor-
skiego modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych (rozdział 3), który 
umożliwił odpowiedź na pytania badawcze i zmniejszył zidentyfikowane luki. 
Ponadto zwrócono uwagę na niewystarczające zainteresowanie problematyką 
podobieństwa wymagań kompetencyjnych oraz że potencjał wykorzystania 
analizy podobieństwa kompetencji w zarządzaniu kompetencjami w organiza-
cjach nie został dotąd dostrzeżony przez badaczy. Między innymi zauważono 
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rzadkie wykorzystanie analizy klastrów (skupień), którą można zastosować 
w tego typu badaniach. Niedostatek stanu badań można w pewnym stopniu 
usprawiedliwić, gdyż do takich analiz niezbędne są duże ilości danych, do któ-
rych badacze nie zawsze mają dostęp. Efektem dodanym przeprowadzonego 
przeglądu literatury jest wskazanie aktualnych kierunków badań i wykorzy-
stywanych metod oraz narzędzi badawczych w obszarze kompetencji w na-
ukach o zarządzaniu i jakości.

W rozdziale drugim uporządkowano podstawowe pojęcia dotyczące kompe-
tencji w zakresie niezbędnym z punktu widzenia tematu monografii. Najpierw 
przybliżono pojęcie kompetencji, a – wykorzystując wyniki przeglądu literatu-
rowego – zwrócono uwagę na jedną z przyczyn problemów związanych z opra-
cowaniem przejrzystej systematyki kompetencji, która byłaby bardzo przydatna 
w procesie poznawczym zarządzania kompetencjami w organizacjach.

Wykorzystując wcześniejsze autorskie badania, zweryfikowane przeglądem 
literatury, zaproponowano uniwersalny model kompetencji stanowiskowej 
wraz z jej podstawowymi właściwościami. Model ten ułatwia zrozumienie 
różnicy między kompetencją a wymaganiem kompetencyjnym, a tym sa-
mym, wyjaśnia, dlaczego zaprezentowany w rozdziale trzecim model klaste-
ryzacji należy odnosić do wymagań kompetencyjnych, a nie do kompetencji. 
Istotną częścią rozdziału drugiego jest omówienie zarządzania kompetencja-
mi, zwłaszcza w kontekście zarządzania zasobami ludzkimi. Choć w niniej-
szej monografii przyjęto rozpowszechnioną relację podrzędności zarządzania 
kompetencjami względem zarządzania zasobami ludzkimi, to zauważono, że 
relacje między tymi pojęciami w naukach o zarządzaniu i jakości nie są jeszcze 
do końca ustalone. Ponadto wyjaśniono kwestię wymagań kompetencyjnych. 
Ich sformułowanie jest ważnym elementem procesu zarządzania kompeten-
cjami. W dalszej kolejności przybliżono temat modelowania wymagań kom-
petencyjnych, w kontekście pojęć, takich jak model, model kompetencyjny 
i modelowanie kompetencji. 

W rozdziale drugim dookreślono następujące pojęcia: składowa kompeten-
cji, kompetencja stanowiskowa, rynek kompetencji, kandydat rzeczywisty, kan-
dydat potencjalny, specyfikacja wymagań kompetencyjnych, profil kompeten-
cyjny na stanowisku pracy, profil osobistych kompetencji, słownik kompetencji.

Wprowadzenie
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W rozdziale trzecim zaprezentowano autorski model klasteryzacji wymagań 
kompetencyjnych. Przedstawiono raz jeszcze pytania badawcze, aby w ich kon-
tekście określić założenia badawcze oraz metodyczne. Sformułowanie tych za-
łożeń okazało się niezbędne do ustalenia zakresu zastosowania metod uwzględ-
nionych w modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych. Następnie 
zaprezentowano model i przybliżono przyjęte rozumienie współwystępowania 
wymagań kompetencyjnych jako jedno z możliwych kryteriów podobieństwa 
składowych kompetencji. Opisano metody badawcze ujęte w modelu, odno-
sząc je do przewidzianych w nim trzech poziomów szczegółowości klasteryzacji 
wymagań kompetencyjnych, kolejno do: par składowych kompetencji, zbiorów 
składowych kompetencji, zbiorów specyfikacji wymagań kompetencyjnych. 
Niektóre opisane metody badawcze zobrazowano przykładami. Szczególną 
uwagę zwrócono na następujące zastosowane metody i narzędzia badawcze: ze-
staw wskaźników do badania podobieństwa wymaganych składowych kompe-
tencji w parach, współczynnik korelacji rang Spearmana, hierarchiczną metodę 
aglomeracyjną, reprezentująca grupę metod analizy skupień, w ramach której 
zastosowano metodę Warda i metody ją weryfikujące oraz kryteria: różnic i ilora-
zu odległości. Opisano też wykorzystywane narzędzia graficzne, takie jak mapy 
cieplne (termiczne), dendrogramy i wykresy odległości wiązania względem eta-
pów wiązania.

Już z dotychczasowego opisu zawartości rozdziałów wynika, że pojęcia mo-
del użyto w monografii w wielu różnych kontekstach, o czym warto pamiętać, 
zapoznając się z jej treścią. Wśród nich znajdują się:

 − uniwersalny model kompetencji stanowiskowej stanowi ontologiczne 
wyrażenie kategorii poznania, jaką jest kompetencja stanowiskowa (zob. 
podrozdział 2.2.),

 − model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych – autorski model bada-
nia podobieństwa wymagań kompetencyjnych (zob. rozdział 3),

 − model kompetencyjny jako uniwersalistyczna oparta na wielu źródłach 
danych i informacji (profile kompetencyjne z wielu organizacji, opinie 
ekspertów, wyniki badań, itp.) charakterystyka stanowiska pracy lub 
procesu prac, w szczególności zawierająca modelową specyfikację wy-
magań kompetencyjnych, najczęściej opisanych z zastosowaniem mo-
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delu KSAO; do tych modeli odwołano się w analizie literaturowej (zob. 
rozdział 1), wskazując na różnorodność modeli kompetencyjnych oraz 
w badaniach empirycznych (zob. rozdział 4), w których wykorzystano 
zbiór 88 modeli kompetencyjnych, zgromadzonych na wykorzystywanej 
w badaniach platformie IT,

 − model KSAO – to często stosowany meta-model kompetencyjny opisa-
ny z uwzględnieniem czterech kategorii składowych kompetencji (K – 
wiedza, S – umiejętności, A – zdolności, O – inne cechy); w monografii 
został wykorzystany głównie w celu wyjaśnienia koncepcji składowych 
kompetencji (zob. podrozdział 2.5.),

 − model wymagań kompetencyjnych – to element modelu kompetencyj-
nego, rozpatrywany wyłącznie w odniesieniu do specyfikacji wymagań 
kompetencyjnych, a nie do rzeczywistych stanowisk pracy, z zatrudnio-
nymi na nich pracownikami (zob. Wprowadzenie).

W rozdziale czwartym zweryfikowano autorski model klasteryzacji wyma-
gań kompetencyjnych, wykorzystując w tym celu rzeczywiste dane pochodzące 
z wybranego rynku kompetencji. Dane pozyskiwano na bieżąco w ramach jed-
nej z platform IT. Celem jej funkcjonowania jest ułatwienie komunikacji mię-
dzy pracodawcami a kandydatami do pracy, w tym kojarzenie tych dwóch stron. 
Między innymi pracodawcy określają wymagania kompetencyjne na stanowi-
skach pracy. Opisano zakres badań i wykorzystane w nich dane, a wykorzystując 
autorski model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych sprawdzono, czy i jakie 
podobieństwa występują między składowymi kompetencji. W tym celu zastoso-
wano kryteria współwystępowania wymaganych składowych kompetencji oraz 
ich oczekiwanego poziomu. W konsekwencji zaproponowano wyróżnienie kla-
strów podobnych składowych kompetencji na trzech przewidzianych w modelu 
poziomach agregacji danych. Uzyskane wyniki mogą być wykorzystane w do-
skonaleniu modelowania wymagań kompetencyjnych w organizacjach funkcjo-
nujących na wyróżnionym rynku, a zaprezentowany sposób stosowania modelu 
ułatwia jego zastosowanie w dowolnej organizacji, w której występuje problem 
opracowania stanowiskowych profili kompetencyjnych. 

Monografia kończy się podsumowaniem badań. Potwierdzono: realizację 
sformułowanych celów, zakres wykonanych prac badawczych, zaprezentowano 

Wprowadzenie
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główne wnioski wynikające zarówno ze studiów literaturowych, jak i badań 
empirycznych, a także zwrócono uwagę na korzyści wynikające z zastosowania 
opracowanego i zweryfikowanego modelu klasteryzacji wymagań kompetencyj-
nych, ponadto sformułowano ograniczenia przedstawione w trzech wymiarach 
(wykonanych studiów literatury, opracowanego modelu klasteryzacji wymagań 
kompetencyjnych i przeprowadzonych badań empirycznych z wykorzystaniem 
modelu). 

Na koniec zaproponowano dalsze kierunki badań. Wskazano na potencjał 
wykorzystania już zgromadzonych danych, zaproponowano kierunki szerszego 
zastosowania opracowanego i zweryfikowanego modelu klasteryzacji wymagań 
kompetencyjnych, zauważono – między innymi – że może być on przydatny 
nie tylko do badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych, ale też kom-
petencji kandydatów do pracy lub pracowników. Zwrócono uwagę na poten-
cjał do szerszego zastosowania modelu oraz uwzględnienia zmienności w czasie. 
Podkreślono znaczenie odkrywania przyczyn współwystępowania składowych 
kompetencji w specyfikacjach wymagań w dalszych badaniach. Zaproponowano 
rozważenie przeniesienia modelu i zastosowanie go również w innych subdyscy-
plinach, takich jak zarządzanie jakością czy zarządzanie wiedzą. Żeby zapewnić 
przejrzystość głównych treści książki, obszerne tabele z danymi opracowano 
w formie załączników do monografii.
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1. WIELOWYMIAROWOŚĆ POJĘCIA KOMPETENCJI  
 – EWOLUCJA PODEJŚĆ W TEORII ZARZĄDZANIA  
 KOMPETENCJAMI

 1.1. Metoda przeglądu

Pojęcie kompetencji jest rozpowszechnione zarówno w badaniach naukowych, 
jak i w praktyce. Powszechności zastosowań towarzyszą różne interpretacje, 
co niejednokrotnie powoduje problemy komunikacyjne, poznawcze, badaw-
cze, metodyczne i aplikacyjne w nauce i w praktyce, szczególnie w zarządzaniu 
kompetencjami. Dlatego w niniejszym rozdziale zostaną zaprezentowane wyni-
ki autorskich studiów literaturowych dotyczących badań, w których obiektem 
poznania są kompetencje. 

Uporządkowanie różnych podejść i efektów badań nad kompetencjami 
umożliwi: po pierwsze przybliżenie wyzwań dotyczących opracowania typolo-
gii kompetencji i opracowanie propozycji uniwersalnego modelu kompetencji 
stanowiskowej, a po drugie ułatwi opracowanie modelu klasteryzacji wymagań 
kompetencyjnych, wspomagającego obiektywizację wymagań kompetencyj-
nych na stanowiskach pracy.

Punktem wyjścia do prezentowanych poniżej badań literaturowych stał 
się artykuł Threefold Nature of Competences in Enterprise Management: 
A Qualitative Model – Troista natura kompetencji w zarządzaniu przedsiębior-
stwami – model jakościowy (Szafrański, 2019). Zastosowana w nim metoda badań 
literaturowych miała mankament wynikający w szczególności z ograniczonego 
zakresu przestudiowanych źródeł. Żeby ten mankament wyeliminować podję-
to próbę rozszerzonych studiów literaturowych. W celu ich przeprowadzenia 
zastosowano metodę, w której wyróżniono następujące etapy postępowania:

 − etap 1: wybór baz literaturowych,
 − etap 2: określenie kwerendy badawczej i podstawowych kryteriów wy-

szukiwania treści,
 − etap 3: wstępna ilościowa analiza publikacji dotyczących kompetencji,
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 − etap 4: przyjęcie głównych kryteriów zawężenia zbioru publikacji do ana-
lizy,

 − etap 5: zawężenie zbioru publikacji na potrzeby analizy w oparciu  
o przyjęte kryteria i dokonanie pogłębionej analizy ilościowej,

 − etap 6: wybór publikacji do analizy treści,
 − etap 7: badania literaturowe,
 − etap 8: konkluzje wynikające z badań literaturowych.

Studia literaturowe realizowano w latach 2020–2021.

Etap 1. Wybór baz literaturowych

W trakcie prowadzenia badań literaturowych wzięto pod uwagę popularne 
bazy: 

 − Web of Science [dalej: WoS] https://clarivate.com/webofsciencegroup/
solutions/web-of-science/  
(dostęp: 5.03.2021),

 − SCOPUS  
https://www.elsevier.com/solutions/scopus  
(dostęp: 5.03.2021). 

W związku z dużym podobieństwem zbiorów czasopism ujętych w tych  
bazach1 zdecydowano się na wybór jednej z nich: Web of Science2.

Etap 2. Określenie kwerendy badawczej i podstawowych kryteriów  
wyszukiwania treści

Przyjęto wyszukiwanie publikacji naukowych, w których występuje ciąg liter 
[competenc*]. Kwerenda z gwiazdką oznacza, że zapytanie uwzględnia wszyst-
kie odmiany słowa „kompetencje” w języku angielskim: competence, competen-
cy, copmetencies, itp. Dodatkowo przyjęto podstawowe kryteria wyszukania 
publikacji:

1 Z danych zaprezentowanych na stronie Centrum Nauki Uniwersytetu Łódzkiego wynika, że w 2018 roku  
 w bazach WoS i SCOPUS znalazło się 27301 czasopism, z czego 16832, czyli 61,65% w obu bazach. Zob.  
 https://centrumnauki.uni.lodz.pl/index.php/2019/04/30/wykaz-czasopism-z-baz-scopus-i-web-of-science- 
 opublikowany-przez-mnisw-30-pazdziernika-2018-r/ (dostęp: 5.03.2021). 
2 Z pewnymi rozszerzeniami (uwzględniono dane zebrane w bazie SCOPUS i innych źródłach,  
 o których będzie mowa). 
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 − okres wyszukiwania: od pierwszego artykułu zawierającego hasło zdefi-
niowane w kwerendzie do końca 2019 roku3,

 − występowanie znaków z kwerendy w tytule publikacji, abstrakcie lub sło-
wach kluczowych: dla WoS: 

TS=(competenc*) OR AK=(competenc*) OR AB=(competenc*), co 
dało: 196 112 publikacji minus 9065 za niezakończony rok 20204.

Etap 3. Wstępna ilościowa analiza publikacji dotyczących kompetencji

Zebrane dane przeanalizowano, uwzględniając następujące zakresy:
 − łączną liczbę publikacji zamieszczonych w bazie do końca 2019 roku,
 − rozkład liczby publikacji w latach do roku 2019.

W wyniku analizy artykułów dotyczących kompetencji – znajdujących się 
w bazie Web of Science – zidentyfikowano 187  047 publikacji. Tworzono je 
w latach 1903–2019, czyli przez 117 lat. Rozkład zidentyfikowanych artykułów 
w latach przedstawiono na rysunku 1.1.

Z dokonanej analizy wynika, że:
 − artykuły do 1979 roku stanowiły tylko 1% wszystkich artykułów, w któ-

rych poruszono problematykę kompetencji, z tego okresu pochodziło 10 
razy mniej artykułów niż w 2019 roku,

 − w latach 2005–2019 opublikowano 80% wszystkich artykułów skatalo-
gowanych w bazie WoS w badanym okresie, w których poruszono pro-
blematykę kompetencji, wskazany okres stanowi jedynie 13% całego ba-
danego okresu 1903–2019,

 − tylko w latach 2018 i 2019 opublikowano nieznacznie mniej publikacji 
niż przez 85% okresu 1903–2019 objętego analizą.

W związku z tak dużą liczbą zidentyfikowanych publikacji niezbędne stało 
się znalezienie sposobu na zawężenie zakresu publikacji poddawanych analizie 
literaturowej.

3 Badania literaturowe planowano sfinalizować w 2020 roku, jednak proces badawczy ukończono 12 miesięcy  
 później, co wywołało konieczność uzupełnienia bazy artykułów o treści z 2020 roku. We wstępnych analizach  
 ilościowych pozostawiono obliczenia wykonane do końca 2019 roku (nie wzięto pod uwagę publikacji  
 2020 roku). 
4 Pierwszą wersję bazy do analizy przygotowano w sierpniu 2020 roku.

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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Rysunek 1.1. 
Liczba publikacji w Web of Science, w których poruszono problem kompetencji

w układzie rocznym (lata 1903–2019)
Źródło: opracowanie własne 

Etap 4. Przyjęcie głównych kryteriów zawężenia zbioru publikacji do 
analizy

W toku niniejszych badań – biorąc pod uwagę temat monografii – związany 
z zarządzaniem kompetencjami, postanowiono ograniczyć zakres analizy, przyj-
mując następujące kryteria zawężenia.
Kryterium 1. Koncentracja uwagi wyłącznie na publikacjach z kategoriach za-
rządzanie i biznes. W przypadku bazy WoS uwzględniono dwie kategorie mana-
gement i business (12 413 publikacji).
Kryterium 2. Rozszerzenie zbioru publikacji polskich autorów o zbiór ar-
tykułów zgromadzonych w bazie SCOPUS. Polscy autorzy piszący na temat 
kompetencji reprezentowani są na małą skalę w bazie WoS. Na zastosowanie 
kryterium 2 zdecydowano się, chcąc zadbać o głębsze rozpoznanie zainte-
resowań polskich badaczy w temacie kompetencji w obszarze zarządzania. 
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Etap 5. Zawężenie zbioru publikacji na potrzeby analizy w oparciu  
o przyjęte kryteria i dokonanie pogłębionej analizy ilościowej

W tabeli 1.1. zaprezentowano strukturę publikacji według kategorii w bazie 
WoS.

Tabela 1.1. 
Miejsce publikacji z kategoriach zarządzanie (management) i biznes (business)  

w strukturze kategorii w bazie WoS (w latach 1903–2019)

Lp. Kategorie w bazie  
Web of  Science

Liczba  
publikacji

% ze zbioru  
publikacji

1 Education Educational Research 30746 16,4%
2 Education Scientific Disciplines 10565 5,6%
3 Management 9754 5,2%
4 Nursing 7848 4,2%
5 Psychology Developmental 7174 3,8%
6 Health Care Sciences Services 6945 3,7%
7 Public Environmental Occupational Health 6559 3,5%
8 Psychiatry 6187 3,3%
9 Psychology Multidisciplinary 6169 3,3%

10 Business 6018 3,2%
11 Medicine General Internal 4897 2,6%
12 Psychology Educational 4854 2,6%
13 Social Sciences Interdisciplinary 4692 2,5%
14 Reproductive Biology 4469 2,4%
15 Linguistics 4326 2,3%
16 Psychology Clinical 4151 2,2%
17 Rehabilitation 4129 2,2%
18 Psychology Applied 3882 2,1%
19 Computer Science Information Systems 3631 1,9%
20 Surgery 3535 1,9%
21 Economics 3351 1,8%
22 Biochemistry Molecular Biology 3274 1,8%
23 Psychology Social 3236 1,7%
24 Language Linguistics 3210 1,7%
25 Computer Science Interdisciplinary Applications 3129 1,7%
26 Pozostałe 30316 16,2%

Źródło: opracowanie własne 

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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Z danych zgromadzonych w tabeli 1.1. wynika, że w badanym okresie (1903–
2019) w kategoriach zarządzanie i biznes opublikowano łącznie 15 772 publika-
cji (8,4%). W wykazie tych publikacji – dostępnych do przeglądu – wskazać moż-
na tylko 12 413, gdyż część z nich przypisano do obu kategorii. Najwcześniejszy 
artykuł z tego zbioru pochodzi z 1941 roku. Analizą objęto więc artykuły z lat 
1941–2019 (79 lat), choć należy zauważyć, że w bazie nie skatalogowano żad-
nych publikacje z lat 1942–1959 oraz 1964 i 1969 (łącznie 20 lat). Rozkład  
zidentyfikowanych artykułów w latach przedstawiono na rysunku 1.2.

Rysunek. 1.2. 
Liczba publikacji o tematyce kompetencji w Web of Science przyporządkowanych  

do kategoriach zarządzanie oraz biznes w układzie rocznym (lata 1941–2019)
Źródło: opracowanie własne 

Z dokonanej analizy wynika, że:
 − artykuły do 1991 roku stanowią tylko 1% wszystkich artykułów z katego-

riach zarządzanie oraz biznes, w których poruszono problematykę kom-
petencji, z tego okresu pochodzi 8 razy mniej artykułów niż pojawiło się 
tylko w 2019 roku, 

 − w latach 2007–2019 opublikowano 80% artykułów we wszystkich ana-
lizowanych kategoriach, publikacje te – skatalogowane w bazie WoS 
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w badanym okresie – uwzględniają problematykę kompetencji, wskazany 
okres stanowi jedynie 16% całego badanego okresu 1941–2019,

 − tylko w latach 2018 i 2019 opublikowano nieznacznie mniej publikacji 
analizowanych kategorii niż przez 82% lat 1941–2019 objętych analizą.

Na rysunku 1.3. porównano dynamikę zmian liczby publikacji dotyczących 
kompetencji (we wszystkich kategoriach tematycznych) oraz publikacji wyłącz-
nie z kategoriach zarządzanie oraz biznes. Dynamika ta z czasem stabilizuje się, 
im bliżej 2019 roku, tym bardziej przesuwa się do 100% z niewielkimi odchy-
leniami. Zwracają uwagę duże wahania dynamiki dla publikacji z kategoriach 
zarządzanie oraz biznes w latach 1960–1995, co wynika z małej liczby publikacji 
w tych latach i dużego wpływu niewielkich zmian w liczbie publikacji na wskaź-
nik dynamiki. Analogiczne zjawisko można zauważyć kilka dekad wcześniej 
w przypadku dynamiki zmian liczby publikacji w całym zbiorze publikacji po-
ruszających problem kompetencji, kiedy zapewne – w ramach innych dyscyplin 
naukowych – kształtowała się wiedza o kompetencjach. 

Rysunek 1.3. 
Dynamika zmian liczby publikacji, w których poruszano problematykę kompetencji w latach 
1903–2019 w bazie WoS, kolor niebieski: wszystkie zidentyfikowane publikacje (1903–2019), 

kolor pomarańczowy: publikacje z kategoriach zarządzanie i biznes (1941–2019)
Źródło: opracowanie własne 

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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Problematyka kompetencji zaczęła przenikać do nauk o zarządzaniu i bizne-
sie5 około 40 lat od pierwszych publikacji na ten temat, jeszcze na etapie wstęp-
nego kształtowania się stanu badań wiedzy o kompetencjach. Na ten wstępny 
i nieustabilizowany okres rozwoju wiedzy i nauki o kompetencjach wskazują 
duże wahania wskaźnika dynamiki zmian liczby publikacji w latach 1925–1960. 
Zarówno w przypadku ogólnie ujmowanych badań dotyczących kompetencji, 
jak i badań kompetencji wyłącznie w obszarach zarządzanie i biznes duża zmien-
ności dynamiki liczby publikacji występowała przez około 40 lat.

Wyniki pogłębionej analizy ilościowej publikacji o kompetencjach w katego-
riach zarządzanie i biznes, przedstawiają się następująco.

Liczba autorów poruszających tematykę kompetencji w obszarze za-
rządzania lub biznesu. W napisaniu wyselekcjonowanych 12 413 publikacji 
uczestniczyło łącznie 22 581 autorów, co oznacza, że średnio jedną publikację 
tworzyło około 2 autorów. Autorzy ci uczestniczyli w przygotowaniu od 1 do 
25 artykułów, 4133 autorów zaangażowało się w przygotowanie przynajmniej  
2 tematycznych publikacji.

Liczba polskich autorów i liczba publikacji, w których opracowa-
niu – z zawężeniem do kategorii zarządzanie lub biznes – uczestniczyli. 
W bazie WoS skatalogowano 212 publikacji przypisanych do kategorii Polska, 
autorstwo: 407 osób. Dla porównania w bazie SCOPUS skatalogowano 182 
publikacje przypisane do kategorii Polska, przygotowanych przez 407 autorów 
(dane na koniec 2019 roku). 

Etap 6. Wybór publikacji do analizy treści

Po dokonaniu wstępnej, a później pogłębionej analizy ilościowej zdecydowa-
no, że metodą szybkiego czytania (z uwzględnieniem: tytułu, abstraktu, słów 
kluczowych, dostępności do pełnego tekstu) zostanie objętych około 12  400 
publikacji z bazie WoS. Początkowo zamierzano wyselekcjonować najbardziej 
aktywnie publikujących autorów i zawęzić zbiór do szczegółowej analizy, ale 
funkcjonalność bazy uniemożliwiła takie postępowanie. Zdecydowano więc 
o wyborze następujących publikacji:

5  Kategorie według bazy WoS.
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 − zbiór A – okres inicjacji badań nad kompetencjami w zarządzaniu: 
wszystkie publikacje do 1991 roku – stanowiące około 1% publikacji zi-
dentyfikowanych w WoS – przy użyciu wcześniej opisanej kwerendy (153 
publikacje), zdecydowano się na przeanalizowanie wszystkich publikacji 
do 1991 roku, gdyż zbiór A okazał się mało liczny i założono, że w pierw-
szym okresie kształtowały się pierwsze koncepcje dotyczące kompetencji 
w zarządzaniu, z których każda mogła być przedmiotem zainteresowań 
pojedynczych autorów, a zatem celem badania należało uczynić zmniej-
szenie ryzyka pominięcia istotnych wątków dotyczących kompetencji, 
zwłaszcza związanych z zarządzaniem,

 − zbiór B – okres dynamicznego rozwoju badań nad kompetencjami w za-
rządzaniu: 2338 publikacji w latach 1992–2006 (łącznie z publikacja-
mi ze zbioru A stanowią 20% wszystkich zidentyfikowanych, powstały 
w 84% całego analizowanego okresu), 

 − zbiór C – okres stabilizacji rozwoju badań nad kompetencjami w zarzą-
dzaniu: 9922 publikacji z lat 2007–2019 (najnowsze stanowiące około 
80% wszystkich z wybranego zbioru)6,

 − zbiór D – prace polskich badaczy usytuowano na tle badań światowych 
nad kompetencjami w zarządzaniu, wzięto pod uwagę wszystkie pu-
blikacje z bazy WoS przypisane do kategorii Polska uzupełnione o rok 
2020 oraz publikacje bez powtórzeń ujęte do końca 2020 roku w bazie 
SCOPUS – łącznie 407 publikacji, ze względu na dość niewielką liczbę 
publikacji przypisanych do kategorii Polska w zbiorze D uwzględniono 
wszystkie, dodatkowo przeprowadzono wstępną analizę powiązań mię-
dzy współautorami, aby dowiedzieć się, czy i jakie powiązania istnieją 
między autorami zajmującymi się problematyką kompetencji w na-
ukach o zarządzaniu i jakości.

Ostatecznie na etapie dalszych studiów literatury zawężono zakres badanych 
publikacji ujętych w powyższych zbiorach, a przyczyny i zasady tego zawężenia 
wyjaśniono w kolejnych podrozdziałach.

6  Ze względu na długi czas prowadzenia analizy literaturowej niezbędne było uzupełnienie zbioru C o publikacje  
 z 2020 roku.

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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Kwerenda zastosowana na przykład w WoS była następująca: 

TI=(competenc*) OR AB=(competenc*) OR AK=(competenc*),  
Refined by: WEB OF SCIENCE CATEGORIES:  
(MANAGEMENT OR BUSINESS) AND COUNTRIES/ 
REGIONS: (POLAND).  

Należy podkreślić ograniczenia, które pojawiły się w trakcie analizy. Po 
pierwsze w studiach literaturowych uwzględniono publikacje wyłącznie 
z dwóch międzynarodowych baz literaturowych. Po drugie wzięto pod uwagę 
wyłącznie artykuły z czasopism angielskojęzycznych. Dodatkowo zauważono, 
że przyjęte kwerendy nie pozwalają na odnalezienie w bazach WoS i SCOPUS 
wszystkich publikacji poruszających temat kompetencji w zarządzaniu. Na 
przykład w trakcie wyszukania publikacji dotyczących badanej tematyki autor-
stwa Macieja Szafrańskiego odnaleziono jedynie dwa z 10 artykułów (połowa 
2020 roku). Metoda wyboru publikacji do analizy nie jest więc idealna, ale jej 
zastosowanie okazuje się wystarczające, by przybliżyć zakres badań realizowa-
nych przez badaczy – także polskich – w obszarze kompetencji w zarządzaniu 
i biznesie.

Etap 7. Badania literaturowe

W niniejszej pracy badawczej przeanalizowano publikacje z bazy WoS, a na-
stępnie – dodatkowo – artykuły przypisane do kategorii Polska z baz WoS 
i SCOPUS. Najpierw zastosowano metodę szybkiego czytania, aby zidentyfi-
kować główne nurty badawcze, a także upewnić się, czy na pewno we wszyst-
kich wziętych pod uwagę artykułach poruszano problematykę kompetencji 
w kontekście zarządzania, rozważno także, czy jest to główny temat. Zadaniem 
szerokich analiz literaturowych był też wybór publikacji, które stały się przed-
miotem pogłębionych studiów w zakresie zagadnień omówionych w rozdziale 
drugim, w szczególności takich jak: kompetencja, zarządzanie kompetencjami, 
wymagania kompetencyjne, modelowanie kompetencji. Przyjęto, że w trakcie 
badań literaturowych dopuszczalne jest wprowadzanie uzupełniających zasad 
przeglądu literatury – w tym wprowadzanie dodatkowych zawężeń – jeśli po-
jawią się przyczyny uzasadniające takie podejście, na przykład niemożliwość 
dotarcia do pełnej treści artykułu lub chociażby abstraktu. Poszukiwania 
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pełnych treści często wykraczały poza uwzględnianą bazę WoS, w której jedy-
nie około 30% publikacji można przeczytać w całości. 

Etap 8. Konkluzje wynikające z badań literaturowych

W efekcie usytuowania badań prowadzonych przez polskich badaczy na tle 
dokonań realizowanych na świecie zebrano konkluzje, które opisano w ko-
lejnych podrozdziałach oraz na końcu podrozdziału 1.3. Dodatkowo wyniki 
studiów literaturowych wykorzystano w rozdziale drugim. 

1.2. Okresy rozwoju badań nad kompetencjami w organizacji 

1.2.1. Okres inicjacji badań w latach 1941–1991 

W pierwszym okresie badań nad kompetencjami (1941–1991) – prowadzo-
nych w obszarze zarządzania – kompetencje ujmowane były przede wszyst-
kim jako cechy osób, głównie pracowników, w szczególności kadry zarządczej, 
choć pojawiały się także odniesienia na przykład do konsumentów, lekarzy, 
uczniów, nauczycieli, obywateli, ekonomii rodzinnej. Analiza dokonana za 
pomocą modułu analitycznego bazy Web of Science wskazała, że w badanym 
okresie literatura o kompetencjach z obszaru zarządzania wiąże się z psycho-
logią, co zaprezentowano w tabeli 1.2. Ponadto przedstawiono odniesienia 
wszystkich wziętych pod uwagę 153 publikacji o kompetencjach w zarządza-
niu z lat 1941–1991 do innych – dodatkowych kategorii tematycznych.

Tabela 1.2.
Związki literatury naukowej o kompetencjach w zarządzaniu i biznesie 

z problematyką z innych kategorii tematycznych

Obszary badawcze Liczba artykułów % z 153

Business Economics 153 100,0
Psychology 58 37,9
Communication 7 4,6
Engineering 6 3,9
Operations Research Management Science 6 3,9
Behavioral Sciences 4 2,6
Government Law 4 2,6
Social Sciences Other Topics 4 2,6
Education Educational Research 3 2,0
Science Technology Other Topics 3 2,0

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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Tabela 1.2. (c.d.)
Związki literatury naukowej o kompetencjach w zarządzaniu i biznesie 

z problematyką z innych kategorii tematycznych

Obszary badawcze Liczba artykułów % z 153

Information Science Library Science 2 1,3
Public Administration 2 1,3
Computer Science 1 0,7
Development Studies 1 0,7
Environmental Sciences Ecology 1 0,7

Źródło: moduł analityczny bazy Web of Science (dostęp: 12.09.2020)

Interdyscyplinarny charakter literatury o kompetencjach jest oczywisty, 
zważywszy, że kilkadziesiąt lat wcześniej, to właśnie na gruncie psychologii 
wprowadzono pojęcie kompetencji, a zaawansowane badania na ten temat roz-
winęły się w latach 50. i 60. XX wieku. W wyniku szybkiego czytania artyku-
łów z badanego okresu, z analizy treści wyłączono 68 publikacji, takich jak: 
recenzje książek, listy do redakcji (luźno związane z tematyką kompetencji lub 
nie), mimo że zostały zakwalifikowane przez algorytm WoS. Po wstępnej selek-
cji w zbiorze poddanym badaniu pozostało 85 publikacji. W wyniku dalszej 
analizy dokonano próby skategoryzowania publikacji w kilku przekrojach. 

Dostrzeżono, że w latach 1941–1991 odnoszono rozumienie zagadnienia 
kompetencji do osób, w szczególności z grup, takich jak:

 − personel badawczy lub badawczo-rozwojowy (Smith i in., 1961; Connor, 
1974; Durand, 1988),

 − zarządzający, menedżerowie, kierownicy (Taggart, Silbey, 1979; Ezell 
i in., 1981; Knight, 1984; Mcenrue, 1984; Collin, 1989; Lobel, 1990), 
którzy cieszyli się szczególnie dużym zainteresowaniem badaczy,

 − liderzy (Slusher i in., 1972; Bryan, Coine, 1991),
 − audytorzy (Schneider, 1985),
 − członkowie grup (Watson i in., 1991).

Uwagę zwraca duża różnorodność wyróżnianych kompetencji, wśród 
których wymieniano kategorie, takie jak kompetencje:

 − techniczne (Dunlap, 1960; Slusher i in., 1972; Ram, Jung, 1991; 
Schmidt, 1991), 

 − interpersonalne (Argyris, 1965a; Argyris, 1965b),
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 − podrzędne/zależne/zadaniowe (Senger, 1971; Kavanagh, 1972; Snyder, 
Bruning, 1985; Steel, Mento, 1986),

 − wyróżniające (Snow, Hrebiniak, 1980; Hitt, Ireland, 1985; Hitt, 
Ireland, 1986; Roth i in., 1991; Meyer, 1991),

 − intelektualne (Gough, Weiss, 1981),
 − postrzegane (Arnold, 1985; Freedman, Phillips, 1985),
 − produkcyjne (Cleveland i in., 1989; Vickery, 1991),
 − indywidualne (Joni i in., 1990),
 − globalnego przywództwa (Lobel, 1990),
 − podstawowe (Prahalad, Hamel, 1990),
 − analityczne (Langley, 1991),
 − technologiczne (Kandel, 1991),
 − społeczne (Schmidt, 1991).

W jednym z wziętych pod uwagę artykułów autorzy zajmowali się pojedyn-
czą kompetencją rozwiązywania problemów (Weitzel, Graen, 1989). Oprócz 
traktowania kompetencji jako cech człowieka – co miało miejsce w większości 
analizowanych publikacji – kompetencje prezentowano jako cechy wspólnoty 
(Gabor, 1991), organizacji (Reimann, 1982; Murphy, 1988; Prahalad, Hamel, 
1990) lub zespołów albo grup pracowników (Slusher i in., 1972; Durand, 
1988; Lorange, Roos, 1988; Watson, 1991), a także jako zasoby (Wiesner, 1977; 
Österlund, 1991).

W wielu artykułach opublikowanych w latach 1941–1991 znaleźć można 
koncepcje postępowania z kompetencjami. Proponuje się, aby kompetencje:

 − przewidywać (Smith i in., 1961),
 − postrzegać (Price, Garland, 1981; Mcenrue, 1984; Arnold, 1985; 

Freedman, Phillips, 1985),
 − modelować (Mclagan, 1980; Weiss, Nowicki, 1981),
 − identyfikować (Luke, 1980),
 − badać (Hitt, Ireland, 1984),
 − nabywać (Argyris, 1968),
 − poprawiać (Dunlap, 1960),
 − rozwijać (Varney, 1980),
 − dystrybuować (Wiesner, 1977).

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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W analizowanym okresie kompetencje opisywano w aspektach, takich jak:
 − etyka (Mosley, 1970),
 − rekrutacja (Haefner, 1977),
 − informacje o kompetencjach (Phillips, Lord, 1980),
 − ocena zapotrzebowania na kompetencje (Thomas, Sireno, 1980),
 − samoocena kompetencji (Stone, Stone, 1984),
 − teoria zarządzania (Peters, 1980; Mangham, 1986),
 − wpływ informacji o kompetencjach na zadowolenie z wykonywanej pra-

cy (Phillips, Freedman, 1988).
Osobnym wątkiem tematycznym okazało się łączenie problematyki 

kompetencji z zarządzaniem jakością w przedsiębiorstwach. Dotyczyły one:
 − kompetencji audytorów wewnętrznych – na uwagę zasługuje pierwszy 

zidentyfikowany artykuł, w którym wprost nawiązano do problematyki 
zarządzania jakością (Schneider, 1985),

 − jakości związków/relacji między przełożonymi i podwładnymi (Snyder, 
Bruning, 1985),

 − jakości procesów rozwoju i relacji użytkownik-wykonawca systemów 
informatycznych (Weitzel, Graen, 1989),

 − planu certyfikacji opartego na kompetencjach menedżerów (Gregory, 
Rao, 1991),

 − kompetencji lidera jakości (Bryan, Coine, 1991),
 − rozwoju procesu certyfikacji w oparciu o kompetencje (Hall, 1991).

Publikacji, w których łączono problematykę kompetencji i zarządzania jako-
ścią wskazać można więc niewiele, ich autorzy skoncentrowali się przede wszyst-
kim na procesach certyfikacji i kompetencjach pracowników zajmujących się 
w przedsiębiorstwie jakością. Zważywszy, że artykuły te publikowano od 1985 
roku, zainteresowanie związkiem kompetencji z certyfikacją, audytami i pracą 
specjalistów od jakości można łączyć z dynamicznym rozwojem norm jakości 
w przedsiębiorstwach, które zainicjowano wdrożeniem w 1981 roku norm bry-
tyjskich BS 6143. Na koniec należy odnotować wydanie kilku interesujących 
książek, których recenzje również znalazły się w bazie WoS. W szczególności 
na uwagę zasługują publikacje: Gilberta (1978), Hellera, Wilperta (1981), Hilla 
(1984), Willisa, Dubina (1990).
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Podsumowując wyniki wstępnej analizy literatury z lat 1941–1991 (do-
tyczącej kompetencji w obszarze zarządzania), zgromadzonej w bazie WoS, 
można wyciągnąć dwie kategorie wniosków dotyczące:

 − problematyki poruszanej w literaturze w tym okresie,
 − sposobu prowadzenia analizy literatury dla pozostałych dwóch okre-

sów objętych studiami literaturowymi.
W literaturze z badanego okresu dominowała problematyka dotycząca 

z jednej strony kompetencji wybranych grup zawodowych, w szczególności 
menedżerów, kierowników, zarządzających, a z drugiej różnych kategorii 
kompetencji. 

Interesujące okazuje się rozróżnienie obiektywnie występujących kom-
petencji od ich postrzegania. Mimo że w analizie skupiono się na kompe-
tencjach w zarządzaniu, w literaturze często pojawiały się wątki psycholo-
giczne, na przykład przekonanie o posiadaniu kompetencji i jego wpływ 
na motywację, wykonywanie zadań i zachowania pracownika. Wpływ do-
konanego przeglądu na dalszy przebieg studiów został wyjaśniony w kolej-
nych podrozdziałach.

1.2.2. Okres dynamicznego rozwoju badań w latach 1992–2006 

Po uwzględnieniu doświadczeń z analizy literatury powstałej w latach 
1941–1991, liczbę pozycji literaturowych dla okresu 1992–2006 ograniczo-
no z 2338 do 2130 publikacji, wyłączając z niej recenzje książek i proceedings 
papers (to jest materiałów konferencyjnych), a także skupiając się jedynie na 
publikacjach angielskojęzycznych. Taki zbiór uzyskano przez zastosowanie 
następującej kwerendy:

TS=(competenc*) OR AK=(competenc*) OR AB=(competenc*)
Refined by: WEB OF SCIENCE CATEGORIES: (MANAGEMENT 
OR BUSINESS) AND  PUBLICATION YEARS:  (2005 OR 2004 
OR 2003 OR 2002 OR 2001 OR 2000 OR 1999 OR 1998 OR 
1997 OR 1996 OR 1995 OR 1994 OR 1993 OR 1992 OR 2006) 
AND  DOCUMENT TYPES:  (ARTICLE OR PROCEEDINGS 
PAPER) AND LANGUAGES: (ENGLISH)

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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Ze względu na dużą liczbę publikacji zdecydowano o wprowadzeniu nastę-
pujących dodatkowych zasad analizy literatury. Działania podzielono na dwie 
fazy. 

Faza 1

Celem działań wstępnych była szybka weryfikacja, jaką problematykę roz-
wijano w analizowanym okresie. Przyjęto, że analiza zostanie przeprowadzo-
na w taki sam sposób jak w przypadku badania publikacji z lat 1941–1991. 
Zdecydowano o ograniczeniu liczby analizowanych publikacji. Uznano, że 
ważnym atrybutem danej publikacji jest liczba jej cytowań. Sporządzono raport 
z cytowań publikacji z tego okresu (zob. rysunek 1.4.). Łączna liczba cytowań 
wszystkich publikacji wyniosła 159  760. Przyjęto, że w tej fazie prac zostaną 
przeanalizowane te publikacje, których łączna liczba cytowań wynosi 70%, czyli  
111 832 cytowania. 

Rysunek 1.4. 
Raport o liczbie cytowań publikacji z lat 1992–2006 dotyczących kompetencji  

w zarządzaniu i biznesie, zebranych w bazie WoS
Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem bazy WoS



39

Jako kryterium wybrano liczbę cytowań, gdyż często jest ona uwzględnia-
nia w ocenie potencjału naukowego publikacji. Częste cytowanie świadczy 
nie tylko o znacznym oddziaływaniu danej publikacji na kierunek rozwoju 
badań, ale również o wpływie na szerokie grono badaczy. Należy podkre-
ślić, że oddziaływanie najczęściej cytowanych artykułów niekoniecznie musi 
być bezwzględnie pozytywne (jeśli chodzi o dochodzenie do prawdy), jednak 
celem prowadzonej analizy literaturowej na tym etapie nie było wartościo-
wanie (pod kątem prawdziwości poglądów), a jedynie zidentyfikowanie po-
ruszanej problematyki. Wskaźnik 70% cytowań został osiągnięty przez 263 
pierwsze publikacje w rankingu cytowań, co stanowi 12,3% wszystkich arty-
kułów z wyselekcjonowanego zbioru. Dokonano przeglądu wszystkich tych 
publikacji.

Faza 2

Na podstawie wyników analizy z fazy 1 uporządkowano zidentyfikowaną 
tematykę, tak jak to uczyniono w przypadku analizy literatury dla okresu 
1941–1991. W efekcie szybkiego czytania artykułów z badanego czasu, stwier-
dzono, że 69 publikacji w znacznym zakresie dotyczy kompetencji w zarzą-
dzaniu. Z wybranego zbioru do szczegółowej analizy wybrano ostatecznie 55 
publikacji, takich, w przypadku których udało się dotrzeć do pełnych treści. 

W wybranych do badania publikacjach z lat 1992–2006 często odnoszono 
kompetencje do osób z grup, takich jak:

 − prezesi i założyciele firm oraz menedżerowie, zwłaszcza wyższego szcze-
bla (Chandler, Jansen, 1992; Li, Calantone, 1998; Baum i in., 2001; 
Bassellier i in., 2001; Man i in., 2002; Bunderson, Sutcliffe, 2003; Kor, 
2003; Bassellier i in., 2003),

 − informatycy (Tippins, Sohi, 2003),
 − sprzedawcy (Kennedy i in., 2001),
 − bezrobotni (Wanberg, Kanfer, Rotundo, 1999),
 − czytelnicy tekstów reklamowych (McQuarrie, Mick, 1999),
 − emigranci i ekspatrianci (Shaffer i in., 2006).

Podobnie jak w pierwszym analizowanym okresie, jeśli kompetencje od-
noszono do konkretnych grup osób, to szczególnie często byli to właściciele 

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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lub pracownicy zarządzający przedsiębiorstwami lub ich wybranymi obszara-
mi. Odniesienie kompetencji do człowieka skutkuje tym, że są one ujmowa-
ne jako cechy, to typowe podejście w publikacjach z lat 1992–2006. Należy 
jednak zwrócić uwagę, że kompetencje przypisywano również organizacjom, 
w tym przedsiębiorstwom (Szulanski, 1996; Patel, Pavitt, 1997; Lorenzoni, 
Lipparini, 1999; Danneels, 2002; Tippins, Sohi, 2003; Dickmann, Harris, 
2005; Hayton, Kelley, 2006). 

Powyższe ujęcie kompetencji sprawia, że – z punktu widzenia zarządzają-
cych organizacjami – stają się one zasobem wykorzystywanym, aby osiągnąć 
różne cele zarówno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. W wymia-
rze strategicznym w analizowanym okresie realizowano badania nad wpły-
wem kompetencji organizacyjnych na rzecz osiągania celów, takich jak:

 − utrzymanie konkurencyjności (Patel, Pavitt, 1997; Hayton, Kelley, 2006),
 − przyspieszenie transferu wiedzy między przedsiębiorstwami (Lorenzoni, 

Lipparini, 1999),
 − rozwijanie zdolności do kreowania nowych innowacyjnych produktów 

(Danneels, 2002; Hansen, Lovas, 2004),
 − zwiększenie wydajności (Tippins, Sohi, 2003).

W wymiarze operacyjnym w analizowanym okresie realizowano badania nad 
wpływem kompetencji organizacyjnych na rzecz osiągania celów, takich jak:

 − usprawnienie transferu kompetencji w przedsiębiorstwie (Hansen, Lo-
vas, 2004),

 − zapewnienie ścieżek kariery w przedsiębiorstwach globalnych 
(Dickmann, Harris, 2005).

W latach 1992–2006 badacze analizowali wpływ kompetencji na osiąganie 
zarówno wymienionych wyżej, jak i innych celów organizacji, które dotyczyły 
między innymi:

 − wyników przedsiębiorstw (Chandler, Jansen, 1992; Baron, Markman, 
2000),

 − wydajności (Granstrand i in., 1997; Man i in., 2002; Bunderson, 
Sutcliffe, 2003),

 − doskonalenia planowania strategicznego przedsiębiorstwa (Javidan, 
1998),
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 − doskonalenia strategii biznesowej (Williamson, 1999),
 − zwiększania przewagi konkurencyjnej (Pavlou, El Sawy, 2006),
 − poprawy odbioru treści reklamowych (McQuarrie, Mick, 1999),
 − zwiększenia dostępu do inwestorów, a tym samym uprawdopodobnie-

nia sukcesu przedsięwzięć (Baron, Markman, 2000),
 − doskonalenia procesów pracy (Shippmann i in., 2000; Callaghan, 

Thompson, 2002),
 − rozwoju przedsięwzięć (Baum i in., 2001),
 − korzyści dla jednostek zależnych (Rugman, Verbeke, 2001),
 − rozwoju przywództwa w zakresie wdrażania rozwiązań IT (Bassellier 

i in., 2001),
 − poprawy relacji konsument – sprzedawca (Kennedy i in., 2001),
 − rozwoju krajowego systemu innowacji (Lundvall i in., 2002),
 − sukcesu sojuszu (Lambe i in., 2002),
 − poprawy strategii produkcji (Stratman, Roth, 2002),
 − doskonalenia elastyczności produkcji (Zhang i in., 2003). 

W artykułach z lat 1992–2006 można zauważyć zwiększenie rodzajów wy-
różnianych kategorii kompetencji. Nadal interesowano się niektórymi z nich 
(opisywanymi do 1991 roku), takimi jak:

 − techniczne/technologiczne (Patel, Pavitt, 1997; Granstrand i in., 1997; 
Stratman, Roth, 2002; Tippins, Sohi, 2003; Zhu i in., 2003),

 − indywidualne (Hayton, Kelley, 2006),
 − podstawowe (Javidan, 1998) lub kluczowe (Cook, Brown, 1999),
 − społeczne (Callaghan, Thompson, 2002; Baron, Markman, 2000), w tym 

przedsiębiorcze (przedsiębiorczość) (Man i in., 2002), w tym przedsię-
biorczość korporacyjna (Hayton, Kelley, 2006),

 − zadaniowe (Campbell, 2000), 
 − zawodowe (Defillippi, Arthur, 1994; Campbell, 2000), w tym globalne 

kompetencje zawodowe (Dickmann, Harris, 2005) i informatyczne (Bas-
sellier i in., 2001; Bassellier i in., 2003).

W ramach analizy literaturowej dostrzeżono wiele nowych kategorii kompe-
tencji, a wśród nich:

 − wiedzę rynkową jako kompetencję (Li, Calantone, 1998),

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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 − kompetencje interakcji z otoczeniem (relacyjne) (Lorenzoni, Lipparini, 
1999),

 − sieciowe (Ritter, Gemunden, 2004),
 − kulturowe (McQuarrie, Mick, 1999), w tym międzykulturowe (Johnson 

i in., 2006),
 − do poszukiwania pracy (Wanberg i in., 1999),
 − unikalne (Hitt i in., 2000),
 − specyficzne (Baum i in., 2001),
 − ogólne (Baum i in., 2001),
 − menedżerskie (Stratman, Roth, 2002),
 − organizacyjne (Stratman, Roth, 2002),
 − improwizacyjne (Baker i in., 2003),
 − funkcjonalne (Pavlou, El Sawy, 2006),
 − lewarowania (Pavlou, El Sawy, 2006),
 − behawioralne (Shaffer i in., 2006),
 − postrzegane (Heilman i in., 1992).

W kilku publikacjach rozwinięto teoretyczne kwestie dotyczące kompeten-
cji w organizacjach, w tym: ich pomiaru (Henderson, Cockburn, 1994), podej-
ścia opartego na kompetencjach w projektowaniu organizacji (Lawler, 1994), 
definiowaniu/określaniu kompetencji organizacji (McGrath i in., 1995) i w or-
ganizacji (Sandberg, 2000), roli kompetencji w strategicznym zarządzaniu za-
sobami ludzkimi (Wright i in., 2001), badania relacji między kompetencjami 
a innymi czynnikami w zmiennym otoczeniu (Zhang i in., 2003), modelowania 
kompetencji (Kor, 2003). 

1.2.3. Okres stabilnego rozwoju badań – od 2007 roku

Bazę publikacji z lat 2007–20207 przygotowano w sposób analogiczny jak 
dla okresu 1992–2006, czyli utrzymano zawężenie do obszaru zarządzania 
i uwzględniono wyłącznie artykuły z czasopism angielskojęzycznych. Pierwotnie 
zamierzano także poddać wstępnej analizie publikacje, których łączna liczba cy-
towań wynosi 70% cytowań wszystkich publikacji z badanego okresu (znajdują-
cych się w WoS). Jak wynika z raportu na rysunku 1.5., publikacje te cytowano 

7  Rok 2020 dodano do pierwotnie zaplanowanego okresu 2007–2019 (zob. opis etapu 6, podrozdział 1.1.). 
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łącznie 103  934 razy. Wskaźnik 70% cytowań został osiągnięty przez 1200 
pierwszych publikacji w rankingu cytowań, co stanowiło 16,5% wszystkich 
publikacji z wyselekcjonowanego zbioru. Z zasady tej zrezygnowano, gdyż przy 
takim podejściu wśród wyselekcjonowanych publikacji nie znalazłyby się te 
opracowane w ostatnich latach. 

Rysunek 1.5. 
Raport o liczbie cytowań publikacji dotyczących kompetencji w zarządzaniu i biznesie

 z lat 2007–2020 zebranych w bazie WoS
Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem bazy WoS (dostęp: 2.02.2021)

Zdecydowano się więc zastosować kombinowany wybór publikacji do anali-
zy, uwzględniając następujące kryteria:

 − 200 najczęściej cytowanych publikacji z lat 2007–2020,
 − 20% publikacji z lat 2018–2020 znajdujących się najwyżej w rankingu 

przy zastosowaniu kryterium najlepszego dopasowania (nie uwzględnio-
no kryterium liczby cytowań, gdyż w przypadku publikacji z roku 2020 
byłyby one dyskryminowane) – łącznie 400 publikacji.

Wybrane publikacje posłużyły do ogólnego przeglądu zakresu prowadzo-
nych badań dotyczących kompetencji w obszarze zarządzania w organizacjach 
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w celu wyszukania publikacji, w których poruszono problemy dotyczące teorii 
kompetencji w zarządzaniu, ich natury i modelowania.

Po przeglądzie 200 najczęściej cytowanych artykułów opublikowanych w la-
tach 2007–2020 za ściśle związane z problematyką kompetencji w zarządzaniu 
uznano 69 i poddano je dalszej analizie. Oceniono, że 131 artykułów, które za-
wierały w tytule, abstrakcie lub słowach kluczowych słowo „kompetencje” wią-
zało się z tematem poruszanym w niniejszej monografii w sposób, który można 
określić jako incydentalny. 

W wyniku przeglądu 400 publikacji z lat 2018–2020 (uszeregowanych we-
dług kryterium najlepszego dopasowania) do dalszego przeglądu zakwalifiko-
wano 138 artykułów. Łącznie więc w wyniku kombinowanej metody wyboru 
do analizy zakwalifikowano 207 publikacji z lat 2007–2020. Kwerendy zapre-
zentowano poniżej.

TI=(Competenc*) OR AB=(Competenc*) OR AK=(Competenc*)
Refined by:  PUBLICATION YEARS:  (2020 OR 2019 OR 2018 
OR 2017 OR 2016 OR 2015 OR 2014 OR 2013 OR 2012 OR 
2011 OR 2010 OR 2009 OR 2008 OR 2007) AND  WEB OF 
SCIENCE CATEGORIES:  (MANAGEMENT OR BUSINESS) 
AND  DOCUMENT TYPES:  (ARTICLE) – uszeregowanie po Times 
Cited. TI=(Competenc*) OR AB=(Competenc*) OR AK=(Competenc*)
Refined by:  PUBLICATION YEARS:  ( 2020 OR 2019 OR 2018 ) 
AND  WEB OF SCIENCE CATEGORIES:  (MANAGEMENT OR 
BUSINESS ) AND DOCUMENT TYPES: (ARTICLE) – uszeregowanie 
po Relevance.

Analiza literatury z lat 2007–2020 pozwala stwierdzić przede wszystkim, że za-
częto stosować pojęcie zarządzania kompetencjami (Sein i in., 2011). Ze wzglę-
du na złożoność tego zjawiska zostanie ono omówione w osobnym rozdziale. 

W literaturze przedmiotu odznaczył się podział na kompetencje jednostki, 
zespołów oraz organizacji. 

Kompetencje jednostki. W wybranych do badania publikacjach z lat 
2007–2020 szczególnie często odnoszono się do kompetencji menedżerów 
(Dzwigol i in., 2020; Gerasimenko, Razumova, 2020), w tym do menedżerów 
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operacyjnych (Trentin i in., 2019), menedżerów/specjalistów HR (Prikshat 
i in., 2018; Poba-Nzaou i in., 2020; Parameswaran, 2020), specjalistów do 
spraw jakości (Martin i in., 2019; Kannan, Garad, 2021), kierowników śred-
niego szczebla (Al-Habil i in., 2019), profesjonalistów (du Chatenier i in., 
2010; Kregel i in., 2019), przywódców/liderów (Groves i in., 2011; Maduka 
i in., 2019; da Silva i in., 2019; Mao i in., 2019), w tym na przykład liderów sieci 
(Trzaska i in., 2019), kierowników projektów (Muller, Turner, 2010; Clarke, 
2010; Afzal i in., 2018; Nijhuis i in., 2018; do Vale i in., 2018; Gruden, Stare, 
2018; Grzesik, Piwowar-Sulej, 2018; Ballesteros-Sanchez i in., 2019; Varajao 
i in., 2019; Alvarenga i in., 2020; de Moura i in., 2020), czasami określonych 
bardzo precyzyjnie, na przykład zaangażowanych w projekty nieruchomościo-
we (Xiao i in., 2019). 

Kompetencje kierownicze traktowano czasami jako jeden z sześciu wymie-
nianych wymiarów wiarygodności, rozpatrywanych w badaniach nad zaufa-
niem organizacyjnym i rozwojem teorii interesariuszy. Oprócz kompetencji 
kierowniczych wśród tych wymiarów wyróżniano: życzliwość, uczciwość, 
kompetencje techniczne, transparentność i identyfikację (Pirson, Malhotra, 
2011). W analizowanych badaniach zwracano uwagę, że niektóre kompe-
tencje menedżera i zachowania wynikające z ich wykorzystania mają istotny 
wpływ na zmniejszenie narażenia podwładnych na zagrożenia psychospołecz-
ne (St-Hilaire i in., 2018).

W ramach badań literaturowych zidentyfikowano wiele innych zawodów 
lub grup pracowników, do których odnoszono kompetencje, na przykład:

 − franczyzodawców (Davies i in., 2011),
 − pracowników pierwszej linii, w tym sprzedawców (Lacoste, 2018; Lucia-

-Palacios i in., 2020) i strategicznych menedżerów do spraw klientów  
(Lacoste, 2018),

 − pracowników wiedzy (Fryczynska, Ciecierski, 2020),
 − specjalistów do spraw produkcji (Bogoviz i in., 2019),
 − pracowników kontraktowych (Shaheen i in., 2019),
 − pielęgniarki (Chen i in., 2020),
 − agentów rozwoju klastrów (Notash i in., 2019),
 − asystentów/sekretarzy w przedsiębiorstwach (de Almeida i in., 2018),
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 − geodetów (Dada, Jagboro, 2018; Chamikara i in., 2020),
 − urzędników (Kruyen i in., 2020),
 − specjalistów do spraw zakupów i zarządzania dostawami (Schulze, Bals, 

2020),
 − zarządców infrastruktury (Shah, Prakash, 2018).

Popularny okazał się wątek kompetencji osób kształcących się, na przykład:
 − uczniów (Oroh i in., 2020),
 − praktykantów (Sartori, Costantini, 2020),
 − absolwentów (Stambuk i in., 2019).

W przypadku tych osób badano ich poziomy kompetencji w aspekcie wy-
magań pracodawców lub wskazywano, jakie kompetencje – ze względu na te 
wymagania – powinny być rozwijane/kształcone. Niektóre badania odnosiły się 
do kompetencji kierowniczych i pozytywnego wpływu na ich poziom wykony-
wania zadań rozwojowych w sposób ogólny (Dragoni i in., 2009). M.S. Direnzo 
oraz H. Greenhaus zbadali wpływ rotacji na rozwój dodatkowych kompetencji 
zawodowych pracowników (2011). 

Czasami badacze skupiali się na kompetencjach wąskich grup pracowników. 
Na przykład A. Trentin i inni zbadali wymagania kompetencyjne menedże-
rów operacyjnych w przedsiębiorstwach produkcyjnych ukierunkowanych na 
wytwarzanie produktów o masowej personalizacji (2019), a M. Hrabal i inni 
kompetencje właścicieli procesów, analityków procesów i inżynierów prze-
mysłowych (2021). Badaniu poddawany był też szeroki problem kompetencji 
w wielu przedsiębiorstwach (Zhu i in., 2019) lub w konkretnym przedsiębior-
stwie (Brown i in., 2018).

Kompetencje zespołów. W analizowanych badaniach pojawił się rów-
nież wątek kompetencji zespołów pracowniczych. Na przykład dowiedziono, 
że kompetencje przedsiębiorcze zespołu kształtują się inaczej niż kompetencje 
przedsiębiorcze członków zespołu i mają istotny wpływ na indywidualne strate-
gie poznawcze (Santon i in., 2019). 

Czasami badacze odnosili się nie tyle do kompetencji zespołu jako całości, 
co jedynie do zakresu dostępnych kompetencji w danym zespole w określonym 
czasie. Przykładem mogą być badania E. Szwarca i J. Wikarka, którzy wskazali 
na korzyści z wykorzystania rozwiązań dla zespołów projektowych w zakresie 
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planowania kompetencji na wypadek pojawiających się w projektach zakłóceń, 
takich jak: nieobecność jednego pracownika oraz dodanie nowych działań nie-
uwzględnionych w planie projektu (2020). Zaprezentowali metody zabezpie-
czenia zespołu projektowego przed niedoborem kompetencji w przypadku wy-
stąpienia wybranych wyzwań. W kontekście kompetencji zespołów zauważono 
również badania na temat ich unikalnych kompetencji technologicznych. Takie 
badania przeprowadzili A.I. Kashirin i P.A. Kashirin. Ich koncepcja jest odpo-
wiedzią na dynamiczny rozwój rynków i potrzebę rozwoju myślenia innowacyj-
nego (Kashirin, Kashirin, 2020).

Kompetencje organizacji. Dość często kompetencje rozpatrywano nie 
tylko w odniesieniu do pojedynczych osób, ale w stosunku do całych organi-
zacji. Na przykład G. Dosi i inni zaproponowali pojęcie wiedzy organizacyjnej 
i względem tego pojęcia analizowali relacje między innymi kluczowymi pojęcia-
mi, takimi jak procedury organizacyjne, kompetencje i umiejętności organiza-
cyjne (2008). 

W niektórych publikacjach autorzy wprost pisali o kompetencjach firm (Yiu, 
Lau, 2008), w szczególności małych i średnich przedsiębiorstw [dalej: MŚP], na 
przykład podstawowych, takich jak: przywództwo transformacyjne, kompeten-
cje przedsiębiorcze, kompetencje techniczne i innowacyjność (Ng, Kee, 2018). 
Niekiedy, badając problematykę zarządzania talentami, proponowano rozwój 
kompetencji zorientowanych organizacyjnie (Iles i in., 2010). Interesującym 
wątkiem okazał się proces transformacji indywidualnych kompetencji pracow-
ników w kompetencje specyficzne ważne dla firmy, będące wyzwaniem w dzie-
dzinie zarządzania wynikami (Sardi i in., 2019). Zaproponowano zastosowanie 
korporacyjnych sieci społecznościowych, co może pomóc we włączeniu kom-
petencji do holistycznego systemu pomiaru i zarządzania wynikami (Sardi i in., 
2019, s. 109). 

W literaturze przedmiotu aspekt kompetencji jest odnoszony do różnych 
organizacji i branż. Dość często poruszano problem kompetencji w organi-
zacjach międzynarodowych w szczególności w kontekście kształtowania relacji 
między zagranicznymi spółkami lub innymi jednostkami zależnymi a centralą 
(Andersson i in., 2007; Bouquet, Birkinshaw, 2008). W odniesieniu do tej gru-
py podmiotów badano także problematykę kompetencji w kwestii osadzenia 
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filii spółek międzynarodowych w sieciach krajów przyjmujących (Uzhegova 
i in., 2018). W ramach badań literaturowych nad kompetencjami bardzo popu-
larny okazał się obszar przemysłowy (Zatta i in., 2019), a w szczególności branże: 

 − produkcyjna (Vega-Jurado i in., 2008; Zhu i in. 2019), w tym motoryza-
cyjna (Sein i in., 2011; Jerman i in., 2020b), metalurgiczna (Pozolotina, 
2018), sektora maszyn rolniczych (Nogalski i in., 2018), sektora sprzętu 
medycznego (Anzengruber i in., 2020), sektora elektroniki (Kannan,  
Garad, 2021),

 − energetyczna (Brown i in., 2018),
 − budowlana (Oroh i in., 2020), w tym w ramach zrównoważonego bu-

downictwa (Chamikara i in., 2020) czy zielonego budownictwa (Hwang, 
Ng, 2013),

 − farmaceutyczna (Otoo, 2020),
 − biotechnologiczna (Quintana-Garcia, Benavides-Velasco, 2008).

W obszarze budownictwa i budynków dodatkowo poruszano tematy kom-
petencji w kontekście: projektów budowlanych (Pinto i in., 2009), mieszkal-
nictwa i usług komunalnych (Dobrosavljevic i in., 2019), nieruchomości (Xiao 
i in., 2019), zarządzania obiektami (Kamaruzzaman, 2018). Tematyka kompe-
tencji pojawia się także w kontekście usług, takich jak na przykład: bankowe 
(Otoo, 2019b), hotelarskie (Otoo, 2019a), kulinarne (Deni i in., 2020), telewi-
zyjne (Al-Habil i in., 2019). Kompetencje odnoszono też do organizacji poza-
rządowych (Charleston i in., 2018). Badania nad kompetencjami prowadzono 
również w odniesieniu do przedsiębiorstw globalnych (Loufrani-Fedida i in., 
2019), wielonarodowych (Harzing, Pudelko, 2013), małych i średnich przedsię-
biorstw (Eikebrokk, Olsen, 2007), mikroprzedsiębiorstw rodzinnych (Ahamad 
i in., 2020). Jak widać, w literaturze naukowej kompetencje odnoszone są do 
przedsiębiorstw zarówno dużych, jak i najmniejszych. 

Szczególnym obszarem zainteresowań – w kontekście niniejszych badań 
– okazuje się przemysł 4.0 (Bogoviz i in., 2019; Skrinjaric, Domadenik, 2020; 
Jerman i in., 2020b; Dzwigol i in., 2020; Flores i in., 2020). W tym aspekcie 
dokonuje się prób ustalenia zbioru kompetencji przyszłości, na przykład istot-
nych z punktu widzenia rozwoju inteligentnych fabryk. Zaproponowano, 
żeby w takich jednostkach w profilach zawodowych ujmować nie tylko 
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kompetencje związane z programowaniem, mechatroniką, robotyką, analizą 
danych, Internetem rzeczy, projektowaniem i konserwacją inteligentnych syste-
mów, analizą procesów i bioniką, ale też kompetencje miękkie w zakresie ciągłe-
go uczenia się, elastyczności, kreatywności, rozwiązywania problemów, krytycz-
nego i analitycznego myślenia (Jerman i in., 2020a). 

S. Kannan i A. Garad zaproponowali zestaw kompetencji przyszłości dla 
specjalistów do spraw jakości pracujących w Przemyśle 4.0. Ich zdaniem nie-
zbędne są: „[…] kompetencje techniczne, aby móc interpretować duże ilości da-
nych z rozmaitych procesów, podejmować strategiczne decyzje, korzystać z no-
wych narzędzi rozszerzonej rzeczywistości (AR) i zyskać świadomość zagrożeń 
bezpieczeństwa danych. Istotne będą kompetencje metodologiczne do wyko-
rzystywania danych w celach: zidentyfikowania źródła problemów, dostępu 
do wiarygodnych źródeł uczenia się oraz umiejętności korzystania z nowych 
narzędzi do efektywnego rozwiązywania złożonych problemów. Kompetencje 
społeczne będą wymagane w komunikacji między wieloma lokalizacjami, do-
stawcami i klientami na nowych wirtualnych platformach współpracy, z możli-
wością zachowania ukrytej i jawnej wiedzy, w zdecentralizowanym środowisku, 
z uwzględnieniem zdolności przywódczych nieodzownych do podejmowania 
decyzji” (Kannan, Garad, 2021, s. 839)8. Specjaliści będą zobowiązani wykazać 
się także kompetencjami osobistymi, takimi jak umiejętność pracy w elastycznym  
miejscu i czasie oraz elastyczność wynikająca z częstych zmian związanych z pra-
cą (Kannan, Garad, 2021).

W organizacjach kompetencje są potrzebne, aby możliwe było osiąganie ce-
lów, w nich formułowanych. Często traktowane są jako zasób (Knight i Kim, 
2009; Menguc i in., 2007; Ganie, 2019). Odwołując się do teorii zasobów, ba-
dacze postrzegają kompetencje jako zasoby niematerialne i zwracają uwagę na  
ich pozytywny wpływ na przykład na wzrost gospodarczy przedsiębiorstw (van 
Esch i in., 2018; Ahamad i in., 2020). Jak wskazał S.A. Ganie, „[…] wdrażanie 
przez organizacje polityk, programów i strategii opartych na kompetencjach 
ułatwia rozsądne i optymalne wykorzystanie ich [pozostałych – dop. M.SZ.] 
zasobów, torując w ten sposób drogę do trwałej przewagi konkurencyjnej […]. 
Identyfikacja, rozwój i utrzymanie pożądanych kompetencji w zakresie zasobów 

8  Tu i dalej – jeżeli nie podano inaczej – tłumaczenie Maciej Szafrański. 
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ludzkich może działać jako katalizator w osiąganiu celów i [realizacji – dop. 
M.SZ.] zadań organizacji” (Ganie, 2019, s. 30).

D.W. Yiu i Ch.M. Lau, traktując kompetencje jako zasób, zwrócili uwagę na 
konieczność ciągłego odnawiania kompetencji firm na rynkach wschodzących, 
aby można było utrzymać zgodność ze zmieniającym się otoczeniem (2008, s. 
37). Z kolei S.L. de Vasconcellosi i inni, podkreślając zasobowy charakter jednej 
z kompetencji, jaką jest organizacyjna kreatywność, wykazali jej wpływ na rozwój 
międzynarodowych kompetencji biznesowych (2019). W większości publikacji 
naukowych dotyczących kompetencji w obszarze zarządzania, badacze zajmują 
się kwestią zaspokojenia wymagań kompetencyjnych formułowanych w organi-
zacjach, aby zapewnić osiąganie celów. Coraz częściej jednak zwraca się uwagę, że 
rozwój kompetencji pracownika – w wyniku zatrudnienia w organizacji – może 
stanowić dla niego wartość. Kiedy pracownik zyskuje możliwość rozwoju kom-
petencji, rośnie jego motywacja do pracy. Kompetencje stają się wówczas zasobem 
psychologicznym człowieka, w szczególności pracownika, wiążąc tak postrzegane 
kompetencje z teorią samostanowienia (Fernet i in., 2013). Teorię tę rozumie się 
jako makroteorię motywacji człowieka (Gagne i in., 2015; Deci i in., 2017). 

Prowadzono badania w zakresie wpływu zaspokojenia potrzeb na motywację 
pracowników i rozwój innych cech, takich jak na przykład pewność siebie, śmia-
łość, umiejętność samooceny w zakresie posiadanych kompetencji. Zwracano 
uwagę na rolę przywództwa służącego. Przywódca-sługa skupia się przede 
wszystkim na rozwoju i dobrobycie pracowników, co powinno pozytywnie 
wpływać na osiąganie satysfakcjonujących wyników organizacji. Wśród trzech 
podstawowych potrzeb psychologicznych pracowników, rozwój kompeten-
cji wymieniano jako kluczowy – obok autonomii i pokrewieństwa (Chiniara, 
Bentein, 2016). Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury wnioskuje 
się, że opisywany tu nurt badań sytuuje się w stosunkowo wczesnej fazie roz-
poznań. Wskazują na to niektóre publikacje, w których podnoszony jest aspekt 
niedostatecznie rozwiniętych metod i narzędzi badawczych, w tym braku wali-
dowanych miar, które mogłyby być wykorzystane w badaniach nad zaspokaja-
niem psychologicznych potrzeb pracowników, w tym konieczności nabywania 
i rozwoju kompetencji. Stwierdzony niezadowalający stan badań prowadzi do 
poszukiwania rozwiązań w opisywanym zakresie (Van den Broeck i in., 2010). 
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Analogicznie – jak w przypadku innych zasobów – kompetencje są ogra-
niczone. W przypadku wystąpienia ich ograniczeń możliwy jest outsourcing 
(Dekker i in., 2020), jeśli zaś w organizacji jednym z celów jest zapewnienie 
kompetencji, niezbędne będzie podjęcie działań zarządczych w tym zakresie. 
Kompetencje traktowane jako zasób pozyskuje się z zewnątrz lub rozwija w or-
ganizacji. Działania ukierunkowane na zapewnienie zasobu mają uzasadnienie, 
jeśli jego wykorzystanie będzie celowe. Powstaje więc pytanie o cele zapewnie-
nia kompetencji. 

Od 2007 roku w literaturze przedmiotu problematyka celowości zapewnie-
nia kompetencji rozwinęła się. Cele planowania, pozyskiwania, rozwoju, bada-
nia, kontrolowania kompetencji w organizacjach są często bardzo jednoznacznie 
formułowane lub przynajmniej wynikają z kontekstu treści artykułów. Poniżej 
wymieniono i krótko scharakteryzowano najczęściej identyfikowane cele postę-
powania z kompetencjami.

Kompetencje a innowacyjność. Bardzo ważnym celem strategicznym, do 
którego odnoszą się badacze zagadnienia jest innowacyjność. W różnych kon-
tekstach wskazuje się wpływ kompetencji na rozwój i zapewnienie innowacyj-
ności w przedsiębiorstwie, procesach czy produktach (Vega-Jurado i in., 2008). 
Niektórzy stawiają tezę, że dla innowacji kluczowe okazują się kompetencje 
strategiczne, które nie są wystarczająco powiązane z innymi proinnowacyjnymi 
aspektami, takimi jak planowanie działań, zarządzanie wiedzą i rozwój umiejęt-
ności komunikacyjnych (Carvalho i in., 2013). W literaturze przedmiotu wska-
zywano ponadto na obszary funkcjonowania przedsiębiorstw, w których kształ-
towanie kompetencji szczególnie wpływa na rozwój innowacyjności. Jednym 
z często wymienianych było IT (Sein i in., 2011; Ravichandran, 2018). 

W ramach systemów IT wymieniano następujące kompetencje wpływające 
na innowacje procesowe: zarządzanie wiedzą, współpraca, zarządzanie projekta-
mi, zdolność do osiągnięcia i zrównoważenia wizji strategicznej i doskonałości 
operacyjnej, zarządzanie IT/innowacjami oraz powiązanie biznes a systemy in-
formatyczne (Tarafdar, Gordon, 2007). Poruszano też problem wpływu kom-
petencji na innowacyjność usług (Moller, 2008). Niektórzy badacze zwracali 
uwagę na rolę wdrażania programów budowania kompetencji opartych na szko-
leniu pracowników na rzecz przyjmowania w organizacjach praktyk otwartych 
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innowacji (de Araujo Burcharth i in., 2014), inni proponowali zestawy kompe-
tencji dla otwartych innowacji (Podmetina i in., 2018). Niektórzy badacze za 
szczególnie istotne uznali kompetencje profesjonalistów pracujących w zespo-
łach otwartych innowacji, wymieniając między innymi współpracę w zakresie 
pośrednictwa i kompetencje społeczne (du Chatenier i in., 2010).

W literaturze przedmiotu wskazuje się ponadto na rolę innowacji społecz-
nych, zalecając ich rozwój ze względu na pojawiającą się konieczność strategicz-
nego zarządzania niszami, wywołanego strukturalnymi problemami współcze-
snych społeczeństw, takimi jak zmiany klimatyczne czy problemy z zatłoczeniem. 
W tym kontekście proponowano modele kompetencji menedżerskich, których 
wykorzystanie powinno ułatwić opracowywanie i wdrażanie innowacji spo-
łecznych na rzecz bardziej zrównoważonego zaspokajania potrzeb społecznych 
(Raven i in., 2010).

Badano także wpływ technologii na kompetencje innowacyjne, których wy-
stępowanie przyspiesza tempo wynalazczości i – w konsekwencji – pobudza po-
wstawanie innowacji (Quintana-Garcia, Benavides-Velasco, 2008). Jednocześnie 
wzięto pod uwagę wpływ na rozwój innowacji takich składowych kompetencji 
jak wiedza i doświadczenie technologiczne (Anzengruber i in., 2020). 

Przedmiotem badań uczyniono również kwestię, czy na rozwój kompetencji 
innowacyjnych w firmach wpływa dostęp do dużych ilości danych (big data). 
Odpowiedź w tym zakresie nie jest jednoznaczna, bo – jak podsumowali to za-
gadnienie M. Ghasemaghaei i G. Calic – chociaż prędkość przepływu, różno-
rodność i prawdziwość danych mogą wywierać wpływ na kompetencje inno-
wacyjne, to nie można potwierdzić, aby ilość danych wpływała na rozwój tych 
kompetencji (2019).

Niektórzy badacze, jak na przykład S. Dahms i inni wskazali, że na rozwój 
innowacyjności wpływ mają nie tyle kompetencje co triada: kompetencji, siły 
relacji sieci i rozwoju IT. Taki wniosek wyciągnęli na podstawie badań przepro-
wadzonych w zagranicznych spółkach zależnych (2020). Szczególnie zwrócili 
uwagę na rolę postępu w technologii informacyjnej, podkreślając, że silne relacje 
sieciowe mają wpływ na innowacyjność tylko czasami – przy jednoczesnych ko-
rzystnych uwarunkowaniach rozwoju sieci wynikających z otoczenia bizneso-
wego i praktyk kraju przyjmującego (Dahms i in., 2020, s. 402).



53

Kompetencje a efektywność działań, wydajność i skuteczność. 
Skuteczność i efektywność działań na rynku to inny bardzo ważny cel, do któ-
rego badacze odnoszą działania – a w szczególności zarządzanie kompetencjami 
(Gu i in., 2008). W niektórych badaniach wykazano, że odpowiednie działa-
nia w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi mają wpływ na zakres i poziom 
kompetencji, który ostatecznie przekłada się na efektywność funkcjonowania 
przedsiębiorstw (Dobrosavljevic i in., 2019; Otoo, 2020), w tym ich wyniki fi-
nansowe (Zhu i in., 2019). Podobnie jak kompetencje pracowników mogą od-
działywać na wyniki finansowe przedsiębiorstwa, tak na wyniki mogą wpływać 
kompetencje organizacji, na przykład kompetencje sieciowe (Sajilan, Tehseen, 
2019).

Szczególnym wątkiem w obszarze badań o relacjach między kompetencjami 
a efektywnością jest wpływ kompetencji właścicieli na rozwój firm opartych 
na nowych technologiach (Colombo, Grilli, 2010). G.A. Knight oraz D. Kim 
(2009) dostrzegli, że rozwój międzynarodowych kompetencji biznesowych – 
prowadzący do internacjonalizacji MŚP – wpływa pozytywnie na osiągane 
przez nie wyniki. Z kolei R.P. Larrick i inni zauważyli, że kompetencje zwią-
zane z procesem współpracy mogą wpływać pozytywnie na wyniki i rozwój 
relacji w łańcuchu dostaw (2007). 

Z wyników badań opisanych w literaturze przedmiotu można wniosko-
wać, że pozytywny wpływ na sprawność organizacyjną i wydajność może mieć 
ponadto rozwój kompetencji informatycznych (Chakravarty i in., 2013) oraz 
emocjonalnych (Koman, Wolff, 2008). Chodzi w szczególności o przedsiębior-
czą i adaptacyjną sprawność organizacji. Z kolei S.V. Shet i inni przeprowadzili 
badania, z których wynikło, że pozytywny wpływ na efektywność wywołuje 
zarządzanie wydajnością w oparciu o kompetencje (2019). Uczeni skupili się na 
metodzie przyspieszenia inicjatyw zarządzania wynikami w oparciu o model 
kompetencji przywódczych, które, jak wnioskowali, są niezbędne do budowa-
nia kultury wydajności w organizacji (Shet i in., 2019, s. 753).

J.S. Poovathingal i D.V. Kumar zwrócili z kolei uwagę na znaczenie kom-
petencji w kontekście doskonalenia zarządzania wydajnością, wywierające-
go wpływ na produktywność (2018). Wpływ kompetencji przywódczych na 
wydajność pracy wykazali W. Al-Habil i inni (2019). W niektórych badaniach 
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zwracano uwagę, że rozwój wybranych kompetencji wpływa na wydajność 
szczegółowych procesów w przedsiębiorstwach. Na przykład w kontekście do-
skonalenia wydajności na zbiór przydatnych kompetencji specjalistów do spraw 
zakupów i zarządzania dostawami wskazują L. Bals i inni (2019). 

Rozważania nad wpływem kompetencji na skuteczność podjęli M. Davies 
i inni, dostrzegając, że na skuteczność zarządzania systemami franczyzowymi 
wpływ ma postrzeganie kompetencji franczyzodawcy (2011). W badaniach 
wyraźny nacisk kładziony był również na podnoszenie skuteczności działań 
pracowników w organizacji (Muller, Turner, 2010), w tym na potrzebę kształ-
towania kompetencji lidera w celu doskonalenia wyników zespołu (Mao i in., 
2019). Uczeni weryfikowali wpływ kompetencji behawioralnych pracowników 
na zdolność do pozyskiwania środków finansowych, wskazując na pozytyw-
ną rolę w tym zakresie kompetencji, takich jak orientacja na zaangażowanie 
i współpraca z innymi organizacjami (Parkes i in., 2018). 

Kompetencje a wzrost wartości. Innym celem przedsiębiorstw jest ich 
wzrost wartości. Stwierdzono że ustalanie wpływu kompetencji na dochody 
organizacji jest bodźcem do prowadzenia badań nad kompetencjami (Pettit 
i in., 2010). Niektórzy autorzy prezentowali stanowisko, że na wzrost wartości 
organizacji wpływa wzmacnianie zdolności organizacyjnych IT oparte na kom-
plementarnych praktykach i kompetencjach (Aral, Weill, 2007). 

Kompetencje a strategiczne repozycjonowanie i kompetencje na rzecz 
strategii. W publikacjach zwracano uwagę, że zdobywanie nowych kompeten-
cji przez sieciowanie to jeden z czynników wpływających na decyzje o strate-
gicznym repozycjonowaniu firmy (Penttinen, Palmer, 2007). Istnieją badania, 
z których wynika, że rozwój kompetencji menedżerskich i transformacyjnych 
powinien prowadzić do przewagi pozycyjnej na rynku poprzez stosowanie sku-
tecznych strategii konkurencyjnych, takich jak zróżnicowanie innowacji, zróż-
nicowanie marketingowe i osiąganie niskich kosztów (Menguc i in., 2007).

Kompetencje a odporność organizacji (resilience) na niestabilność. 
Innym ważnym celem, dla którego istotne okazuje się zarządzanie kompe-
tencjami, jest zapewnienie odporność organizacji (resilience) na niestabilność. 
Właśnie w tym celu wskazuje się na konieczność strategicznego zarządzania 
zasobami ludzkimi i rozwijanie kompetencji wśród kluczowych pracowników, 
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które zagregowane na poziomie organizacyjnym umożliwią organizacjom osią-
gnięcie zdolności do elastycznego reagowania w przypadku wystąpienia po-
ważnych wstrząsów (Lengnick-Hall i in., 2011). Rozwój wybranych kategorii 
kompetencji (na przykład IT) prowadzi do zwiększenia zwinności i elastycz-
ności (Ravichandran, 2018), które również stanowią czynnik zwiększający 
odporność organizacji. Badacze wskazywali, że wzrost odporności na zmiany 
może nastąpić dzięki rozwijaniu kompetencji cyfrowych wśród menedżerów 
(Gerasimenko, Razumova, 2020).

Kompetencje a łańcuchy dostaw. Zaskakująco popularnym obszarem, 
w którym poruszano problem kompetencji okazuje się zarządzanie łańcucha-
mi dostaw. W tym kontekście pisano na przykład o kluczowych kompetencjach 
łańcucha dostaw, takich jak odporność (resilience) na zmienność warunków 
i różnego rodzaju wstrząsy (Pettit i in., 2010)9, czy o kompetencjach łańcucha 
dostaw, takich jak: informatyczne, organizacyjne i zarządcze (Ngai i in., 2011). 
W kontekście łańcuchów dostaw rozpatrywano także kompetencje relacyjne  
(Wieland, Wallenburg, 2013), kompetencje związane z procesem współpracy 
w łańcuchach logistycznych (Larrick i in., 2007). Zwracano uwagę na pozytyw-
ny wpływ rozwoju kompetencji, traktowano je zarówno w ujęciu zasobowym, 
jak i relacyjnym w kontekście doskonalenia współpracy między podmiotami 
współpracującymi w łańcuchach dostaw (Fawcett i in., 2012; Zatta i in., 2019).

Proponowano programy szkoleń studentów na rzecz rozwoju kompetencji 
w zakresie łańcucha dostaw (Gamez-Perez i in., 2020).

Kompetencje a przewaga konkurencyjna. Innym ważnym celem, któ-
rego osiągnięciu może sprzyjać doskonalenie i zapewnienie odpowiednich  
kompetencji jest osiąganie przewagi konkurencyjnej (Fazal i in., 2019). Z wy-
ników badań przeprowadzonych przez niektórych badaczy można wyciągnąć 
wniosek, że niezbędne jest identyfikowanie czynników zarówno umożliwiają-
cych, jak i utrudniających specjalistom HR ocenę efektów działań i inicjatyw 
związanych z rozwojem kompetencji, gdyż brak wiedzy utrudnia prowadze-
nie skutecznych działań na rzecz wzmacniania rentowności ekonomicznej 
i przewagi konkurencyjnej organizacji (Wallo i in., 2020). Niektórzy badacze 

9 Widać więc, że – z jednej strony – w literaturze rozważa się, jakie kompetencje są niezbędne, aby  
 zapewnić odporność, a z drugiej odporność postrzegana jest jako kompetencja organizacji.
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zwrócili uwagę, że na konkurencyjność przedsiębiorstw ma wpływ poziom 
kompetencji cyfrowych kadry zarządzającej (Gerasimenko, Razumova, 2020).

Kompetencje a strategiczny rozwój zasobów ludzkich (SHRD). 
W literaturze zwracano uwagę na znaczenie strategicznego rozwoju zaso-
bów ludzkich i jego wpływ na pozycję konkurencyjną organizacji na rynku. 
Prowadzenie działań w tym zakresie służy uzyskaniu odpowiedzi na temat 
kierunków i metod kształtowania przyszłych kompetencji (Parameswaran, 
2020).

Kompetencje a internacjonalizacja. G.A. Knight i D. Kim zbadali, że 
odpowiedni rozwój kompetencji wywiera pozytywny wpływ na internacjo-
nalizację małych i średnich przedsiębiorstw (2009), a F. Cahen i F. Mendes 
Borini dostrzegli, że internacjonalizacja MŚP może zachodzić przez rozwój 
kompetencji wspierających ekspansję internetową i obecność online (2020). 

Kompetencje a reputacja organizacji. Istotnym celem, który – w trybie 
ciągłym – pragną osiągać zarządzający jest reputacja organizacji. Okazuje się, 
że jednym z czynników, który może oddziaływać na jej poziom jest aktywność 
pracowników w mediach społecznościowych. Dlatego jeden z tematów badań, 
które podjęli G. Walsh i inni dotyczył kompetencji pracowników związanych 
z reputacją firmy w mediach społecznościowych (2020). Uwzględniono także 
zastosowanie narzędzi pomiarowych, a nie samych konsekwencji aktywności.

Kompetencje a szkolenia. Zauważanym problemem jest transfer do miej-
sca pracy kompetencji nabywanych przez pracowników w ramach szkoleń, 
stąd niektórzy badacze dokonali próby tworzenia modeli skutecznych szko-
leń w kontekście tego transferu (Grossman, Salas, 2011). W badaniach po-
dejmowano wątek wpływu kształtowania programów szkoleń na skuteczność 
w zarządzaniu i przywództwie (Chattalas i in., 2008). W zakresie opracowania 
programów szkoleń badacze uwzględniali poziom wybranych kompetencji, 
analizując na przykład wpływ programu szkolenia na rozwój kompetencji 
relacyjnych (Sartori, Costantini, 2020). Porównywano różne wzorce uczenia 
się w miejscu pracy i ich związki z innymi czynnikami, które mogą wpływać 
na rozwój kompetencji, takimi jak wsparcie społeczne, w tym wsparcie 
współpracowników i przełożonego (Sadeghi, 2020). Dokonywano analiz po-
równawczych zalet i wad szkolenia zorientowanego na kompetencje w celu 
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znajdowania ścieżek ciągłego doskonalenia jakości szkoleń na rzecz rozwoju 
kompetencji personelu (Sekerin i in., 2018).

Kompetencje a powodzenie projektów. Badania nad kompetencja-
mi prowadzono, aby zidentyfikować ich wpływ na powodzenie projektów 
(Hwang, Ng, 2013), w tym zweryfikować wydajność (Gruden, Stare, 2018) 
i skuteczne wdrażanie zarządzania procesami biznesowymi (BPM) (Hrabal 
i in., 2021). Z niektórych badań wynikło, że – ze względu na skuteczną re-
alizację projektów IT – należy zwracać szczególną uwagę na rozwój takich 
kompetencji kierowników, które umożliwiają postęp transformacyjnego sty-
lu zarządzania w projektach, traktowanego w tych badaniach jako korzyst-
niejszy w stosunku do transakcyjnego (Afzal i in., 2018). Chodziło między 
innymi o kompetencje, takie jak: komunikacja, praca zespołowa, uważność 
i zarządzanie konfliktami, a także umiejętności menedżerskie w sektorze IT 
(Afzal i in., 2018, s. 142).

Kompetencje a gotowość do zmian. Kompetencje badano także w kon-
tekście gotowości pracowników do zmian. Na przykład analizowano zależności 
między tymi dwoma zmiennymi w kontekście wdrażania systemów klasy ERP 
(Kwahk, Lee, 2008). Zauważono, że gotowość pracowników do wprowadzania 
zmian rośnie wtedy, kiedy – między innymi – wzrasta postrzegany przez nich 
poziom kompetencji osobistych (2008, s. 474). Z kolei za ważny czynnik uła-
twiający zmiany organizacyjne traktuje się kompetencje przywódcze (Battilana 
i in., 2010).

Kompetencje a satysfakcja klienta. Niektórzy badacze zwrócili uwagę na 
wpływ kompetencji pracowników na satysfakcję klientów (Dobrosavljevic i in., 
2019).

Kompetencje a zaufanie i relacje. Wskazano ponadto na wpływ kom-
petencji i zaufania do uczciwości na lepsze relacje właściciel-kontrahent oraz 
sukces projektu (Pinto i in., 2009). Kompetencje wymieniono – obok znacze-
nia, wpływu i samostanowienia – jako jeden z aspektów wzmocnienia psycho-
logicznego i zauważono istotny związek między zaufaniem do menedżerów 
bezpośredniego kontaktu (opartym na poznaniu), a ogólnym wzmocnieniem 
psychologicznym, w tym jego aspektami (Ergeneli i in., 2007). Przytoczone 
badania realizowano w bankach działających w Turcji. Niektórzy badacze, 
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odnosząc się do relacji franczyzodawca-franczyzobiorca, zwrócili uwagę, że 
odpowiednie postrzeganie uczciwości i kompetencji franczyzodawcy wpły-
wa pozytywnie na relacje między obiema stronami i może oddziaływać na 
zmniejszenie uciążliwego i występującego na zauważalną skalę zjawiska nie-
przestrzegania przepisów przez franczyzobiorcę (Davies i in., 2011). Ch. 
Sichtmann stanęła na stanowisku, że zapewnienie kompetencji i wiarygod-
ności jest warunkiem zbudowania zaufania do marki (2007). Wiarygodność 
przy tym czasami warunkowana była zapewnieniem i rozwojem kompetencji 
kierowniczych (Pirson, Malhotra, 2011).

Kompetencje a f unkcjonowanie osobiste i interpersonalne. 
Doskonalenie kompetencji emocjonalnych wywołuje korzyści w zakresie funk-
cjonowania osobistego i interpersonalnego (Kotsou, 2011).

Kompetencje a profesjonalne zarządzanie. Rozwój kompetencji formal-
nych i – dodatkowo – kulturowych pozwala na doskonalenie w firmach rodzin-
nych profesjonalizacji zarządzania (Hall, Nordqvist, 2008).

Kompetencje a wpływ okoliczności sytuacyjnych na postrzeganie 
kompetencji przez klientów. Badano wpływ okoliczności sytuacyjnych na 
postrzeganie kompetencji. Na przykład L. Lucia-Palacios i inni przeprowadzi-
li badania, w jaki sposób na ocenę kompetencji sprzedawców przez klientów 
wpływają zatłoczenie sklepu i rodzaj zapytań (2020).

Kompetencje a wydajność procesów podejmowania decyzji. W bada-
niach podejmowano wątek wpływu kompetencji analizy danych na wydajność 
i efektywność podejmowania decyzji (Ghasemaghaei i in., 2018). Wzięto pod 
uwagę też aspekt poprawy podejmowania decyzji etycznych poprzez rozwój 
kompetencji moralnych (Felgate, 2018).

Kompetencje a doskonalenie wybranych f unkcji w organizacjach. 
Celem operacyjnym, na potrzeby którego niezbędne jest zapewnienie i rozwój 
kompetencji, okazuje się doskonalenie wybranych funkcji w organizacjach. Na 
przykład zapewnienie odpowiedniego zrównoważonego zarządzania zakupami 
i dostawami wymaga kompetencji zorientowanych: funkcjonalnie, społecznie 
zorientowanych na poznanie i meta-zorientowanych (Schulze i in., 2019).

Kompetencje a generowanie wiedzy. Jednym z zauważanych celów 
w przedsiębiorstwach jest generowanie wiedzy. W tym aspekcie prowadzono 
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badania czynników wpływających na jej przyrost w organizacji. Jeden z wysu-
wanych wniosków dotyczy pozytywnego wpływu doskonalenia kompetencji 
relacyjnych w relacjach międzyorganizacyjnych na przyrost wiedzy w organi-
zacjach (Jardim i in., 2020).

Cele instytucjonalne, społeczne i ponadnarodowe. Wyniki badań nie-
których uczonych mogą być zastosowane przez instytucje administracji oraz 
szkolnictwa. Na przykład proponowano wykorzystanie wiedzy o modelach sta-
nowisk pracy przez szkolnictwo wyższe na potrzeby doskonalenia programów 
kształcenia (Hrabal i in., 2021). Inni badacze, identyfikując i modelując kompe-
tencje agentów rozwoju klastrów, takie jak: biegłość, altruizm, akceptowalność, 
umiejętność ostrzegania interesariuszy, umiejętność identyfikacji oczekiwań, 
umiejętność nawiązywania współpracy, wskazywali w jaki sposób takie działa-
nia mogą być wykorzystane do doskonalenia programów nauczania w zakresie 
zwiększania wiarygodności (Notash i in., 2019). Na uwagę zasługują także bada-
nia dotyczące strategicznych ponadnarodowych działań na rzecz identyfikowa-
nia kompetencji, które miałyby wpłynąć na rozwój i innowacyjność organizacji 
w skali kontynentalnej. Na przykład Li i inni, odnosząc się do przedsiębiorstw 
krajów afrykańskich (kraje te traktowane są jako słabiej rozwinięte), podkreślili, 
że: „[…] sam transfer technologii konwencjonalnych nie może stworzyć podsta-
wowych kompetencji dla firm afrykańskich, które doprowadziłyby do zrówno-
ważonego rozwoju gospodarczego kontynentu” (2018, s. 204). Zaproponowali, 
aby dodatkowo afrykańskie przedsiębiorstwa budowały swoją strategię na two-
rzeniu podstawowych kompetencji.

Żeby kompetencje ujmowane zasobowo można było wykorzystywać na 
potrzeby realizacji celów, niezbędne jest ich pozyskanie. Proces pozyskania 
powinien być poprzedzony sformułowaniem wymagań kompetencyjnych, 
a więc odpowiedzią na pytanie: jakie kompetencje są potrzebne? Stąd w litera-
turze przedmiotu często opisuje się prace badawcze związane z modelowaniem 
kompetencji, w szczególności modelowaniem wymagań kompetencyjnych.

Badacze zagadnienia charakteryzowali między innymi najlepsze praktyki 
modelowania kompetencji. Na przykład M.A. Campion i inni zebrali i scha-
rakteryzowali 20 takich praktyk, dzieląc je na trzy kategorie dotyczące: anali-
zy informacji o kompetencjach, organizowania i prezentowania informacji 
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o kompetencjach oraz wykorzystywania informacji o kompetencjach (2011). 
Autorzy wskazali przy tym, że modelowanie kompetencji to kategoria oddzielna 
od analizy pracy, która tę analizę uzupełnia (2011, s. 64). Niektórzy badacze do-
konali próby uniwersalizacji modelowania kompetencji, na przykład zawodo-
wych dla wybranych branż, proponując jednocześnie, aby podejście kompeten-
cyjne traktować jako nadrzędne przy tworzeniu systemu zarządzania zasobami 
ludzkimi w przedsiębiorstwie (Pozolotina, 2018). 

Modele kompetencyjne opracowywane są w różnych przekrojach. Przykładem 
analiz na potrzeby opracowania modeli dedykowanych do stanowisk pracy w kon-
kretnej firmie mogą być zaproponowane przez L. Brown i innych (2018), a dla 
konkretnej kategorii pracowników (menedżerowie) przez H. Dzwigol i innych 
(2020). Propozycje modeli kompetencyjnych na wybranych stanowiskach pracy 
opisywano w wielu artykułach. Na przykład opracowano model zbioru kompe-
tencji dla kierowników projektu, wskazując na problem zbyt rozbudowanych ze-
stawów kompetencji, które utrudniają ocenę pracownika na stanowisku. Dlatego 
dla badanej kategorii stanowisk zaproponowano metodę hierarchizowania waż-
ności kompetencji, wskazując na trzy najważniejsze (komunikację, zaangażowanie 
i przywództwo) z 28, które uwzględniono w badaniach (Alvarenga i in., 2020). 

R. Müller i R. Turner ograniczyli swoje badania wyłącznie do kompetencji 
przywódczych kierowników projektu, proponując w tym zakresie stosowny mo-
del (2010). Modele kompetencji przywódczych opracowali także W. Al-Habil 
i inni (2019) oraz F. Citaku, H. Ramadani (2020). Niektórzy badacze zapropono-
wali model kompetencji dla MŚP w kreatywnej gospodarce, wyróżniając w nim 
trzy poziomy: kategorii kompetencji, obszaru kompetencji i elementu kompe-
tencji (Aisha i in., 2019). Z kolei inni opisali modele kompetencyjne właścicieli 
procesów, analityków procesów i inżynierów przemysłowych (Hrabal i in., 2021). 
Na uwagę zasługują ponadto słownik kompetencji i model dla pracowników kon-
traktowych sektora produkcji stali, który w opinii badaczy pozwala identyfikować 
i weryfikować kompetencje pracowników kontraktowych (Shaheen i in., 2019). 
N.M. Lou i inni przedstawili model kompetencji pracowników kurortów zinte-
growanych, czyli wielofunkcyjnych ośrodków oferujących kasyno, hotel, centra 
kongresowo-handlowe, obiekty wystawiennicze, salę koncertową, parki rozryw-
ki, muzea oraz obiekty rekreacyjno-sportowe i inne obiekty (Lou i in., 2019).  
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H. Schulze i L. Bals zaproponowali zestaw kompetencji potrzebnych specjalistom 
ds. zakupów i zarządzania dostawami (2020). Z kolei I. Kregel i inni  opracowali 
profile kompetencyjne dla profesjonalistów lean mamagement, bazując na da-
nych z kilku krajów (2019). Zbadali również różnice i podobieństwa między nimi. 
Wskazać można propozycję modelu kompetencji dla kierowników projektów nie-
ruchomościowych (Xiao i in. 2019). Model obejmuje zarówno kompetencje dia-
gnostyczne, jak i kompetencje podstawowe, w których pierwsza grupa obejmuje 
ducha zawodowego, usystematyzowane myślenie, zdolność kontroli, całościowe 
spojrzenie i zarządzanie komunikacją, a druga obejmuje ducha zespołu i doświad-
czenie. Warto także wskazać opracowanie modelu kompetencji negocjacyjnych do 
oceny wydajności negocjacji (Smoliński, Xiong, 2020).

Interesujące, choć niestety przeprowadzone na małej próbie, są wyniki ba-
dań, których celem było nie tyle zaprezentowanie modelu dla stanowiska pra-
cy, w tym przypadku agenta pomocy społecznej, co uchwycenie mechanizmów 
kształtowania się profilu kompetencyjnego dla nowo powstającego zawodu, 
zwłaszcza w aspekcie postrzegania jego kształtowania się przez pracowników 
(Forsten-Astikainen, Heilmanna, 2018).

Część badań prowadzono w kierunku ustalenia wymagań względem absol-
wentów studiów. Na przykład przeanalizowano oferty pracy i zidentyfikowano 
zestaw wymagań dla absolwentów marketingu w obszarze business-to-business 
(B2B) (Echegaray, Martin, 2019).

S. Lacoste porównała modele kompetencyjne w aspekcie możliwego 
i niezbędnego awansu pracowników w ramach ścieżki kariery. Zbadała różnice 
w profilach kompetencyjnych sprzedawców i strategicznych menedżerów do 
spraw klientów, pokazując jak analiza luk kompetencyjnych pomaga w budo-
waniu ścieżek kariery, ale nie w kontekście zaspokojenia potrzeb pracowników 
a w kontekście poprawy konkurencyjności przedsiębiorstwa na rynku w zakre-
sie obsługi strategicznych klientów (2018). 

Na uwagę zasługuje także porównanie modeli kompetencyjnych dokona-
ne w kontekście różnic na operacyjnym, taktycznym i strategicznym poziomie 
funkcjonowania organizacji, w badanym przypadku specjalizujących się w zarzą-
dzaniu obiektami (Kamaruzzaman, 2018). Wśród kompetencji strategicznych 
wymieniono: zarządzanie zmianą, benchmarking i planowanie strategiczne 
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obiektów, wśród taktycznych: zarządzanie ryzykiem, gotowość na sytuacje awa-
ryjne, poziom opanowania technologii do zarządzania obiektami, umiejętność 
prowadzenia uzgodnień dotyczących poziomu usług i dostawy, wśród operacyj-
nych: planowanie i zarządzanie przestrzenią (Kamaruzzaman i in., 2018, s. 157).

W nurcie modelowania kompetencji warto zwrócić uwagę na próby opra-
cowywania typologii kompetencji. Na przykład zaproponowano typologię, od-
nosząc się do kompetencji wymaganych w Przemyśle 4.0. (Flores i in., 2020) 
oraz typologię kompetencji relacyjnych, zarówno indywidualnych, zbiorowych, 
jak i organizacyjnych w przedsiębiorstwach globalnych, istotnych zwłaszcza 
w aspekcie rozszerzania własnych międzynarodowych sieci społecznościowych 
(Loufrani-Fedida i in., 2019).

Ciekawe poznawczo i praktycznie jest porównanie kompetencji rzeczywiście 
wymaganych z kompetencjami postrzeganymi jako wymagane, czego dokonali 
J. Martin i inni, zajmując się kompetencjami praktyków z obszaru zarządzania 
jakością (2019). Wskazać można ponadto badania, których wynikiem są pro-
pozycje modeli kompetencji przyszłości na przykład dla inteligentnych fabryk 
(Jerman i in., 2020b).

Modelowanie służy też identyfikowaniu współzależności między kom-
petencjami. Zidentyfikowano i zamodelowano współzależności oraz zbadano 
wpływ poszczególnych składowych kompetencji na wiarygodność (Notash 
i in., 2019), podjęto temat integracji kompetencji w kurortach (Lou i in., 2019).

Z przeprowadzonych analiz badań dotyczących modelowania kompetencji 
wynika, że badacze skupiali się najczęściej na wybranym stanowisku i w wąskim 
zakresie modelowali wymagane kompetencje. Z badań literaturowych wynika 
bardzo duża różnorodność wyróżnianych kompetencji. W artykułach z lat 
2007–2020 można zauważyć zainteresowanie kompetencjami opisywanymi 
również w okresie do 2006 roku, takimi jak:

 − analizy danych/analityczne (Ghasemaghaei i in., 2018),
 − behawioralne (Parkes i in., 2018; de Almeida i in., 2018; do Vale, 2018; 

Gruden, Stare, 2018),
 − dotyczące wiarygodności (w tym uwzględniające cechy, takie jak: bie-

głość, altruizm, akceptowalność, umiejętność ostrzegania interesariu-
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szy, umiejętność identyfikacji oczekiwań, umiejętność nawiązywania 
współpracy, zob. Notash i in., 2019),

 − intelektualne (da Silva i in., 2019),
 − interakcji (Lucia-Palacios i in., 2020),
 − kluczowe (podstawowe) w ramach wybranego obszaru zarządzania lub 

funkcjonowania organizacji (Tsoukas, 2018; Ng, Kee, 2018; Varajao i in., 
2019; Skrinjaric, Domadenik, 2020; Alvarenga i in., 2020; Jerman i in., 
2020b; Lan i in., 2020; de Moura i in., 2020)10,

 − kulturowe (Hall, Nordqvist, 2008), a także: wielokulturowe (Varela, 
2019) lub międzykulturowe (Leung i in., 2014), w tym takie jak: toleran-
cja niejednoznaczności, elastyczność kulturowa i obniżony etnocentryzm 
(Caligiuri, Tarique, 2012), ciekawość, pasja, zdolność przystosowania się,  
komunikacja i empatia (Charleston i in., 2018), a nawet międzykulturo-
we kompetencje przywódcze, w tym inteligencja emocjonalna (Groves 
i in., 2011),

 − menedżerskie (Morris i in., 2013; do Vale, 2018; Nikitina, Lapina, 2019),
 − ogólne (Shah, Prakash, 2018),
 − postrzegane kompetencje osobiste (Kwahk, Lee, 2008),
 − sieciowe (Uzhegova i in., 2018; Sajilan, Tehseen, 2019; Fryczynska, Cie-

cierski, 2020),
 − społeczne (Hendijani, Sohrabi, 2019),
 − techniczne (Pirson i Malhotra, 2011; do Vale, 2018),
 − technologiczne (Vega-Jurado i in., 2008; Oztemel, Ozel, 2019; Anzen-

gruber i in., 2020), w tym unikalne (Kashirin, Kashirin, 2020),
 − zadaniowe (Lucia-Palacios i in., 2020),
 − zawodowe (Direnzo, Greenhaus, 2011; Pozolotina, 2018; Ahmad i in., 

2019; Fahrenbach i in., 2019; Bogoviz i in., 2019; Safavi, Bouzari, 2019).

10 Mowa tu o kompetencjach kluczowych/podstawowych w ujęciu zaproponowanym przez Prahalada i Hamela  
 (1990) czy Teece i innych (1997). W literaturze przedmiotu – zwłaszcza poruszającej problemy kształcenia  
 i nabywania kompetencji – istnieje również inne, bardziej formalne rozumienie kompetencji kluczowych, do  
 których zalicza się: porozumiewanie się w języku ojczystym oraz w językach obcych, kompetencje: matematyczne,  
 podstawowe naukowo-techniczne, informatyczne, społeczne i obywatelskie, umiejętność uczenia się, inicjatywę,  
 przedsiębiorczość, świadomość i ekspresję kulturową (Szafrański, Goliński, 2015, s. 185).
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W ramach analizy literaturowej dostrzeżono wiele nowych kategorii kompe-
tencji, których nie zidentyfikowano w badaniach prowadzonych do 2006 roku. 
Można tu wymienić kompetencje:

 − cyfrowe (Gerasimenko, Razumova, 2020),
 − dynamiczne (Nogalski i in., 2018),
 − elastyczne produkcyjne (Ullah, Narain, 2020),
 − emocjonalne (Kotsou, 2011; Koman, Wolff, 2008; Fernandes i in., 2018; 

da Silva i in., 2019; Hendijani, Sohrabi, 2019; Ikavalko i in., 2020), a także 
inteligencji emocjonalnej, społecznej i poznawczej (Chattalas i in., 2008),

 − formalne (Hall, Nordqvist, 2008),
 − informatyczne (Chakravarty i in., 2013),
 − innowacyjne (Quintana-Garcia, Benavides-Velasco, 2008; Ghasemaghaei, 

Calic, 2019),
 − interdyscyplinarne (Claus ,Wiese, 2019),
 − językowe (Harzing, Pudelko, 2013; Takino, 2020),
 − kierownicze (Pirson, Malhotra, 2011; da Silva i in., 2019),
 − komunikacyjne (Mehra, Mishra, 2019),
 − kontekstowe (do Vale, 2018),
 − łańcucha dostaw, do których badacze zaliczają kompetencje: informa-

tyczne, operacyjne i zarządcze (Ngai i in., 2011),
 − międzynarodowe – biznesowe, w szczególności: orientacja międzynarodo-

wa, międzynarodowe umiejętności marketingowe, międzynarodowa in-
nowacyjność i międzynarodowa orientacja na rynek (Knight, Kim, 2009), 
a w szczególności międzynarodowe kompetencje cyfrowe, w tym: umiejęt-
ności programowania międzykulturowego, globalne sieci wirtualne, tran-
sgraniczne możliwości adaptacji do monetyzacji cyfrowej i rekonfiguracja 
międzynarodowego modelu biznesowego (Cahen, Borini, 2020),

 − moralne (Felgate, 2018), w tym cnotę umiarkowania przejawiającą się we 
wstrzemięźliwości jako kompetencję moralną w wykonywaniu zawodu 
(Sanz, Fontrodona, 2019),

 − operacyjne (Zatta i in., 2019),
 − opieki duchowej (Chen i in., 2020),
 − osobiste (Ballesteros-Sanchez i in., 2019),
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 − pomocnicze (Asmussen i in., 2009),
 − poznawcze (wiedza i umiejętności) i pozapoznawcze (postawy) (Costin 

i in., 2019),
 − przedsiębiorcze (Morris i in., 2013; Santos i in., 2019) lub przedsiębior-

czość i jej składowe (Costin i in., 2019),
 − przywódcze (Battilana i in., 2010; Esser i in., 2018; da Silva i in., 2019; 

Al-Habil i in., 2019; Shet i in., 2019; Citaku, Ramadani, 2020),
 − relacyjne/interakcji z otoczeniem, w tym w szczególności: komunikacyj-

ne, współpracy i integracji (Wieland, Wallenburg, 2013; Loufrani-Fedida 
i in., 2019; Sartori, Costantini, 2020; Jardim i in., 2020),

 − strategiczne (Carvalho i in., 2013),
 − transformacyjne (Menguc i in., 2007),
 − w zakresie zakupów i zarządzania dostawami, wśród których można wy-

różnić: negocjacyjne, komunikacyjne, zarządzania relacjami, analityczne 
i strategicznego myślenia, wiedzę zawodową, kompetencje w obszarach 
zrównoważonego rozwoju i cyfryzacji oraz związane innowacjami (Bals 
i in., 2019),

 − zarządcze (Moller i in., 2008),
 − związane z procesem współpracy (Larrick i in., 2007)11.

Za kluczową kompetencję w przedsiębiorstwach uznawano czasami gu-
anxi, które w kulturze chińskiej oznacza wypracowywanie relacji w sper-
sonalizowanej sieci wpływów (Gu i in., 2008). Widać tu wpływy kulturo- 
we w kształtowaniu kompetencji w organizacjach (Gu i in., 2008). Autorzy 
wskazywali na zalety rozwijania tej kompetencji (lepsze wyniki na rynku, roz-
wój kanałów i zdolności reagowania) jak i na jej potencjalne negatywne oddzia-
ływanie na organizację (wzajemne zobowiązania i zbiorową „ślepotę”). Guanxi 
postrzegano zarówno jako kompetencję menedżerów, jak i organizacji. M.J. 
Ding i F. Jie jednoznacznie wnioskowali, że guanxi ma znaczący negatywny 

11 W zaprezentowanym zestawieniu zebrano dostrzeżone w publikacjach kompetencje, które były  
 wyróżniane przez badaczy na różnych poziomach szczegółowości. Nie dokonano wyboru konkretnej  
 typologii kompetencji, aby przyporządkować je do poszczególnych typów. Głównym powodem takiego  
 zaniechania jest duża liczba różnorodnych typologii (Katz, 1955; Rostkowski, 2002, Oleksyn; 2006;  
 Springer, 2011). Zob. też ESCO, https://esco.ec.europa.eu (dostęp: 20.12.2022). Na problem ten zwrócono  
 szerzej uwagę w dalszej części książki (podrozdział 2.1.), gdzie zaproponowano ogólne uporządkowanie  
 kategorii kompetencji. W ramach odrębnych prac cenne poznawczo będzie dokonanie próby szczegółowe- 
 go uporządkowania kompetencji, być może w oparciu o więcej niż jedno kryterium.
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wpływ moderujący na relacje między dzieleniem się informacjami a kompeten-
cjami pozycjonowania oraz między dzieleniem się informacjami a kompetencja-
mi wspierania dystrybucji w logistyce i łańcuchach dostaw (2020). 

W zależności od badań niektóre kompetencje czasami traktowano przed-
miotowo, niekiedy stanowiły jedynie składową innej kompetencji, której po-
święcono analizę. Na przykład u T. Fernandes i innych głównym przedmiotem 
zainteresowania była kompetencja emocjonalna (2018), która u badaczy J.E. 
Varajão i innych wymieniona została jako jedna z wielu w zbiorze kompeten-
cji przywódczych (2019). Niektóre składowe kompetencji traktowano jako 
coś w rodzaju szczegółowych cech kompetencji identyfikowanych jako zbiór 
składowych. Na przykład wskazano wpływ doświadczenia traktowanego jako 
składowa kompetencji technologicznych na poziom innowacyjności organizacji 
(Anzengruber i in., 2020). 

Zaskakujące może się wydać potraktowanie oszustwa jako kompetencji. 
Tak uczynili B. Gunia i E. Levine, którzy wskazali, że oszustwo jest postrze-
gane jako sygnalizacja zdolności osoby do angażowania się w procesy sprze-
daży (2019). 

Bez względu na kategorię badanych kompetencji, jeśli rozpatruje się je 
w kontekście zasobu w organizacji – a więc kiedy z racji sformułowanych celów 
są potrzebne – niezbędne jest określenie wymagań kompetencyjnych, czy-
li zbioru i poziomu wymaganych kompetencji. W dalszej kolejności konieczne 
jest zbadanie stopnia ich spełnienia przez kandydatów do pracy lub pracowni-
ków. Metodę oceny stopnia spełnienia wymagań kompetencyjnych zapropono-
wali na przykład A. Hyun i inni (2020). Odnieśli się do nowych absolwentów 
wśród pielęgniarek i pielęgniarzy dyplomowanych, stosując klasyczną metodę 
badania kompetencji, na którą składają się etapy: identyfikacji kompetencji, 
opracowania instrumentu badawczego oraz eksploracji poziomów kompetencji 
z perspektywy kluczowych interesariuszy. Problemem, który pojawił się w ba-
daniach nad spełnieniem wymagań kompetencyjnych było usprawnienie pro-
wadzenia porównań między wymaganiami a stopniem spełnienia wymagań. 
Jednym z proponowanych rozwiązań okazało się wykorzystanie systemów IT 
wspomagających takie prace poprzez automatyzację porównań kompetencji za-
wodowych (Fahrenbach i in., 2019).



67

Inni badacze – jako główny problem w procesie oceny spełnienia wymagań 
kompetencyjnych – przyjmowali identyfikowanie luk kompetencyjnych (Lou 
i in., 2019). Niektórzy analizowali na przykład wpływ ich występowania na wy-
niki organizacji (Skrinjaric, Domadenik, 2020).

Wymagania kompetencyjne badano w kontekście współczesności i w odnie-
sieniu do przyszłości (kompetencje przyszłości) (Bals i in., 2019), także z uwzględ-
nieniem konsekwencji zmian wynikających z kształtowania się ekonomii wiedzy 
i przemysłu 4.0, które wywołują potrzebę zatrudniania wielofunkcyjnych spe-
cjalistów (Bogoviz i in., 2019).

Najczęściej ocenę kompetencji (competence assessment) odnoszono do pra-
cowników i kandydatów do pracy. Istnieje jednak nurt badań dotyczący metod 
oceny kompetencji organizacji. Zaproponowano metodę oceny kompetencji 
technologicznych przedsiębiorstw (Oztemel, Ozel, 2019). W istocie jest to oce-
na istniejącego stanu rozwiązań organizacyjno-technicznych, w której pojęcie 
kompetencji „oderwano” od kontekstu człowieka i jego cech, takich jak wie-
dza czy umiejętności. Jedynie pośrednio można wnioskować, że – na przykład 
– określony stan wykorzystywanego parku maszynowego świadczy o poziomie 
kompetencji pracowników używających zidentyfikowane urządzenia i systemy. 
Tego rodzaju badania rozszerzają wcześniej zasygnalizowane myślenie o kom-
petencjach organizacji. Pojęcie kompetencji organizacji może wynikać z kom-
petencji jej pracowników (staje się wówczas innym jakościowo bytem, posiada-
jącym swoją genezę w kompetencjach podmiotów podsystemu społecznego). 
Może także świadczyć o zdolnościach do działania organizacji, której nadaje się 
znamiona podmiotowości, pewnego inteligentnego bytu, czarnej skrzynki, a jej 
składowych, w tym jednostek ludzkich czy nawet podsystemu społecznego, nie 
rozpatruje się osobno (Oztemel, Ozela, 2019)

Paradygmat roli oceny kompetencji w celu uprawdopodobnienia sprawne-
go przebiegu pracy na stanowiskach, by osiągać cele formułowane w organi-
zacjach, prowadzi do przyjęcia twierdzenia o konieczności przygotowywania 
i doskonalenia testów kompetencyjnych lub inaczej testów oceny sytuacyjnej. 
Niezbędne staje się więc prowadzenie badań na temat mocnych i słabych stron 
takich testów, które podsumowali w swojej pracy F. Lievens  i inni, proponując 
ocenę testów kompetencyjnych w kategoriach, takich jak: rzetelność, trafność 
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kryterialna, trafność przyrostowa, trafność związana z konstruktem, użytecz-
ność, negatywny wpływ, spostrzeżenia kandydatów, fałszywość i podatność na 
praktykę i efekty coachingu (2008).

W literaturze przedmiotu zwracano uwagę na kwestię badania i formu-
łowania kryteriów oceny kompetencji (Dada, Jagboro, 2018). Prowadzono 
badania dotyczące budowy skal do oceny kompetencji. Zaproponowano na 
przykład zweryfikowaną skalę do oceny kompetencji w zakresie kompeten-
cji społecznych w szkolnictwie wyższym (Capella-Peris i in., 2020), spraw-
dzono także skalę do oceny pomiaru kompetencji pracowników związanych 
z reputacją firmy w mediach społecznościowych, wykazując, że stosowanie 
stosunkowo prostej skali pozwala na osiągnięcie podobnych wyników jak 
przy stosowaniu bardziej złożonej (Walsh i in., 2020, s. 78). Testowanie służy 
obiektywizacji oceny kompetencji, choć należy pamiętać, że ze swej natury 
ocena ma charakter subiektywny.

Aspekt oceny kompetencji poruszano w badaniach także z punktu widze-
nia ich posiadaczy. Zastanawiano się nad subiektywnym postrzeganiem 
własnych kompetencji, w tym nad relacją między poziomem trudności za-
dań a oceną pewności siebie w kontekście posiadanych kompetencji do ich 
wykonania (Larrick i in., 2007; Moore, Cain, 2007) oraz nad związkami po-
strzegania kompetencji a wzorcami uczenia się w miejscu pracy i wsparciem 
społecznym (Sadeghi, 2020). 

Badano także subiektywne postrzeganie cudzych kompetencji – głównie 
przez pracodawców (Stambuk i in., 2019), w tym w trakcie rozmów 
kwalifikacyjnych, w czasie których kandydaci mogą stosować męskie, żeńskie 
i hybrydowe taktyki zarządzania wrażeniami (Varghese i in., 2018). Z badań 
wynika, że hybrydowe taktyki sprawdzają się najlepiej. Choć aspekt płci może 
budzić emocje, podjęli go w innym aspekcie A. Esser i inni, ustalając w bada-
niach, jakich kompetencji przywódczych oczekują od kobiet-liderek mężczyź-
ni-liderzy w organizacjach, w których stanowiska kierownicze zdominowane 
są przez mężczyzn (2018). Zaproponowali oni model kompetencji, który 
„obejmuje zarówno kompetencje zawodowe, jak i oczekiwane zachowania na 
poziomie osobistym oraz interpersonalnym, a tym samym umożliwia specja-
listom zajmującym się przywództwem lepsze zrozumienie punktu widzenia 
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męskich liderów na złożoną mieszankę kompetencji oczekiwanych od kobiet-
-liderek działających w branżach zdominowanych przez mężczyzn” (Esser i in., 
2018, s. 138). Ciekawym poglądem zaprezentowanym przez I. Cojuharenco 
i N. Karelaia jest, że o poziomie kompetencji ale też o pokorze lidera/przywód-
cy mogą świadczyć pytania jakie zadaje. Jak zauważyli, wielu liderów nie zadaje 
pytań w przekonaniu, że mogą one budzić wątpliwości dotyczące ich kompe-
tencji, a jednocześnie że stawiane przez liderów pytania mogą być oznaką ich 
pokory (2020). 

Innym zauważonym czynnikiem, który może wpływać na postrzeganie 
poziomu kompetencji w zespołach międzynarodowych jest biegłość w stoso-
waniu języka (Li i in., 2019). Częstsze wypowiedzi mogą pozwolić na dokład-
niejszą identyfikację kompetencji i wyższą wydajność pracy zespołu. W ana-
lizowanych źródłach pojawił się też wątek niekompetencji pracowników 
i nieświadomości braku kompetencji. Ta nieświadomość utrudnia zmniej-
szanie luk kompetencyjnych (Ehrlinger i in., 2008). 

Interesującym wątkiem w badaniach nad kompetencjami w zarządzaniu 
jest wpływ afektu interpersonalnego na dobór pracowników na stano-
wiska. Okazuje się, że kompetencje mogą być nieistotne przy wyborze na dane 
stanowisko pracy, co więcej niekiedy utrudniają ten wybór, jeśli relacja mię-
dzy przełożonym a pracownikiem jest nacechowana negatywnie. Pozytywna 
relacja (aktywna sympatia) może wpływać korzystnie na podejmowanie de-
cyzji o wyborze na stanowisko pracownika o odpowiednich kompetencjach 
(Casciaro, Lobo, 2008). Trzeba też zwrócić uwagę na problem afektywnego 
zachowania, czyli: „w jakim stopniu zaangażowanie afektywne pracowników 
tymczasowych wobec organizacji klienta i agencji zatrudnienia wiąże się z ich 
oczekiwaniami i spełnionymi oczekiwaniami w zakresie oferowanych możli-
wości rozwoju kompetencji przez obie organizacje oraz w jakim stopniu pra-
cownicy tymczasowi uznają obie organizacje zatrudnienia za odpowiedzialne 
za oferowanie im kompetencji (Woldman i in., 2018, s. 254)”. Z badań wyni-
ka, że pracownicy tymczasowi koncentrują się na organizacji klienta w odnie-
sieniu do oczekiwanego rozwoju kompetencji. Jest to zarazem organizacja, do 
której czują się najbardziej emocjonalnie przywiązani, uważając ją za odpowie-
dzialną za rozwój własnych kompetencji. Zjawisko afektu interpersonalnego 
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zbadali też J.S. Thomas i inni, potwierdzając wpływ kompetencji oraz sympa-
tii na żywotność relacji diadycznych w zespołach (2020).

Jak wynika z badań dotyczących kompetencji w zarządzaniu organizacja-
mi, z jednej strony na kompetencje wpływa szereg czynników, a z dru-
giej kompetencje mogą wywoływać wpływ na kształtowanie się owych 
czynników. Czynniki te występują w podmiocie, na przykład w pracowniku/
organizacji lub w jej otoczeniu. 

Czynnikami podmiotu, wywierającymi wpływ na kompetencje własne lub 
organizacji mogą być, jak już zauważono, inne kompetencje podmiotu. Może 
to być na przykład zdolność przystosowania się do kariery. Badania branży 
hotelowej dowodzą, że w przypadku pracowników obsługi zdolność przy-
stosowania się do kariery ma pozytywny wpływ na kompetencje zawodowe, 
a dodatkowo zdolność przystosowania się do kariery pośredniczy w związku 
między kapitałem psychologicznym a kompetencjami zawodowymi (Safavi, 
Bouzari, 2019). Co więcej na kompetencje społeczne i emocjonalne podmio-
tu może mieć wpływ pokora, którą zaleca się rozwijać zarówno na poziomie 
osobistym, jak i emocjonalnym (Hendijani, Sohrabi, 2019). Zaobserwowano 
także wpływ poczucia własnej wartości na poziom kompetencji komunikacyj-
nych pracowników (Mehra, Mishra, 2019). 

Relacje między czynnikami występującymi w organizacji a kompetencjami 
często są bardzo złożone. Na przykład F.N.K. Otto ustalił że w hotelach „[…] 
niektóre praktyki zarządzania zasobami ludzkimi wpływają na wydajność or-
ganizacji poprzez wpływ na kompetencje pracowników” i jednocześnie, że 
„[…] kompetencje pracowników pośredniczą w związku między praktykami 
zarządzania zasobami ludzkimi a wydajnością organizacji” (2019a, s. 949). 
Podobny wpływ udało mu się zaobserwować w sektorze bankowym (Otoo, 
2019b). Analogiczne wnioski w podobnych badaniach wyciągnęli wcześniej 
W. van Esch i inni (2018). Opracowano także złożony model badań, w którym 
najpierw przyjęto, że zarządzanie wiedzą ma wpływ na wyniki firmy a następ-
nie zbadano, czy i jak na tę relację wpływają kompetencje organizacyjne oraz 
zdolności innowacyjne (Deni i in., 2020). 

Ponadto zbadano wpływ elastycznych kompetencji produkcyjnych (EKP) 
oraz praktyk zarządzania siłą roboczą (ZSR) na ułatwianie rozwoju zdolności 
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do masowej kastomizacji (ZMK) (Ullah, Narain 2020). Wywnioskowano, że 
zarówno EKP, jak i ZSR znacząco i pozytywnie wpływają na rozwój ZMK, 
oraz że relacja między EKP i ZMK jest wzmocniona przez wdrożenie ZSR 
(Ullah, Narain, 2020). Za czynniki tkwiące w organizacji można uznać na 
przykład omówiony już afekt interpersonalny, ale też szeroko rozumiane 
podsystemy zarządzania. W tym ostatnim aspekcie interesującym, choć za-
skakująco rzadkim zaobserwowanym obszarem badań nad kompetencjami, 
jest integracja problematyki HRM i zarządzania jakością. W tym kontekście 
interesująca wydaje się próba opracowania modelu systemu zarządzania jako-
ścią w przedsiębiorstwie – opartego na kompetencjach (Zavadsky i in., 2019).

Przykładowym czynnikiem otoczenia wpływającym na kompetencje może 
być coaching wykonawczy. Przeprowadzono badania, z których wynikło, że 
wpływa on na kompetencje osobiste kierowników projektów (Ballesteros-
Sanchez i in., 2019), przy tym w największym stopniu na zachowania zwią-
zane z przywództwem, zarządzaniem i znajdowaniem strategii radzenia sobie 
w trudnych sytuacjach (Ballesteros-Sanchez i in., 2019, s. 306). Szczególnie 
duże oddziaływanie na kompetencje pracowników wywierają systemy kształ-
cenia, na które organizacje zatrudniające pracowników również powinny 
mieć pewien wpływ. Naturalny jest taki wpływ na wewnętrzne systemy 
kształcenia, natomiast jest on różny w przypadku systemów zewnętrznych, 
szczególnie formalnych realizowanych w szkołach lub na uczelniach.

Część prac badaczy interesujących się kompetencjami ukierunkowana była 
na rozwój innych elementów teorii w obszarze kompetencji w zarządzaniu.

Powszechność traktowania kompetencji jako cech pracownika stanowiła 
przesłankę do przejmowania koncepcji psychologicznych na grunt badań 
dotyczących zarządzania. Na przykład A.J.C. Cuddy i inni zaprezentowali 
kompetencje jako jedno z kluczowych narzędzi społecznej oceny jednostek 
i grup. Zauważyli, że sądy o kompetencjach kształtują emocje i zachowania 
ludzi. Ocenę ludzi – przez pryzmat kompetencji – zestawili z ocenami pozio-
mu  serdeczności (warmth). Uczeni dowodzili, że kompetencje i serdeczność 
stanowią centralne wymiary stereotypów grupowych, z których większość 
jest ambiwalentna – charakteryzując grupy jako serdeczne, ale niekompetent-
ne (np. osoby starsze, pracujące matki) lub kompetentne, ale niesympatyczne 
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(np. „modelowe mniejszości”, przywódczynie) (Cuddy i in., 2011). Uczeni 
zauważyli, że badane wymiary stereotypów grupowych wywołują ambiwa-
lentne uczucia (tj. odpowiednio litość i zazdrość) i działania wobec człon-
ków grup. Ich zdaniem „dzięki zachowaniom niewerbalnym, które subtelnie 
przekazują serdeczność i informacje o kompetencjach, ludzie mogą zarządzać 
wrażeniami, jakie robią na współpracownikach, potencjalnych pracodaw-
cach i potencjalnych inwestorach” (Cuddy i in., 2011, s. 73). Badacze doszli 
do wniosku, że ważnymi kierunkami przyszłych przedsięwzięć naukowych 
są badania przyczyn i konsekwencji tego, jak ludzie, organizacje i branże są 
oceniane pod kątem serdeczności i kompetencji (Cuddy i in., 2011). 

Serdeczności i postrzeganiu (percepcji) kompetencji swoje badania poświę-
cili też K.Y. Kim i inni (2020). Badając MŚP, wyciągnęli przypuszczenie, że 
dyrektorzy tej kategorii przedsiębiorstw, którzy równie wysoko oceniają ser-
deczność pracowników i kompetencje, będą korzystać z wyższego poziomu 
wysokowydajnego systemu pracy. Zwrócili więc uwagę na wpływ czynników 
percepcyjnych na zastosowanie takiego systemu.

Istotnym zagadnieniem jest zdolność do zatrudniania, inaczej zatrud-
nialność. Badania w tym zakresie mogą dotyczyć zdolności zobiektywizo-
wanej albo postrzeganej. W pierwszym przypadku prowadzono analizy, jakie 
czynniki rzeczywiście wpływają na zdolność do zatrudnienia (Fryszczyńska, 
Cicierski, 2020). W drugim przypadku analizowano wpływ różnych deter-
minant na postrzeganą zdolność do zatrudnienia, zwłaszcza przez osoby 
o dużej niepewności zatrudnienia. Do predyktorów postrzeganej zdolności 
do zatrudnienia badacze zaliczyli między innymi edukację, wsparcie rozwo-
ju kariery i umiejętności (składowych kompetencji), obecny poziom umie-
jętności zawodowych i chęć zmiany pracy (Wittekind i in., 2010). Istotnym 
wątkiem poruszanym w badaniach dotyczących zdolności do zatrudnienia 
było zapewnienie tej zdolności wraz z upływem czasu, a więc dynamiczne 
podejście do zatrudnialności w przebiegu kariery zawodowej pracowników 
(Froehlich i in., 2018).

Innym zagadnieniem stanowiącym przedmiot badań – nie tyle w kontek-
ście sukcesu zawodowego, co w ogóle funkcjonowania na rynku – jest pro-
blem zatrudnialności osób trwale bezrobotnych. Badania M. Audenaerta 
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i innych wykazały, że ustalenie jasnych oczekiwań i zachęt rozwojowych 
umożliwia optymalizację kompetencji osób bezrobotnych w zakresie zdolno-
ści do zatrudnienia (2020, s. 627). Uczeni zwrócili uwagę na jedną z kate-
gorii metakompetencji. Nie uwzględniając kompetencji niezbędnych na sta-
nowisku pracy, zajęli się takimi, które ułatwiają zatrudnienie. Jednocześnie 
uwzględnili czynniki umożliwiające rozwój tych kompetencji. W badaniach 
odnieśli się do przedsiębiorstw społecznych. 

Częściowo na problem zatrudnialności odpowiadają badania dotyczące 
wpływu stopnia opanowania języka używanego jako lingua franca pracow-
ników w organizacjach lub w międzynarodowych kontaktach międzynaro-
dowych na zdolność do zdobywania uprawnień. Zauważono na przykład, że 
w przypadku osób o niższej biegłości językowej brak zdolności może zostać 
zmniejszony, jeśli niższa biegłość zostanie skompensowana innymi korzystny-
mi czynnikami, takimi jak na przykład wartościowe informacje, dzielenie się 
celami czy relacje gospodarcze (Takino, 2020). 

W badaniach związanych z kompetencjami pojawiały się także publikacje 
dotyczące czynników sukcesu zawodowego. Zdaniem niektórych badaczy 
wpływa na niego nie tylko poziom kompetencji ale też odporność zawodowa, 
która pośredniczy w związku między kompetencjami zawodowymi a sukce-
sem zawodowym (Ahmad i in., 2019). Z innych przeprowadzonych badań 
czynników wpływających na rozwój kariery wynika, że zwłaszcza w przypad-
ku pracowników szczególną rolę odgrywają kompetencje zawodowe a niską 
osobista proaktywność (AlKhemeiri i in., 2020). 

W obszarze prac teoretycznych zidentyfikowano jeszcze inne interesują-
ce kwestie, takie jak zestawienie paradygmatu kompetencji z paradygmatem 
przywództwa (Carroll i in., 2008) oraz spojrzenie na kompetencje jako wynik 
uczenia się skryptów wywodzących się z interakcji między jednostką a środo-
wiskiem, odniesionych do teorii strukturacji Anthony’ego Giddensa (Morris 
i in., 2013), zgodnie z którą struktury społeczne istnieją jedynie dzięki dzia-
łaniom członków społeczeństwa, stąd stale się zmieniają, egzystuję jedynie 
„wirtualnie” (Sztompka, 2012, s. 178, 633).

W badaniach nad kompetencjami w organizacjach niezbędne jest ko-
rzystanie z odpowiednich metod i narzędzi badawczych. W wyniku 
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przeprowadzonej analizy literaturowej stwierdzono ich dużą różnorodność. 
Do szczególnie popularnych metod badawczych zaliczyć należy12:

 − metody badań społecznych, w tym: metody ankietowe (Gu i in., 2008; 
Pirson, Malhotra, 2011; Wieland, Wallenburg, 2013; Hwang, Ng, 
2013; de Araujo Burcharth i in., 2014; Fernandes i in., 2018; Charleston 
i in., 2018; Gruden, Stare, 2018; Varajao i in., 2019; Martin i in., 2019; 
Otoo, 2019a; Hendijani, Sohrabi, 2019; Fryczynska, Ciecierski, 2020; 
Chen i in., 2020; Ikavalko i in., 2020; Hrabal i in., 2021; Kruyen i in., 
2020), wywiady (Hwang, Ng, 2013; Sichtmann, 2007; du Chatenier 
i in., 2010; Brown i in., 2018; St-Hilaire i in., 2018; Charleston i in., 
2018; Forsten-Astikainen, Heilmann, 2018; Zatta i in., 2019; Schulze 
i in., 2019; Jerman, in., 2020b; Ikavalko i in., 2020; Hrabal i in., 2021; 
Notash i in., 2019; Zavadsky i in., 2019; Bals i in., 2019; Schulze, Bals, 
2020), obserwację (Charleston i in., 2018),

 − metody badania dokumentów, w tym: przegląd literatury (Hwang, 
Ng, 2013; Brown i in., 2018; Schulze i in., 2019; Wallo i in. 2020; Schul-
ze, Bals, 2020), w szczególności bibliometrię, analizę treści i analizę se-
mantyczną (Carvalho i in., 2013; do Vale, 2018; Kregel i in., 2019; Cita-
ku, Ramadani, 2020), analizę treści dokumentów źródłowych, takich jak 
na przykład oferty pracy (do Vale, 2018; Echegaray, Martin, 2019; Kregel 
i in., 2019; Poba-Nzaou, in., 2020), materiały firmowe (Brown i in., 2018),

 − studium przypadku (Tarafdar, Gordon, 2007; Penttinen, Palmer, 2007; 
Hall, Nordqvist, 2008; Brown i in., 2018; Maduka i in., 2019; Ikavalko 
i in., 2020),

 − metody eksperymentu naukowego (Moore, Cain, 2007; Ballesteros-
-Sanchez i in., 2019; Santos i in., 2019), w tym dedukcję teoretyczną (Lan 
i in., 2020),

 −  metody eksperckie, w szczególności metodę Delphi (Dada, Jagboro, 
2018; Schulze, Bals, 2020),

 − metody heurystyczne, w szczególności wieloobiektywny algorytm ge-
netyczny (de Moura i in., 2020).

12 Zestawienia dokonano w oparciu o klasyfikację metod badawczych zaproponowaną przez S. Sudoła  
 (2007, s. 70–72), uzupełnioną z ustaleń J. Apanowicza (2005, s. 57).
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Niektórzy badacze (Trentin i in., 2019; Lou i in., 2019) stosowali metodę 
triangulacji, scharakteryzowaną na przykład przez S. Stańczyk (2011, s. 78–79). 
Inni odnosili się do badań eksploracyjnych (Ngai i in., 2011) i wskazywali na 
spekulację, którą również traktowali jako metodę badawczą (Lan i in., 2020).

W szeroko stosowanych metodach badań ilościowych zidentyfikowano 
wykorzystanie następujących metod, narzędzi i modeli obliczeniowych oraz 
analitycznych:

 − analiza statystyk opisowych (Dobrosavljevic i in., 2019; Martin i in., 
2019; Sadeghi, 2020),

 − analiza regresji (Pinto i in., 2009; Chakravarty i in., 2013; Gruden, 
Stare, 2018; de Vasconcellos i in., 2019; Skrinjaric, Domadenik, 2020; 
Chen i in., 2020; Sadeghi, 2020; Ding, Jie, 2020; Parameswaran, 2020), 
w tym na przykład analiza regresji liniowej z zastosowaniem współ-
czynnika korelacji liniowej Pearsona (Capella-Peris i in., 2020),

 − modelowanie równań strukturalnych (Sichtmann, 2007; Kwahk, Lee, 
2008; Chiniara, Bentein, 2016; Karimi i in., 2018; Claus, Wiese, 2019; 
Fryczynska, Ciecierski, 2020; Otoo, 2020; AlKhemeiri i in., 2020; Pa-
rameswaran, 2020; Ullah, Narain, 2020),

 − interpretacyjne modelowanie strukturalne (Notash i in., 2019),
 − metoda analizy czynnikowej (Shah, Prakash, 2018; Otoo, 2020; Poba-

-Nzaou i in., 2020; Parameswaran, 2020), w tym eksploracyjna i kon-
firmacyjna analiza czynnikowa (Capella-Peris i in., 2020; Karimi i in., 
2018),

 − model selekcji Heckmana (Skrinjaric, Domadenik, 2020),
 − metoda estymacji Arellano-Bonda (Skrinjaric, Domadenik, 2020),
 − metoda analizy skupień (Poba-Nzaou i in., 2020),
 − model Human Resource Competency Study (HRCS) (Prikshat i in., 

2018),
 − test najmniejszych różnic Fishera (Lou i in., 2019),
 − metoda Alfa Cronbacha (Parameswaran, 2020),
 − metoda ANOVA (Parameswaran, 2020),
 − Z-test (Parameswaran, 2020),
 − metoda najmniejszych kwadratów (Ullah, Narain, 2020),
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 − rozmyta jakościowa analiza porównawcza (fsQCA) (da Silva, 2019).
Przedmiotem badań była również zasadność wykorzystania metod lub na-

rzędzi badania kompetencji, takich jak:
 − samoocena (Larrick i in., 2007; Bowling i in., 2010),
 − metoda Delphi (Morris i in., 2013),
 − modele grafów k-częściowych, ze szczególnym uwzględnieniem grafów 

dwudzielnych (Lula i in., 2019).
Badano także, czy wystarczy wykorzystać tylko dane ilościowe albo tyl-

ko dane jakościowe w celu oceny kompetencji, stwierdzono, że: „[…] oceny 
ilościowe i jakościowe należy przeprowadzać łącznie, aby mogły przynieść 
bardziej kompleksowe wyniki. Gdy łączne zastosowanie nie jest możliwe, po-
dejście ilościowe lepiej nadaje się do oceny wyników, podczas gdy podejście 
jakościowe zapewnia bardziej wartościowe spostrzeżenia dla pobudzania pro-
cesów rozwoju ludzi” (Silva, Ribeiro, 2020, s. 1460). Wnioski te są zbieżne 
z oceną zasadności łączenia badań jakościowych i ilościowych dokonaną przez 
B. Glinkę i W. Czakona (2021, s. 30–33).

1.3. Prace polskich badaczy na tle badań światowych

W poprzednich podrozdziałach opisano, w jaki sposób w literaturze światowej 
ujmuje się problem kompetencji w zarządzaniu i scharakteryzowano badania 
prowadzone w tym zakresie tematycznym. Dopełnieniem przeprowadzonych 
analiz będzie zaprezentowanie, jak – na tle międzynarodowym – kształtują się 
zainteresowania polskich badaczy. 

W tym celu dokonano analizy publikacji (czasami współautorskich, rów-
nież z zagranicznymi naukowcami) zgromadzonych w bazach WoS i SCOPUS. 
Analizą objęto publikacje z lat 1941–2020 z kategorii zarządzanie lub biznes, 
w których tytułach, abstraktach lub słowach kluczowych pojawiła się kwerenda 
„competenc*”. 

Do badania zakwalifikowano 407 publikacji, 128 z nich ma jednego autora/
autorkę, co istotne – były to jedyne publikacje tych autorów na temat kom-
petencji w uwzględnionych bazach, 13 autorów napisało samodzielnie więcej 
niż jedną publikację. Łącznie wzięto pod uwagę 159 indywidualnych publikacji. 
Pozostałe 248 – to prace współautorskie.
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 Z analizy 248 publikacji wynika, że wśród autorów nie ma takich, którzy 
konsolidują szczególnie wielu badaczy wokół tematu kompetencji w ramach 
nauk o zarządzaniu i jakości, co znajdowałoby wyraz we współautorstwie wielu 
prac pisanych z naukowcami z różnych ośrodków. Wynik analizy powiązań ba-
daczy zaprezentowano poglądowo na rysunku 1.6. Przynajmniej do roku 2020 
autorzy współpracowali w małych izolowanych zespołach badawczych, można 
sądzić, że działających najczęściej lokalnie. Czasami zapraszali gości z zewnątrz 
lub byli zapraszani do współpracy w układzie międzynarodowym. Gdyby po-
większyć rysunek 1.6., to każda oddzielna wyspa ukazałaby zespół badaczy, któ-
rzy współpracowali ze sobą, przygotowując wspólne publikacje. Linia między 
nimi oznaczałaby współautorstwo, a liczby przy prostokątach numery publi-
kacji z opracowanej bazy na podstawie WoS i SCOPUS. Jedną z takich wysp 
powiększono na rysunku dla przykładu.

Rysunek 1.6. 
Poglądowa sieć powiązań polskich badaczy w publikacjach na temat kompetencji w zarządza-

niu, wzięte pod uwagę artykuły znajdują się w bazach WoS lub SCOPUS 
Źródło: opracowanie własne 
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Ostatecznie po wstępnym przeglądzie do analizy publikacji zakwalifikowano 
225 z 407 zidentyfikowanych. Badaniem objęto 100 artykułów, do których uda-
ło się uzyskać dostęp, lub które w pełni dotyczyły problematyki kompetencji 
w powiązaniu z zarządzaniem. Do badania nie zakwalifikowano między innymi 
takich publikacji, w których wątek kompetencji był jedynie poboczny wobec 
głównego zagadnienia artykułu. Często wyraz „kompetencja” używano przy 
okazji. 

Pominięto też prace dotyczące kompetencji klientów, kompetencji w szpi-
talach, w tym personelu medycznego, żołnierzy lub studentów szkół wojsko-
wych, nauczycieli oraz badaczy/naukowców, jeśli nie dotyczyły szeroko rozu-
mianego biznesu. Już na wstępie nie uwzględniono również publikacji, do 
których dostęp był niemożliwy. Analizie poddano ostatecznie artykuły ogło-
szone w latach 2000 i 2009–2020. Wyniki badań zaprezentowano w podob-
nym układzie jak w przypadku publikacji w podrozdziale 1.2.3.

Podobnie jak w badaniach światowych, polscy badacze w analizowanym 
okresie również zajmowali się kompetencjami odnoszonymi do jednostki, 
zespołu lub organizacji. 

Zauważono wyraźną przewagę odniesień do jednostki. W tym aspekcie 
badacze zajmowali się najczęściej kompetencjami osób zarządzających lub 
uczestniczących w procesach zarządzania. Szczególną uwagę poświęcano me-
nedżerom (Jedrzejczyk, 2013; Patalas-Maliszewska, 2015; Jędrzejczyk, Kucęba, 
2016; Grzybowska, Łupicka, 2017; Postuła, Majczyk, 2018; Igielski, 2020a, 
Burka, 2020), w tym menedżerom: do spraw finansów (Pilipczuk i in., 2019), 
organizacji non-profit (Wronka-Pośpiech, 2016), wyższego szczebla (Mróz, 
2014), sojuszy (Puślecki, 2015), a także przyszłym menedżerom (Kurowska-
Pysz, 2014), w tym studentom studiów menedżerskich (Spychała, 2017). 

Badania dotyczące kompetencji prowadzono także w odniesieniu do li-
derów (Postuła, Majczyk, 2018; Ciszewski, Wyrwicka, 2020; Korzyński 
i in., 2020), kierowników (Matyja, 2016), w tym: kierowników projektów 
(Podgórska, Pichlak, 2019; Grzesik, Piwowar-Sulej, 2018), między inny-
mi kierowników projektów B+R (Kisielnicki, 2014), a w szczególności kie-
rowników projektów w organizacjach sektora publicznego (Jałocha i in., 
2014). Niektórzy badacze interesowali się kompetencjami przedsiębiorców 
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(Branowska, 2017; Kozina, 2017), w tym kompetencjami założycieli start-u-
pów (Jędrzejczyk, 2019).

W odniesieniu do kompetencji innych pracowników lub grup pracowni-
czych zwraca uwagę szczegółowość wyboru badań. Z jednej strony poświę-
cono je ogólnie zdefiniowanym grupom, na przykład: pracownikom wyko-
nawczym (Nogalski, Niewiadomski, 2016), czy pracownikom umysłowym 
(Kucharska, Erickson, 2019), a z drugiej strony bardzo konkretnym grupom 
zawodowym, takim jak na przykład: konstruktorzy (Skrzypek, Dąbrowski, 
2015), logistycy i kontrolerzy dostaw (Dobroszek, 2020), doradcy do spraw 
zatrudnienia w publicznych służbach zatrudnienia (Sienkiewicz, 2016), sprze-
dawcy sprzedaży bezpośredniej (Sypniewska, 2013), przedstawiciele kierow-
nictwa do spraw systemu zarządzania jakością (Rogala, 2016), agenci i sprze-
dawcy sprzedaży osobistej (Antczak, Sypniewska, 2017). 

Na uwagę zasługują pracownicy IT, podmiot badań, reprezentowany 
w publikacjach przez przedstawicieli różnych stanowisk z tej grupy (Kowal, 
Roztocki, 2015; Patalas-Maliszewska, Krebs, 2017; Miler, Gaida, 2020). W ba-
daniach identyfikowano także grupy, które trudniej wiązać z konkretnymi sta-
nowiskami, a których nazwy oddają bardziej charakter tych stanowisk, w tym 
funkcji do nich przypisanych. I tak badania dotyczyły na przykład kompeten-
cji pracowników wiedzy (Igielski, 2015; Sokół, Figurska, 2017; Igielski, 2017; 
Patalas-Maliszewska, Krebs, 2017), agentów zmiany (Szarek, 2016), czy klu-
czowych pracowników firm biorących udział w procesie badawczym (Igielski, 
2020b).

Niektóre badania dotyczyły wolontariuszy (Stankiewicz, 2016) oraz kom-
petencji młodych ludzi na rynku pracy (Kobylińska i in., 2017), w tym mło-
dych inżynierów (Gładysz i in., 2020). Pewnym zaskoczeniem był brak publi-
kacji, w których autorzy skupiliby się na badaniu kompetencji przedstawicieli 
pokoleń X, Y i Z. Taki temat pojawia się dość często w dyskusji nad zachowa-
niami i kompetencjami zwłaszcza młodych ludzi w organizacjach i ma dość 
wyraźne odzwierciedlenie w pracach naukowych spoza analizowanych baz 
(Baran, Kłos, 2014; Graczyk-Kucharska, Spychała, 2020).

Rzadziej zajmowano się kompetencjami zespołów. Badano raczej kompe-
tencje poszczególnych osób w zespole – niż zespołu jako całości. W analizie 
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polskiej literatury uwagę zwracają prace E. Szwarca i J. Wikarka przywoływa-
ne wcześniej w kontekście badań międzynarodowych, gdzie – w odniesieniu 
do zespołu projektowego – zajmowali się oni tematem odporności na zakłó-
cenia poprzez działanie proaktywne polegające na tworzeniu zastępowalności 
i zapewnianiu zapasów kompetencji w zespole (Szwarc, Wikarek, 2020). Na 
potrzebę odpowiedniego doboru formalnych kompetencji w zespole zwróci-
li również uwagę E. Okoń-Horodyńska i inni (2020). Trzeba też odnotować 
prace dotyczące odpowiedniego doboru kompetencji pojedynczych członków 
zespołu (Zdonek i in., 2017) oraz specyfiki kompetencji członków zespołów 
ponadnarodowych (Gładysz i in., 2020). Dobór kompetencji w radach nad-
zorczych w taki sposób, aby zespoły tej szczególnej kategorii działały skutecz-
nie zaproponowała I. Koładkiewicz (2014).

Kwestię kompetencji zespołu jako jednostki społecznej scharakteryzował  
J. Wojnar, który podkreślił, że umiejętności zespołowe – w szczególności 
umiejętność pracy w zespole – są ważniejsze niż umiejętności indywidualne 
członków zespołu (2011). Podobnie jak w przypadku badań świato-
wych, w polskich publikacjach pojawiał się wątek kompetencji organizacji 
(Frączkiewicz-Wronka, 2012; Krzakiewicz, Cyfert, 2018; Cegliński, 2020; Lis, 
Žemgulienė, 2020). 

Na uwagę zasługują ponadto badania kompetencji konkretnych katego-
rii organizacji. Na przykład przeanalizowano kompetencje start-upów i za-
miennie określono je jako cechy (Jędrzejczyk, 2019), między innymi porów-
nano zbiór kompetencji start-upów z kompetencjami indywidualnymi ich 
założycieli.

Inną propozycją jest badanie kompetencji laboratoriów uwzględniają-
ce wymagania normy PN-EN ISO/IEC 17025:200513 pod tytułem Ogólne 
wymagania dotyczące kompetencji laboratoriów badawczych i wzorcujących 
(Wierzowiecka, 2013). J. Wierzowiecka zwróciła uwagę, że niektóre wymaga-
nia kompetencyjne mogą wynikać wprost z międzynarodowych norm. 

W badaniach zwraca się ponadto uwagę na konkretne zbiory lub na szcze-
gólne kompetencje organizacji. Omówiono na przykład kompetencje organi-
zacji uczącej się (Jabłoński, 2010), wskazano także na pamięć organizacyjną 

13  Norma z 2015 roku została zastąpiona normą ISO/IEC 17025:2017.
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jako jedną z kompetencji organizacji (Ochinowski, 2017). Przykładem kom-
pleksowego podejścia do omawianych poziomów kompetencji są badania  
B. Kożusznik i innych, którzy przeprowadzili wielopoziomową analizę regu-
lacji wpływu kompetencji w zespołach na poziomie indywidualnym, zespoło-
wym i organizacyjnym (2015). 

W tym miejscu dostrzega się jako niezbędne uzupełnienie analizy badań 
dotyczących kompetencji organizacji o dostrzeżoną przez S. Cyferta rolę 
kompetencji w kształtowaniu granic organizacji (2012, s. 37–39). Wyjaśnił 
on i rozwinął koncepcję F.M. Santosa i K.M. Eisenhardt (2005) granic kom-
petencji (jako jednej z czterech granic organizacji obok granic: efektywności, 
władzy i tożsamości), zastępując ją kategorią granic kultury organizacyjnej 
(2012, s. 32–33). Zauważył, że: „[…] granice [organizacji – dop. M.SZ.] są 
wyznaczane przez obszar maksymalizowania wartości wynikających z zastoso- 
wania odpowiedniej konfiguracji posiadanych zasobów” (s. 38). Przyjmując 
zasobowe podejście do kompetencji, zwrócił uwagę, że granice organizacji 
uzależnione są od właściwych jej kompetencji. Dlatego – na przykład – je-
śli rośnie uzależnienie organizacji od współdziałania z zewnętrznymi pod-
miotami, zwiększa się znaczenie kompetencji sieciowych organizacji (s. 38).  
Posiłkując się ustaleniami F.M. Santosa i K.M. Eisenhardt, wprowadził  
horyzontalny i wertykalny wymiar granic w aspekcie posiadanych przez or-
ganizację kompetencji. Proponując pojęcie zarządzania granicami kompe-
tencyjnymi organizacji, Cyfert podzielił je na:

 − zarządzanie granicami horyzontalnymi (ZGH),
 − i wertykalnymi (ZGW). 

ZGH dotyczy „wprowadzania na rynki produktów bazujących na posiada-
nych kompetencjach” a ZGW „odnosi się do podejmowania decyzji o outsour-
cingu i insourcingu działań” (2012, s. 39).

Różnorodna jest gama organizacji i branż, do których odnieśli się w swo-
ich badaniach autorzy analizowanych publikacji. Popularność zyskało pro-
wadzenie badań w przedsiębiorstwach produkcyjnych (Patalas-Maliszewska, 
2015; Gudanowska i in., 2018), w tym w sektorze maszyn rolniczych (Nogalski, 
Niewiadomski, 2016; Nogalski i in., 2018) czy hutach (Skrzypek, Dąbrowski, 
2015; Furman, Kuczyńska-Chałada, 2016).
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Prowadzono badania w przedsiębiorstwach rolniczych (Matyja, 2016), 
branży IT (Krot, Lewicka, 2011; Kowal i in., 2011; Pawełoszek, 2018), bran-
ży biofarmaceutycznej (Puślecki, 2015) i w sieciach handlowych (Dewalska-
Opitek, Bilińska-Reformat, 2016). Zauważalne jest odnoszenie się w bada-
niach do start-upów (Pawłowska, 2015; Kopera i in., 2018; Jędrzejczyk, 2019). 
Niektórzy badacze za podstawę wyróżniania organizacji do badań związanych 
z kompetencjami wybierali jakąś specyficzną cechę organizacji. Na przykład 
popularnym kierunkiem badań jest ukierunkowanie na przedsiębiorstwa MŚP 
(Baumane i in., 2011; Kozina, 2017; Ciszewski, Wyrwicka, 2020). 

Warto zauważyć, że w badaniach odnoszono się też do organizacji uczących 
się (Jabłoński, 2010) i organizacji projektowych, czyli takich, które realizują 
projekty lub zarządzają projektami (Grzesik, Piwowar-Sulej, 2018). Uczeni na-
wiązywali do kompetencji w organizacjach, które – co prawda – nie są przedsię-
biorstwami, ale mają wpływ na ich funkcjonowanie. Mowa tu o klastrach i par-
kach technologicznych (Lis, Žemgulienė, 2020) oraz organizacjach non-profit 
(Stankiewicz, 2016; Wronka-Pośpiech, 2016). Kilka publikacji poświęcono 
kompetencjom w organizacjach świadczących usługi publiczne (Sienkiewicz, 
2016), w tym usługi pomocy społecznej (Frączkiewicz-Wronka, 2012).

Niektórzy badacze ujmują kompetencje jako zasób (Baumane i in., 2011). 
Inni, wykorzystując to samo podejście, uwzględniają jednocześnie paradygmat 
zdolności dynamicznych (Cegliński, 2020). Niekiedy zalicza się kompetencje 
kierownicze do zasobów niematerialnych (Matyja, 2016) lub traktuje kompe-
tencje jako zasób w tworzeniu relacji międzyorganizacyjnych w sieci innowacji 
(Klinas, 2015). J. Patalas-Maliszewska i M. Hochmeister – podnosząc wątek 
zarządzania kompetencjami (2011) – przyjęli za D.G. Sirmon i M.A. Hitt 
(2003) koncepcję efektywnego zarządzania zasobami w organizacji.

Polscy badacze odnieśli się do wielu celów, do których nawiązywali autorzy 
publikacji międzynarodowych, choć trzeba podkreślić, że różnorodność sfor-
mułowanych przez nich celów, na potrzeby których należy zarządzać kom-
petencjami, jest wyraźnie mniejsza. Główne z nich to zapewnienie:

 − innowacyjności,
 − efektywności, skuteczności i produktywności działań,
 − przewagi konkurencyjnej.
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Niektórzy badacze zwrócili uwagę, że kompetencje pracowników są jedną 
z determinant innowacyjności (Kozioł i in., 2015) lub determinant w tworzeniu 
relacji międzyorganizacyjnych w sieci innowacji (Klimas, 2015). Zapewnienie 
odpowiednich kompetencji pozwala na tworzenie nowych rozwiązań lub po-
prawę jakości już istniejących produktów (Igielski, 2017). Podkreślano też rolę 
kompetencji formalnych w zespole pracującym nad procesem innowacji (Okoń-
Horodyńska i in., 2020).

Wsparcie procesów innowacyjnych odbywa się przez modelowanie kompe-
tencji jako element zarządzania (Krot, Lewicka, 2011) czy – inaczej – kształto-
wanie kompetencji jako działanie wspierające procesy innowacyjne (Skawińska, 
Zalewski, 2013). Uczeni akcentowali także wpływ inwestycji w kompetencje 
pracowników na innowacyjność przedsiębiorstw MŚP (Pawłowska, 2015) oraz 
wpływ kompetencji na zdolności innowacyjne w MŚP (Baumane i in., 2011).

Jeśli chodzi o parametry sprawnościowe organizacji, takie jak efektywność, 
skuteczność i produktywność działań, najczęściej poszukuje się związku mię-
dzy kompetencjami a efektywnością. Zdaniem uczonych odpowiednie kształ-
towanie kompetencji sprzyja osiąganiu efektywności: transakcji (Kozina, 2017), 
zarządzania zespołem (Igielski, 2020a), procesów rekrutacji i szkoleń (Spychała 
i in., 2017), relacji międzyorganizacyjnych (Kożusznik i in., 2015). 

Wspomniana już P. Pawłowska, niezależnie od dostrzeganego przez nią 
wpływu inwestycji w kompetencje pracowników na innowacyjność przedsię-
biorstw MŚP, zwróciła uwagę na wpływ tych działań na efektywność MŚP 
(2015). Pisano ponadto o oddziaływaniu zarządzania zasobami ludzkimi opar-
tego na kompetencjach na efektywność (Jawor-Joniewicz, Sienkiewicz 2016). 
Analizowano także pozytywną rolę działań w zakresie zapewnienia kompeten-
cji na zapewnienie nie tylko efektywności, ale i skuteczności funkcjonowania 
laboratoriów badawczych i wzorcujących (Wierzowiecka, 2013). Niekiedy do-
strzeżono wpływ kompetencji na efektywność i skuteczność wdrażania zmian 
(Szarek, 2016). 

Kwestię skuteczności podjęły A. Lianos-Antczak i B. Sypniewska, które 
badały, w jaki sposób kompetencje agentów i sprzedawców sprzedaży osobi-
stej mogą wpływać na skuteczność kampanii promocyjnych skierowanych do 
klientów z różnych kultur (2017). P. Korzyński i inni opisali relację między 

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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kompetencjami przywódczymi a skutecznością (2020). Zauważyli, że kompe-
tencje liderów nie wystarczą, aby byli skuteczni. Tę skuteczność mogą im za-
pewnić konkretne kompetencje umożliwiające pokonanie zestawu ograniczeń 
i wtedy dopiero staje się możliwe zwiększenie skuteczności działań. Przykładem 
odniesienia badań do produktywności jest praca J. Kowal i N. Roztockiego. 
Zwrócili oni uwagę, w jaki sposób na produktywność wpływa poprawa satys-
fakcji zawodowej pracownika (2015).

Wiele badań poświęcono problemowi osiągania przewagi konkurencyj-
nej przez organizację dzięki odpowiedniemu zarządzaniu kompetencjami. 
Badano wpływ zarządzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach na 
przewagę konkurencyjną (Jawor-Joniewicz, Sienkiewicz 2016). Dostrzeżono, 
że wpływ na konkurencyjność mają kompetencje kierownicze, stanowiące 
zasób niematerialny organizacji (Matyja 2016). Zauważono, że kompetencje 
i kwalifikacje organizacji stanowią kluczowy czynnik przewagi konkurencyj-
nej (Frączkiewicz-Wronka, 2012). Zdaniem niektórych autorów na wzrost 
konkurencyjności ma wpływ rozwój traktowanej jako kompetencja zdolności 
do naśladownictwa (Krzakiewicz, Cyfert, 2018). Odnosząc się do kluczowych 
pracowników firm – biorących udział w procesie badawczym – wskazano, że 
budowanie przewagi konkurencyjnej może być osiągane przez zarządzanie 
ich kompetencjami (Igielski, 2020b). Jak wynika z badań, zarządzanie kom-
petencjami może mieć wpływ na dynamizowanie tworzenia modeli bizneso-
wych (Nogalski, Niewiadomski, 2018), co również przekłada się ostatecznie na 
wzrost przewagi.

Oprócz trzech wymienionych celów, można wskazać jeszcze kilka innych, 
które wcześniej zidentyfikowano w charakterystyce literatury zagranicznej. 
Jednym z nich jest doskonalenie łańcuchów dostaw (Dobroszek, 2020) – choć 
w porównaniu z badaniami światowymi temat ten poruszano rzadko. Kolejny 
– wskazywany do osiągania przez odpowiednie rozwijanie kompetencji – to za-
pewnienie powodzenia projektów. Na sukces projektu wpływają kompetencje 
przywódcze kierownika projektu, jego umiejętności emocjonalne i menedżer-
skie, a w zależności od rodzaju projektu także inne kompetencje (Podgórska, 
Pichlak, 2019). Objęto badaniami także wpływ opracowywania profili kom-
petencyjnych na profesjonalizację ról na stanowiskach (Sienkiewicz, 2016). Do 
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zaskakujących wniosków doszli I. Stańczyk i R. Reinfuss, którzy stwierdzili, że 
niektóre działania powszechnie uznawane za niezbędne, mogą być przeciwsku-
teczne. Zauważyli, że szkolenia mogą prowadzić do spadku produktywności, 
skutkując zjawiskiem nadpodaży kompetencji w firmie oraz pozornego przyro-
stu wydajności (2019).

W ramach analiz literaturowych dotyczących badań opisanych w bazach 
WoS lub SCOPUS, w których brali udział polscy badacze, wiele publikacji po-
święcono modelowaniu kompetencji, włączając opracowywanie modeli kom-
petencyjnych. W tym kontekście zainteresowania polskich badaczy pokryły się 
z zainteresowaniami uczonych z innych krajów. 

Zaproponowano różne modele kompetencji dla stanowisk pracy, które za-
miennie nazywano profilami lub typologiami, na przykład: profile zawodowe 
dla logistyka i kontrolera łańcucha dostaw (Dobroszek, 2020), profil kompe-
tencji doradców do spraw zatrudnienia w publicznych służbach zatrudnienia 
(Sienkiewicz, 2016), typologia kompetencji niezbędnych kierownikom pro-
jektów w organizacjach publicznych (Jałocha, 2014). Popularnym tematem 
okazało się modelowanie kompetencji w branży IT. Poddano analizie kwestię, 
jakie kompetencje IT są potrzebne i jaka jest świadomość pracowników i kan-
dydatów w zakresie potrzeb takich kompetencji na rynku (Kowal i in., 2011). 
Zaproponowano modele kompetencyjne dla ról scrum mastera, product owne-
ra oraz agile analityka, prezentując jednocześnie metodę ich opracowania oraz 
walidacji (Miler, Gaida, 2020). Wskazać też można metodę modelowania kom-
petencji w procesach biznesowych w firmach tworzących oprogramowanie, 
w tym elastyczne planowanie między innymi przez porównywanie kompeten-
cji pracowników (Pawełoszek, 2018). Zaproponowano zestaw kompetencji dla 
branży produkcyjnej w regionie podlaskim, w którym znalazły się wiedza za-
wodowa, umiejętności techniczne, komunikacja, samodzielność, dokładność/
rzetelność, dzielenie się wiedzą i doświadczeniem oraz praca zespołowa/współ-
praca (Gudanowska i in., 2018). Model kompetencyjny pracownika w zespole 
kreatywnym – jako element narzędzia w rekrutacji kandydatów do takich ze-
społów – zaprezentowały K. Tomczak-Horyń i B. Wasilewska (2019).

W niektórych publikacjach zajmowano się nie tyle konkretnym stanowi-
skiem lub kategorią stanowisk, co samym procesem modelowania kompetencji 
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lub kwestią wymagań kompetencyjnych. Uniwersalną metodę modelowania 
kompetencji przedstawili M. Spychała i inni (2017).

B. Nogalski i P. Niewiadomski zaproponowali metodę modelowania kom-
petencji wdrożeniowych pracowników wykonawczych (2016), a M. Igielski 
sprawdził zgodność i różnice między oczekiwanymi w organizacjach wyma-
ganiami kompetencyjnymi dla menedżerów kierujących zespołami a modelem 
kompetencji IPMA (International Project Management Association), dochodząc 
do wniosku, że postrzeganie kompetencji menedżera w Polsce nie różni się za-
sadniczo od wymagań zawartych w międzynarodowym modelu kompetencji 
(2020a).

S. Lester i inni wykorzystali standardy kompetencji, które pojawiły się w nie-
których opisanych przez nich rozwiązaniach brytyjskich, do opracowania mo-
deli kompetencji zawodowych na tyle elastycznych, „[…] aby zapewnić podsta-
wy dla różnych typów systemów kształcenia i szkolenia zawodowego” (2018, s. 
290). Celem badaczy było więc nie tylko opracowanie modeli, ale również za-
dbanie o ich uniwersalność, na co między innymi miał mieć wpływ odpowied-
ni sposób opisu kompetencji. Autorzy wyróżnili czynniki, „które poprawiają 
przydatność opisów kompetencji opartych na praktyce, […] stosując zwięzłe 
i precyzyjne opisy, które nie są ograniczone do określonych ról i kontekstów” 
(2018, s. 290) co pozwala, ich zdaniem, stosować opracowany model kompeten-
cyjny do szerokich rynków zawodowych w wielu krajach i ułatwia wypracowa-
nie wspólnego języka opisu kompetencji. 

Na uwagę zasługują również wyniki badań, które przeprowadzili  
V. Korenková i inni, którzy opracowali modele kompetencyjne dla realizacji 
piętnastu zaproponowanych celów wydajnościowych (2019). Jest to przykład 
oderwania modelu kompetencyjnego od konkretnego stanowiska pracy, a przy-
pisania zbiorów kompetencyjnych do konkretnych celów, które mogą być reali-
zowane na różnych stanowiskach.

Modele kompetencyjne służą odniesieniu do rzeczywistych kompeten-
cji kandydatów lub pracowników. W tym duchu badania przeprowadziły  
U. Kobylińska i inne. Autorki skupiły się na przyczynach niezatrudniania mło-
dych ludzi. Jako jedną z ważnych przyczyn podały luki kompetencyjne i kwali-
fikacyjne. Z ich badań wynikło, że pracodawcy szczególnie często wskazywali 
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na brak doświadczenia, inicjatywy i przedsiębiorczości, a także umiejętności 
uczenia się (2017).

Wyniki polskich badaczy pojawiają się też czasami w pracach dotyczących 
ustalania zakresu niezbędnych kompetencji. Na przykład B.A. Sypniewska za-
uważyła, że przynajmniej w przypadku sprzedawców realizujących sprzedaż 
bezpośrednią rozwój jednej kompetencji może wpłynąć na rozwinięcie innych 
wymaganych (2013, s. 83).

Podobnie jak w badaniach światowych, prace polskich badaczy dotyczyły 
kompetencji o zróżnicowanych nazwach i specyfice. W tabeli 1.3. zebrano w ko-
lejności alfabetycznej nazwy kompetencji, które zidentyfikowano w opisanych 
wcześniej badaniach światowych (podrozdział 1.2.3.)14. Przypisano do nich pu-
blikacje opracowane z udziałem polskich badaczy. Dzięki temu zabiegowi widać 
podobieństwa i różnice w zainteresowaniach kompetencjami między polskimi 
i zagranicznymi badaczami. Niektórzy polscy autorzy zostali uwzględnieni 
zarówno w światowych, jak i polskich przedsięwzięciach naukowych, co jest 
wynikiem przyjętych kryteriów analizy literatury przedmiotu. W badaniu li-
teratury światowej wzięto pod uwagę polskich autorów, a jeśli ich publikacje 
spełniły wskazane wcześniej kryteria, to zostali uwzględnieni w obu analizach.

Tabela 1.3.
Zainteresowanie kompetencjami w publikacjach powstałych z udziałem polskich badaczy

Lp.
Kategorie kompetencji  

zidentyfikowane na etapie  
analizy literatury światowej

Publikacje autorstwa lub  
współautorstwa polskich autorów

1. Analizy danych/analityczne -

2. Behawioralne Patalas-Maliszewska, 2015; Miler i Gaida, 2020

3. Cyfrowe -

4. Dotyczące wiarygodności -

5. Dynamiczne/dynamizujące Nogalski i in., 2018; Nogalski,   
Niewiadomski, 2018

6. Elastyczne produkcyjne -

7.
Emocjonalne, a także inteligencji  
emocjonalnej, społecznej i poznawczej Podgórska,Pichlak, 2019

8. Formalne Okoń-Horodyńska i in., 2020

9. Guanxi -

14 Podobnie jak w przypadku analizy publikacji światowych (podrozdział 1.2.3), nie uporządkowano  
 zidentyfikowanych kompetencji w ramach konkretnej typologii lub klasyfikacji.

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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Tabela 1.3. (c.d.)
Zainteresowanie kompetencjami w publikacjach powstałych z udziałem polskich badaczy

Lp.
Kategorie kompetencji  

zidentyfikowane na etapie  
analizy literatury światowej

Publikacje autorstwa lub  
współautorstwa polskich autorów

10. Informatyczne Kowal i in., 2011; Kucharska, Erickson, 2019

11. Innowacyjne -

12. Intelektualne -

13. Interakcji -

14. Interdyscyplinarne -

15. Językowe -

16. Kierownicze -

17.
Kluczowe (podstawowe) w ramach  
wybranego obszaru zarządzania lub  
funkcjonowania organizacji

Włodarkiewicz-Klimek, 2018; Nogalski,  
Niewiadomski, 2018; Jędrzejczyk, 2019;  
Cegliński, 2020; Gładysz i in., 2020

18. Komunikacyjne -

19. Kontekstowe Miler, Gaida, 2020

20. Kreatywność Sokół, Figurska, 2017

21.
Kulturowe a także: wielokulturowe lub 
międzykulturowe w tym takie jak: między-
kulturowe kompetencje przywódcze

-

22. Łańcucha dostaw -

23. Menedżerskie

Jedrzejczyk, 2013; Kurowska-Pysz, 2014;  
Patalas-Maliszewska, 2015; Jędrzejczyk,  
Kucęba, 2016; Wronka-Pośpiech, 2016;  
Grzybowska, Łupicka, 2017; Spychała, 2017;  
Pilipczuk i in., 2019; Igielski, 2020a; Burka, 2020

24. Międzynarodowe/ponadnarodowe Gładysz i in., 2020

25. Moralne, w tym cnoty umiarkowania -

26. Ogólne -

27. Operacyjne -

28. Opieki duchowej -

29.
Osobiste, w tym postrzegane  
kompetencje osobiste -

30. Pomocnicze -

31.
Poznawcze (wiedza i umiejętności) 
i pozapoznawcze (postawy) -

32. Przedsiębiorcze lub przedsiębiorczość Brzozowska i Postuła, 2014; Branowska, 2017; 
Postuła, Majczyk, 2018

33. Przywódcze Baczynska, Korzynski, 2017; Podgórska,  
Pichlak, 2019; Korzyński i in., 2020

34. Relacyjne Kożusznik i in., 2015; Danik, 2016;  
Chrupała-Pniak i in., 2017; Słupska i in., 2019

35. Sieciowe Fryczyńska, Ciecierski, 2020
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Tabela 1.3. (c.d.)
Zainteresowanie kompetencjami w publikacjach powstałych z udziałem polskich badaczy

Lp.
Kategorie kompetencji  

zidentyfikowane na etapie  
analizy literatury światowej

Publikacje autorstwa lub  
współautorstwa polskich autorów

36. Społeczne Branowska, 2017

37. Strategiczne -

38. Techniczne Patalas-Maliszewska, 2015; Miler, Gaida, 2020

39. Technologiczne Kopera i in., 2018

40. Transformacyjne -

41. W zakresie zakupów i zarządzania -

42. Zadaniowe -

43. Zarządcze Patalas-Maliszewska, 2015; Kopera i in., 2018

44. Zawodowe Grzywacz i Mijal, 2014; Lester i in., 2018

45. Związane z procesem współpracy -

Źródło: opracowanie własne

Z tabeli 1.3. wynika, że zbadano kompetencje, które cieszyły się szczególnym 
zainteresowaniem uczonych. Wśród nich można wymienić w szczególności: 
kluczowe (w różnym ujęciu), menedżerskie, przedsiębiorcze, przywódcze i re-
lacyjne. Widać też, że polscy naukowcy nie podejmowali badań nad wieloma 
kompetencjami (pola z kreskami). Czasami jest to oczywiste. Na przykład 
kompetencja guanxi okazuje się charakterystyczna dla kultury chińskiej. 
Niezależnie od kompetencji wymienionych w tabeli, niektórzy badacze zajęli 
się jeszcze innymi kompetencjami, których nie zidentyfikowano w ramach 
analizy badań naukowców z innych krajów. Jako dodatkowe należy wymienić 
następujące kompetencje (w kolejności alfabetycznej):

 − abstrakcyjnego myślenia (Jelonek, Stepniak, 2014),
 − big data (Pilipczuk i in., 2019),
 − biznesowe (Kowal, Roztocki, 2015),
 − kompetencje w życiu osobistym (Burka, 2020),
 − negocjacyjne (Kozina, 2017),
 − nowe/przyszłości (Kononiuk i in., 2020),
 − orientacji na klienta (Pawłowska, 2015),
 − pamięć organizacyjną (Ochinowski, 2017),
 − rynkowe (Kopera i in., 2018),

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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 − wdrożeniowe (Nogalski, Niewiadomski, 2016),
 − wewnętrzne (Kopera i in., 2018).

W analizowanym okresie (rok 2000 oraz lata 2009–202015) w badaniach 
z udziałem polskich autorów nie podejmowano raczej tematu stopnia speł-
nienia wymagań kompetencyjnych. Wyjątkiem jest wspomniana już praca 
Korenkovej i innych (2019), która bardziej dotyczyła problemu niekompetencji 
młodych kandydatów do pracy i luk kompetencyjnych, często uniemożliwiają-
cych zatrudnienie.

W trakcie studiów literaturowych zidentyfikowano kilka publikacji, 
w których poruszono temat subiektywizmu postrzegania własnych kom-
petencji. J. Kowal i N. Roztocki zbadali wpływ satysfakcji zawodowej na po-
strzeganie przez pracowników własnych kompetencji biznesowych (2015). 
B. Mróz przeanalizowała działalność menedżerów wyższego szczebla, to jak 
posiadanie kompetencji może wpływać na postrzeganą przez nich jakość ży-
cia (2014). 

A. Bożek i inni potwierdzili – przynajmniej częściowo – hipotezę o po-
zytywnym wpływie zarządzania partycypacją na subiektywny dobrostan pra-
cowników. Dowiedli, że im wyższy poziom zarządzania partycypacyjnego, 
tym większy subiektywny dobrostan (2013). Z kolei E.L. Deci i R.M. Ryan 
zwrócili uwagę, że jednym z działań w zarządzaniu partycypacyjnym jest za-
spokajanie potrzeby pracowników w zakresie rozwoju swoich kompetencji, 
a konieczność zaspokajania między innymi tej potrzeby wynika z teorii samo-
stanowienia (2000).

W badaniach z udziałem polskich badaczy nie zidentyfikowano publikacji 
na temat nieświadomości braku kompetencji i afektu interpersonalnego,  
które były poruszane przez naukowców z innych krajów. Bardzo popular-
nym tematem okazuje się wpływ czynników oddziałujących na kom-
petencje i odwrotnie wpływ kompetencji na różne czynniki. Wyniki 
badań opisanych w literaturze przedmiotu wskazują na szerokie oddziały-
wanie kompetencji na różne aspekty funkcjonowania organizacji. Na przy-
kład przeanalizowano i opisano wpływ kompetencji i zarządzania kompe-
tencjami na sukces w biznesie (Włodarkiewicz-Klimek, 2018). Zwrócono 

15  Sposób wyboru publikacji do analizy został omówiony wcześniej.
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ponadto uwagę, że generowanie unikalnych kompetencji ma wpływ na roz-
wój kapitału intelektualnego, a następuje w efekcie zapewnienia zdolności 
przedsiębiorstw do tworzenia i poszerzania zasobów intelektualnych, w tym 
kapitału społecznego, a także odpowiednich powiązań relacyjnych i społecz-
nych (Wyrwa, 2014). Ponadto wyeksponowano wpływ kompetencji organi-
zacyjnych na przepływy informacji i wiedzy, w szczególności merytorycznej 
oraz innowacyjnej w organizacjach klastrowych i parkach technologicznych. 
Badane organizacje preferowały współpracę z partnerami o podobnym po-
ziomie rozwoju kompetencji i takim samym lub komplementarnym zakresie. 
Działania związane z tworzeniem wiedzy przez współpracujące organiza-
cje klastrowe zależały od podobieństwa kompetencji tych organizacji (Lis, 
Žemgulienė, 2020).

Oprócz badań nad ogólnym wpływem kompetencji na inne czynniki, 
oddziałujące często na funkcjonowanie organizacji, autorzy zajmowali się 
wpływem konkretnej kompetencji na inne czynniki lub jednej konkret-
nej kompetencji na wybrany czynnik. Zwrócono uwagę, że kompetencje 
sieciowe wpływają pośrednio na zatrudnialność pracowników wiedzy 
(Fryczyńska, Ciecierski, 2020). Wskazano, że rozwój kompetencji personelu 
– wzmocniony wysoką jakością komunikacji między firmami – wpływa na 
relacje z klientem w modelu B2B (Mitręga, Katrichis 2010). Podkreślono, 
że niewłaściwe kształtowanie kompetencji jest czynnikiem wpływającym 
na bariery współpracy międzynarodowej (Danik, 2016). Dokonano pró-
by wyjaśnienia, w jaki sposób wdrażanie społecznej odpowiedzialności 
biznesu (CSR) może następować przez rozwój kompetencji pracowników 
(Jabłoński, Jabłoński, 2015). Skupiono się na badaniach liderów i menedże-
rów, dochodząc do wniosku, że kompetencje wpływają na rolę organizacyj-
ną. Menedżerowie zazwyczaj kierują się narzuconymi celami, podczas gdy 
od liderów oczekuje się tworzenia własnych kierunków rozwoju organizacji 
(Postuła, Majczyk, 2018), o tym, czy ktoś zostanie menedżerem, czy liderem, 
będą między innymi decydować kompetencje pracowników. W obszarze 
IT dowiedziono, że kompetencje IT firmy wpływają na satysfakcję z pra-
cy i dzielenie się wiedzą w większym stopniu wśród pracowników wiedzy 
z branży IT niż w przypadku innych branż (Kucharska, Erickson 2019). 

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami



92

Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

Opisano pozytywny wpływ kompetencji biznesowych na satysfakcję za-
wodową informatyków, z wyłączeniem satysfakcji dotyczącej wynagrodzeń 
i awansów zawodowych (Kowal, Roztocki, 2015).

W badaniach zidentyfikowano też wiele czynników wywierających wpływ 
na kompetencje w organizacji. Wśród nich można wymienić:

 − keizen, którego stosowanie w przedsiębiorstwach wpływa na kompeten-
cje menedżerów w życiu osobistym (Burka, 2020),

 − industry 4.0 wpływające na kompetencje menedżerów (Grzybowska, 
Łupicka, 2017),

 − systemy kształcenia oddziałujące przynajmniej na rozwój kompetencji 
menedżerskich (Jędrzejczyk, Kucęba, 2016),

 − czynnik płci w zapewnieniu kompetencji zespołów (Okoń-Horodyńska 
i in., 2020),

 − lokalizację, która może wywierać wpływ na kompetencje (Lula i in., 
2019),

 − uwarunkowania kulturowe, które mogą oddziaływać na przedsiębior-
czość traktowaną jako kompetencja (Brzozowska, Postuła, 2014),

 − stosowanie Shopfloor Management, czyli weryfikowania wyników 
z  zaangażowaniem  wszystkich jednostek bezpośrednio lub pośrednio 
związanych z ich osiągnięciem, takie zarządzanie może kształtować po-
żądane kompetencje liderów (Ciszewski, Wyrwicka, 2020),

 − wykorzystanie w pełni produktywnego utrzymania ruchu maszyn (To-
tal Productive Maintenance – TPM), w celu kształtowania kompetencji, 
w szczególności umiejętności, przez zmiany w zarządzaniu zasobami 
ludzkimi (Furman, Kuczyńska-Chałada, 2016),

 − wdrażanie employer brandingu, aby zatrzymać pracowników o wymaga-
nych kompetencjach, a tym samym zapewnić w organizacji stały dostęp 
do nich (Dewalska-Opitek, Bilińska-Reformat, 2016),

 − wykorzystanie narzędzi IT wspomagających zarządzanie kompetencja-
mi, w szczególności pozyskiwanie wiedzy o kompetencjach na rynku 
(Goliński i in., 2016, Spychała i in., 2017).

Niekiedy wynikiem badań czyniono stwierdzenie o braku lub niewielkiej 
zależności między czynnikami. Na przykład M. Sikorski i inni dostrzegli, 
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że portale intranetowe mają marginalny wpływ na zwiększanie kompetencji 
pracowników (2015).

W badaniach pojawił się również aspekt kompetencji uwikłanych w bar-
dziej złożone zależności. Na przykład R. Prusak pisał o wpływie systemu 
zarządzania kompetencjami na wybrane elementy kapitału intelektualnego 
przedsiębiorstw (2016). Z kolei uwagę zwraca także publikacja U. Słupskiej 
i innych dotycząca przede wszystkim zależności między wzmacnianiem re-
lacji wewnętrznych w przedsiębiorstwie a poprawą relacji firma-otoczenie. 
Zbadali oni, jakie metody budowania relacji między firmą a jej pracownikami 
stosują władze przedsiębiorstwa i z jaką częstotliwością. Analiza obejmowała 
również identyfikację rodzajów działań wzmacniających relacje wewnętrzne 
podejmowanych w celu poprawy relacji firmy z otoczeniem oraz ich impli-
kacji. Ostatecznie w badaniach podniesiono problem wpływu kompetencji 
relacyjnych na tworzenie wartości danej organizacji (2019).

Dość rzadko badacze kierowali swoją uwagę w kierunku teorii kompe-
tencji. Analizy pojęcia kompetencji podjęli się między innymi: A. Antczak,  
B.A. Sypniewska (2017) oraz S. Lester i J. Religa, ci ostatni zbadali standardy 
zawodowe w różnych krajach (2017). B. Kożusznik i inni skoncentrowali uwagę 
poza obszarem kompetencji w zarządzaniu lub biznesie, analizując zależności 
między zmiennymi psychologicznymi a kompetencjami relacyjnymi i wynika-
mi relacji (2015). To jedyny zauważony przykład bezpośredniego wykorzysta-
nia koncepcji psychologicznych na gruncie badań związanych z zarządzaniem. 

E. Kolasińska odniosła się do problemu wpływu stałości pracy na zdol-
ność do zatrudnienia, czyli inaczej – o czym była już mowa wcześniej – za-
trudnialności. Z badań wynikło, że „kompetencje nadają pracownikom 
priorytet i określają ich wartość oraz status zawodowy”, a w przypadku „pra-
cy niestałej” możliwości rozwoju kompetencji są ograniczone, co powoduje 
wzrost luk kompetencyjnych i niemożliwość spełnienia wymagań na stano-
wiskach (2018, s. 173). 

A. Springer i K. Oleksa zbadały problem wypalenia zawodowego, zwłasz-
cza wpływ odgrywanej w organizacji roli na to zjawisko. Dokonały analizy 
zależności między działaniem powierzchownym i głębokim a poziomem wy-
palenia zawodowego wśród wybranych grup zawodowych zatrudnionych na 

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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stanowiskach wymagających pracy emocjonalnej, czyli takiej, która – z jednej 
strony polega – na wywoływaniu określonych reakcji emocjonalnych w kon-
taktach z klientem, a z drugiej na tłumieniu rzeczywistych reakcji emocjonal-
nych. Z ich badań wynikło, że osoby charakteryzujące się powierzchownym 
odgrywaniem ról wykazują wyższy poziom wypalenia zawodowego (2017).

W przeanalizowanych badaniach, które prowadzili lub w których uczest-
niczyli polscy badacze, wykorzystywano wiele różnych metod, narzędzi 
i modeli badawczych. Zaprezentowano je w tabeli 1.4. Uwzględniono 
wszystkie metody, narzędzia i modele, które zidentyfikowano w ramach ba-
dań opisanych w podrozdziale 1.2.3. Podobnie jak w badaniach światowych, 
do najbardziej popularnych metod badawczych należały: ankietowe, wywia-
du, przeglądu literatury i treści dokumentów, studium przypadku. Często 
wykorzystywanymi narzędziami badawczymi były służące do analizy kore-
lacji, a także analizy regresji i modelowania równań strukturalnych. Wielu 
metod, narzędzi i modeli, które zostały zauważone w toku badań literaturo-
wych dotyczących prac na świecie, nie zaobserwowano przy analizie publi-
kacji przygotowanych przez polskich autorów, jednak odnotowano też kilka 
innych. Zaznaczono je w tabeli 1.4. literą „N” w kolumnie „Lp.”.

Pojawiły się też publikacje dotyczące badań na temat zasadności wykorzysta-
nia metod badawczych w zarządzaniu kompetencjami. Jedna z nich autorstwa 
P. Luli i innych uwzględniona też wcześniej w analizie badań światowych (2019) 
(wynik przyjętych kryteriów dla pełnej bazy publikacji), druga, autorstwa  
W. Grzywacza i M. Mijali, została wzięta pod uwagę dopiero na tym etapie 
pracy (2014).
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Tabela 1.4.
Metody, narzędzia i modele badawcze stosowane przez polskich badaczy w badaniach opisanych 

w przeanalizowanej literaturze

Lp. Metody, narzędzia,  
modele badawcze

Autorzy

Metody badawcze16

Metody badań społecznych, w tym:

1. Ankietowe Baumane i in., 2011; Wojnar, 2011; Sikorski i in., 2015; 
Kowal, Roztocki, 2015; Wronka-Pośpiech, 2016; Rogala, 
2016; Sienkiewicz, 2016; Sokół, Figurska, 2017; Baczynska, 
Korzynski, 2017; Igielski, 2017; Kobylińska, in., 2017;  
Gudanowska i in., 2018; Podgórska, Pichlak, 2019;  
Fryczyńska, Ciecierski, 2020; Miler, Gaida, 2020

Wywiady Brzozowska, Postuła, 2014; Koładkiewicz, 2014; Danik, 
2016; Igielski, 2017; Spychała i in., 2017; Kobylińska i in., 
2017; Grzesik, Piwowar-Sulej, 2018; Nogalski,  
Niewiadomski, 2018; Postuła, Majczyk, 2018; Podgórska, 
Pichlak, 2019; Jędrzejczyk, 2019; Słupska i in., 2019;  
Burka, 2020; Igielski, 2020b; Miler, Gaida, 2020

Obserwacje Lester, Religa, 2017; w tym obserwacja migawkowa  
na potrzeby wspomagania modelowania kompetencji  
na stanowiskach pracy (Spychała i in., 2017)

Metody badania dokumentów, w tym:

2. Przegląd literatury, w szczególności 
bibliometria, analiza treści i analiza 
semantyczna

Jałocha i in., 2014; Dewalska-Opitek, Bilińska-Reformat, 
2016; Sienkiewicz, 2016; Lester, Religa, 2017; Grzesik,  
Piwowar-Sulej, 2018; Nogalski, Niewiadomski, 2018; 
Jędrzejczyk, 2019; Igielski, 2020b; Miler i Gaida, 2020

Analiza treści dokumentów  
źródłowych takich jak na przykład 
oferty pracy, materiały firmowe

oferty: Lula i in., 2019; Pilipczuk i in., 2019;  
Dobroszek, 2020 dane statystyczne: Matyja, 2016

3. Studium przypadku Krot i Lewicka, 2011; Grzywacz i Mijal, 2014; Klimas, 2015; 
Furman, Kuczyńska-Chałada, 2016; Dewalska-Opitek,  
Bilińska-Reformat, 2016; Kopera i in., 2018; Burka, 2020

4. Metody eksperymentu  
naukowego

- 

5. Metody eksperckie Nogalski, Niewiadomski, 2018, w szczególności metoda 
foresightu (Kononiuk i in., 2020)

6. Metody heurystyczne -

16  W tabeli zastosowano podział metod badawczych, który przyjęto w trakcie analizy badań prowadzonych przez 
badaczy zagranicznych (podrozdział 1.2.3.).

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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Tabela 1.4. (c.d.)
Metody, narzędzia i modele badawcze stosowane przez polskich badaczy w badaniach opisanych 

w przeanalizowanej literaturze

Lp. Metody, narzędzia,  
modele badawcze

Autorzy

Narzędzia i modele obliczeniowe oraz analityczne stosowane w metodach ilościowych

1. Statystyki opisowe Lis, Žemgulienė, 2020

2. Analiza regresji Chrupała-Pniak i in., 2017; Podgórska, Pichlak, 2019;  
Lis, Žemgulienė, 2020

3. Analiza korelacji Sypniewska, 2013; Mróz, 2014; Patalas-Maliszewska, 2015; 
Kożusznik i in., 2015; Szarek, 2016; Matyja, 2016; Baczynska, 
Korzynski, 2017; Sokół i Figurska, 2017; Chrupała-Pniak 
i in., 2017; Podgórska i Pichlak, 2019

4. Modelowanie równań  
strukturalnych

Chrupała-Pniak i in., 2017; Kucharska, Erickson, 2019; 
Fryczyńska, Ciecierski, 2020

5. Interpretacyjne modelowanie 
strukturalne

-

6. Analiza czynnikowa (eksploracyjna 
lub konfirmacyjna)

-

7. Model selekcji Heckmana -

8. Metoda estymacji Arellano-Bonda -

9. Analiza skupień -

10. Model Human Resource  
Competency Study (HRCS)

-

11. Test najmniejszych różnic Fishera -

12. Metoda Alfa Cronbacha -

13. Metoda ANOVA Dobroszek, 2020; Lis i Žemgulienė, 2020

14. Z-test -

15. Metoda najmniejszych kwadratów -

16. Rozmyta jakościowa analiza  
porównawcza

-

17. N Analiza mediacji Chrupała-Pniak i in., 2017

18. N Logika zbiorów rozmytych Jabłoński, 2010

19. N Analiza dyskryminacyjna Sypniewska, 2013
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Tabela 1.4. (c.d.)
Metody, narzędzia i modele badawcze stosowane przez polskich badaczy w badaniach opisanych 

w przeanalizowanej literaturze

Lp. Metody, narzędzia,  
modele badawcze

Autorzy

20. N Analiza sieci organizacyjnej (ONA) Szarek, 2016

21. N Rozmyty analityczny proces  
hierarchiczny FAHP (fuzzy analytic 
hierarchy proces)

Skrzypek, Dąbrowski, 2015; Patalas-Maliszewska,  
Krebs, 2017

22. N TOPSIS określanie odległości 
rozpatrywanych obiektów  
od rozwiązania idealnego  
i antyidealnego

Skrzypek, Dąbrowski, 2015

Analiza zasadności wykorzystania wybranych metod lub narzędzi na potrzeby badania kompetencji

1. Samoocena -

2. Metoda Delphi -

3. modele grafów k-częściowych, 
ze szczególnym uwzględnieniem 
grafów dwudzielnych

Lula i in., 2019 – publikacja uwzględniona również w analizie 
literatury światowej.

4. Zasadność prowadzenia badań 
zarówno z użyciem danych ilościo-
wych jak i jakościowych

-

5. N Badanie wykorzystania gier w roz-
woju kompetencji zawodowych

Grzywacz, Mijal, 2014

Źródło: opracowanie własne 

Zakres badań dotyczących kompetencji w obszarze zarządzania – przeprowa-
dzonych w analizowanym okresie z udziałem polskich badaczy – podsumowano 
w tabeli 1.5, dokonując porównania z wynikami badań światowych. Zastoso-
wano 11 głównych kryteriów porównań, które wykorzystano przy prezentacji 
wyników badań literaturowych w podrozdziałach 1.2.3. i 1.3.

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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Tabela 1.5.
Syntetyczne porównanie problematyki w badaniach polskich badaczy  

na tle badań światowych

Kryterium 
porównania

Badania polskich badaczy na tle badań światowych

Kompetencje 
jednostki,  
zespołu,  
organizacji

Duże podobieństwo. 
W obu przypadkach prowadzono badania zarówno w odniesieniu do kompetencji 
jednostki (w szczególności pracownika), jak również zespołu i organizacji. 
Przeważały badania ukierunkowane na jednostkę, zwłaszcza menedżerów. 
Zwraca uwagę duża różnorodność grup zawodowych. 
Dość rzadko badano kompetencje zespołów, jeśli już to najczęściej członków zespołów. 
Wyraźnie widoczne badania dotyczące kompetencji organizacji.

Organizacje 
i branże

Istnieją różnice. 
W obu przypadkach zwraca uwagę duża różnorodność organizacji, do których 
odnosiły się badania. 
Szczególnym zainteresowaniem cieszyły się przedsiębiorstwa z sektora produkcyjnego. 
W badaniach z udziałem polskich badaczy nie zajmowano się problematyką 
kompetencji w organizacjach międzynarodowych, globalnych i wielonarodowych, 
w tym nie odnoszono się do relacji między centralą a spółkami zależnymi (dzielenie się 
wiedzą), a takie zagadnienia wyraźnie widać w badaniach światowych. 
Mniej widoczne w polskich badaniach są odniesienia do Przemysłu 4.0.

Zasobowy 
charakter  
kompetencji

Istnieją różnice. 
Choć zarówno w badaniach światowych, jak i prowadzonych z udziałem polskich 
badaczy występują odniesienia do zasobowego charakteru kompetencji, to ocenia się, 
że badania w wymiarze światowym są bardziej pogłębione. 
W artykułach polskich autorów lub współautorów w badaniach nad kompetencjami 
po prostu przyjmuje się podejście zasobowe, natomiast badacze zagraniczni czasami 
rozważają kwestię bardziej szczegółowo, poruszając problemy ograniczoności lub 
odnawialności zasobów albo zgłaszanego przez pracowników zapotrzebowania na 
kompetencje traktowane jako zasób. 
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Tabela 1.5. (c.d.)
Syntetyczne porównanie problematyki w badaniach polskich badaczy  

na tle badań światowych

Kryterium 
porównania

Badania polskich badaczy na tle badań światowych

Cele organizacji Istnieją znaczne różnice. 
W badaniach polskich autorów występuje dużo mniejsza różnorodność celów, na 
potrzeby których proponuje się zarządzanie kompetencjami. Pojęcie zarządzania jest 
przy tym często zastępowane albo nazwą jednej z funkcji zarządzania (np. planowania 
kompetencji), albo innym słowem (na przykład: kształtowanie, zapewnianie). 
W polskiej literaturze wyraźnie akcentuje się trzy cele: zapewnienie innowacyjności, 
zapewnienie efektywności, skuteczności i produktywności działań oraz zapewnienie 
przewagi konkurencyjnej. Są to również popularne cele w badaniach światowych. 
W badaniach polskich badaczy nie dostrzeżono odniesień do takich celów, 
sygnalizowanych w literaturze światowej, jak:
-	 wzrost wartości,
-	 strategiczne repozycjonowanie i kształtowanie kompetencji na rzecz strategii,
-	  zapewnienie odporność organizacji (resilience) na niestabilność,
-	  strategiczny rozwój zasobów ludzkich (SHRD),
-	  internacjonalizacja,
-	 utrzymanie reputacji organizacji,
-	 doskonalenie szkoleń na rzecz rozwoju kompetencji,
-	 gotowość do zmian,
-	  satysfakcja klienta,
-	 budowanie zaufania i relacji,
-	  profesjonalizacja zarządzania,
-	  doskonalenie wybranych funkcji w organizacjach,
-	  generowanie wiedzy.

Jeśli jednak wystąpiły, to nie zostały wyraźnie sformułowane.

Modelowanie 
kompetencji  
i wymagania 
kompetencyjne

Duże podobieństwo. 
Podobnie jak w badaniach światowych, wielu polskich badaczy realizowało lub 
uczestniczyło w badaniach nad modelami kompetencyjnymi. 
Najczęściej badania prowadziły do opracowania modeli kompetencyjnych 
odnoszonych do konkretnych stanowisk pracy lub kategorii stanowisk pracy. 
Zamiennie stosowane są pojęcia modelu i profilu kompetencyjnego17. 

17  W niniejszej publikacji różnicuje się znaczenie dwóch pojęć – zob. więcej Wprowadzenie. 

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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Tabela 1.5. (c.d.)
Syntetyczne porównanie problematyki w badaniach polskich badaczy  

na tle badań światowych

Kryterium 
porównania

Badania polskich badaczy na tle badań światowych

Rodzaje  
kompetencji

Istnieją różnice. 
W badaniach światowych, jak i z udziałem polskich badaczy, przedmiotem refleksji 
okazuje się wiele takich samych kompetencji, w szczególności: kluczowe, menedżerskie, 
przywódcze, relacyjne i przedsiębiorczość. 
Niemniej istnieją różnice w zainteresowaniach badawczych.
Polscy badacze nie zainteresowali się wieloma kompetencjami, jednocześnie wskazać 
można kilkanaście, którym poświęcili badania, a nie zidentyfikowano ich w literaturze 
prezentującej wyniki badań w innych krajach. 

Spełnienie  
wymagań kom-
petencyjnych

Zagadnienia nie odnotowano w publikacjach z wynikami badań polskich badaczy.

Afekt  
interpersonalny

Zagadnienia nie odnotowano w publikacjach z wynikami badań polskich badaczy.

Relacje  
wpływu między 
kompetencjami 
a innymi  
czynnikami

Istnieją różnice. 
W publikacjach autorstwa lub współautorstwa polskich badaczy częściej wyraźnie 
akcentowano, że badana jest relacja między kompetencją lub kompetencjami a innymi 
czynnikami. 
Badano zarówno wpływ kompetencji na inne czynniki, jak i wpływ innych czynników 
na kompetencje.

Teoria  
kompetencji

Istnieją różnice. 

Dość rzadko teoria kompetencji stanowiła główny wątek badań, zarówno w wymiarze 
światowym, jak i krajowym. 

Elementy teorii wykorzystywano wyłącznie w zakresie niezbędnym do rozwiązania 
postawionego problemu badawczego. 

Ci autorzy, którzy zechcieli zająć się teoretycznymi zagadnieniami dotyczącymi 
kompetencji w obszarze zarządzania lub biznesu podejmowali różne tematy.

W literaturze światowej pojawiły się wątki społecznej oceny jednostek i grup, 
wiarygodności (warmth), zdolności do zatrudnienia (zatrudnialności), sukcesu 
zawodowego. 

W badaniach polskich badaczy wskazać można kwestie: zależności między zmiennymi 
psychologicznymi a kompetencjami relacyjnymi, zdolności do zatrudnienia 
(zatrudnialności), wypalenia zawodowego i kilka publikacji, w których dokonano 
próby uporządkowania teorii dotyczącej kompetencji.
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Tabela 1.5. (c.d.)
Syntetyczne porównanie problematyki w badaniach polskich badaczy  

na tle badań światowych

Kryterium 
porównania

Badania polskich badaczy na tle badań światowych

Metody,  
narzędzia  
i modele  
badawcze

Podobieństwo i różnice.

Z jednej strony, zarówno w badaniach światowych, jak i z udziałem polskich badaczy 
dominowały niektóre metody i narzędzia badawcze. 

Wśród równie popularnych metod można wymienić: ankietowe, wywiadu, przeglądu 
literatury i dokumentów źródłowych oraz studium przypadku. 

Do równie popularnych narzędzi w badaniach ilościowych można zaliczyć  
te wykorzystywane do: analizy regresji, analizy korelacji, modelowania równań 
strukturalnych. 

Wielu metod i narzędzi zastosowanych w badaniach światowych nie zidentyfikowano 
w treściach artykułów polskich badaczy, kilka wykorzystanych znaleziono wyłącznie 
w opisach ich badań.

 Źródło: opracowanie własne

Jak wspomniano wcześniej, niektóre publikacje o kompetencjach nie zostały 
uwzględnione przez algorytm wyszukiwania w bazach WoS i SCOPUS, mimo, 
że się w nich znajdują. Z tego względu w uzupełnieniu poniżej zasygnalizowano 
powiązanie badań z zagadnieniami z tabeli 1.5. (dotyczącymi kompetencji, któ-
re realizował samodzielnie lub w których uczestniczył autor niniejszej książki). 

Ważnym zagadnieniem poruszanym w badaniach było modelowanie kom-
petencji. Oprócz artykułu ujętego w analizach (Spychała i in., 2017), proble-
matyka ta została poruszona również w innych publikacjach (Szafrański, 2019; 
Spychała i in., 2019). Chodzi nie tylko o osiąganie rezultatu, jakim są modele 
kompetencyjne, ale także o autorską metodę opracowania modeli kompetencyj-
nych, nazywanych we wskazanych publikacjach modelami referencyjnymi.

Kilka artykułów wnosi wkład w teorię zarządzania kompetencjami. W jed-
nym z nich przeprowadzono wstępną analizę literaturową oraz zaproponowa-
no uniwersalny model kompetencji (Szafrański, 2019), który w udoskonalonej 
wersji zostanie zaprezentowany w rozdziale drugim. W dwóch innych publika-
cjach zwrócono uwagę na problem nazywania kompetencji, utrudniający ko-
munikowanie się i prowadzenie analiz na rynku kompetencji, nawiązano także 
do filozofii języka (Szafrański, 2017b; Szafrański i in., 2017a).

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami



102

Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

Niektóre badania dotyczyły kompetencji przekrojowych, takich jak: przed-
siębiorczość, kreatywność, praca zespołowa i komunikatywność (Graczyk-
Kucharska i in., 2020). Dane zgromadzone w wyniku realizacji projektu, w któ-
rym opracowano metodę przyspieszania rozwoju kompetencji przekrojowych 
studentów – posłużyły przeanalizowaniu możliwości i zasadności wykorzysta-
nia metody MARS (Multivariate Adaptive Regression Splines) do analizy kom-
petencji przekrojowych wymaganych przez pracodawców.

Głównym tematem wielu autorskich lub współautorskich artykułów jest 
zarządzanie kompetencjami. Na uwagę zasługują kwestie, takie jak zarządzanie 
kompetencjami w aspekcie:

 − rozwoju sieci relacji między przedsiębiorstwami a szkołami technicznymi 
na rzecz opracowania modeli współpracy przyspieszających rozwój kom-
petencji przyszłych pracowników (Szafrański, 2017b; Szafrański i in., 
2019),

 − rozwoju kompetencji przyszłości w sieciach współpracy w powiązaniu 
z Przemysłem 4.0 (Graczyk-Kucharska i in., 2018) oraz w organizacjach 
uczących się, chcących osiągnąć wyższy poziom innowacyjności (Graczy-
k-Kucharska i in., 2017),

 − opracowania modeli społecznej odpowiedzialności biznesu z uwzględ-
nieniem zarządzania kompetencjami (Goliński, Szafrański, 2019),

 − przyspieszania nabywania wiedzy zawodowej w szkołach zgodnie z wy-
maganiami pracodawców, z wykorzystaniem wypracowanych i wdrożo-
nych modeli wsparcia procesów kształcenia (Szafrański, 2015).

Część publikacji ujętych w ramach przeprowadzonych studiów literaturo-
wych wykorzystano przy omówieniu zagadnień ujętych w rozdziale drugim. Ich 
podzbiór zostanie uzupełniony o inne pozycje bibliograficzne, czasami książko-
we. Podsumowując przeprowadzone w rozdziale pierwszym studia literaturowe, 
należy zaznaczyć, że zastosowana metoda studiów – mimo starań o najwyższą jej 
jakość – ma swoje wady. Wspomniano już o ograniczoności baz. Zauważyć też 
należy, że badania literaturowe prowadzono w okresie, w którym w bazach po-
jawiały się kolejne publikacje, nie uwzględnione w monografii. 

Proces badania literatury powinien być realizowany przynajmniej cyklicznie, 
żeby uwzględniać kolejne lata. Liczba powstających artykułów jest tak duża, że 
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w zastosowanych badaniach jakościowych nie można było uwzględnić wszyst-
kich publikacji. Stosowanie kwerend artykułów też nie jest doskonałe. Wiele 
publikacji dotyczących kompetencji czy zarządzania kompetencjami nie jest 
uwzględnianych w wynikach wyszukiwania, mimo że dotyczą one badanej pro-
blematyki. Automatyzacja badań wiąże się z kolei ze wzrostem ryzyka analizy 
artykułów, które tylko pozornie dotyczą kompetencji, czego dowodem jest na 
przykład wynik analizy publikacji polskich autorów. Po wstępnym zakwalifiko-
waniu do analizy 225 – spośród 407 publikacji – ostatecznie dokonano analizy 
treści 100 publikacji. Oczywiście w doborze artykułów mogły powstać pomyłki 
wynikające z ostatecznie subiektywnej oceny zgodności publikacji z problema-
tyką, jednak uzyskana dokładność jest na pewno wyższa niż wynikłaby z analizy 
automatycznej.

Po dokonaniu szczegółowych analiz światowych i polskich badań zrealizo-
wanych w analizowanym okresie, a udokumentowanych w publikacjach na-
ukowych, można sformułować ogólne wnioski. W zarządzaniu definiowanie 
i klasyfikowanie kompetencji zależy często od celu, jaki ma być osiągnięty w or-
ganizacji. Jest on inspiracją do twórczego, elastycznego spojrzenia na zagadnie-
nie z różnych punktów widzenia. 

W wyniku przeprowadzonych studiów literaturowych zauważono, że w ba-
daniach z obszaru zarządzania wyróżnianie kompetencji ma genezę teleolo-
giczną. Dlatego w ujęciu dynamicznym natura poszczególnych kompetencji 
zmienia się. Niektóre z nich mogą zanikać, inne pojawiają się lub zaczyna się je 
dostrzegać. Kompetencje stale się kształtują, stąd na obecnym poziomie pozna-
nia ich natury, przyjmowanie ich typologii może odbywać się jedynie w wyzna-
czonych okresach i w oparciu o różne kryteria.

W przeanalizowanej literaturze problematyka kompetencji poruszana jest 
w kontekstach: zarządzania różnymi organizacjami, w tym przedsiębiorstwami 
oraz obszarów funkcjonowania w organizacji. Tym samym kompetencje sta-
nowią składową nie tylko podsystemów zarządzających, ale też podsystemów 
zarządzanych w organizacjach, a ostatecznie – przedmiot zarządzania. O zarzą-
dzaniu kompetencjami traktuje jeden z podrozdziałów w rozdziale drugim.

W ostatnich latach (2018–2020) nastąpiło uszczegółowienie i weryfikacja 
badań przeprowadzonych i opisanych we wcześniejszych okresach (przed 2018 

1. Wielowymiarowość pojęcia kompetencji – ewolucja podejść w teorii zarządzania kompetencjami
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rokiem). W publikacjach naukowych zagadnienie kompetencji i zarządzania 
nimi bywa ujmowane częściej wąsko, ale w sposób pogłębiony. Wskazać moż-
na ponadto odniesienia do konkretnych kompetencji lub stanowiska pracy. 
Trudniej wychwycić odniesienie do szeroko formułowanych korzyści dla or-
ganizacji, takich jak zwiększenie wydajności, udziału w rynku, odporności na 
wstrząsy, itp.

W porównaniu z wcześniejszymi publikacjami w artykułach z lat 2007–2014 
można zaobserwować więcej bezpośrednich odniesień do celów strategicznych 
firm. Ważnym problemem dla badaczy był i pozostaje problem jak badać i opra-
cowywać modele kompetencyjne dedykowane do stanowisk pracy, ale brakuje 
wytycznych modelowania nowych kompetencji, kształtujących się, nie związa-
nych jeszcze z konkretnymi stanowiskami.
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2.  PROBLEMATYKA KOMPETENCJI W KONTEKŚCIE  
 MODELOWANIA WYMAGAŃ KOMPETENCYJNYCH

2.1. Pojęcie i problem systematyki kompetencji w organizacjach

Zaprezentowane w rozdziale pierwszym wyniki przeglądu badań dotyczących 
kompetencji w organizacjach wskazują, że kompetencje ujmowane są w bardzo 
różny sposób. W naukach o zarządzaniu i jakości typowe okazuje się funkcjo-
nalne lub celowe ujmowanie kompetencji. Najczęściej badacze identyfikują lub 
formułują problemy decyzyjne, które występują lub mogą wystąpić w organi-
zacjach, następnie definiują kompetencje, których odpowiednie wykorzystanie 
pozwala na czasowe lub trwałe rozwiązanie danego problemu. 

Powszechnym, generalnym problemem jest kwestia osiągnięcia określonego 
celu zdefiniowanego w przedsiębiorstwie oraz zagadnienie, czy w jego osiągnię-
ciu może pomóc jedna lub zbiór odpowiednich kompetencji. Różnorodność 
celów identyfikowanych w organizacjach prowadzi do elastycznego spojrzenia 
na kompetencje i ich naturę. Z jednej strony standaryzowanie pojęcia kompe-
tencji mogłoby skomplikować sprawne osiąganie celów, z drugiej zaś rozmycie 
pojęcia utrudnić może komunikację i przepływ wiedzy o kompetencjach w or-
ganizacjach. Można zauważyć potrzeby zarówno ciągłego redefiniowania kom-
petencji w ujęciu ontologicznym, jak i porządkowania wiedzy o kompetencjach.

Bazując na wyborze klasycznych określeń kompetencji, zaproponowanym 
przez T. Kupczyk i M. Stor (2017), dokonano ich porównania w tabeli 2.1.
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Tabela 2.1.
Porównanie zakresu pojęciowego kompetencji u różnych autorów
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Porównanie zakresu pojęciowego kompetencji u różnych autorów
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RAZEM 6 3 1 1 6 1 1 1 2 7 1 3 3 1 1 1 1 1 1

Źródło: opracowanie własne na podstawie: T. Kupczyk, M. Stor, Zarządzanie kompetencjami  
– teoria, badania i praktyka biznesowa, Wyższa Szkoła Handlowa we Wrocławiu, Wrocław 2017

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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Z tabeli 2.1. wynika, że kompetencje postrzegane są często jako cechy czło-
wieka – w szczególności umiejętności i wiedza lub zbiór wiedzy. Interesujące 
okazuje się porównanie ustaleń naukowych z opiniami przedsiębiorców na 
temat tego, czym są kompetencje. Wyniki badań z roku 2010 – opisane przez 
M. Szafrańskiego (2019) – zaprezentowano w tabeli 2.2. W badaniach, które 
stanowiły jedną ze składowych cyklu wywiadów grupowych wzięło udział 
26 przedstawicieli MŚP i dużych przedsiębiorstw. Były to osoby na co dzień 
zaangażowane w zadania z obszaru zarządzania zasobami ludzkimi. 

Udzielono odpowiedzi na następujące pytanie: „Poniżej zostało wymie-
nionych kilka określeń, które mogą być wykorzystywane przy definiowaniu 
pojęcia kompetencji, w jakim stopniu zgadza się Pani/Pan, że kompetencje to:

A. inne określenie wiedzy,
B. inne określenie umiejętności,
C. wiedza, umiejętności i postawy,
D. wiedza, umiejętności i odpowiedzialność,
E. inteligentne wykorzystanie wiedzy,
F. umiejętność dobrego wykonywania tego, co ma się robić,
G. zdolność do wykorzystania wiedzy i umiejętności,
H. zespół cech danej osoby, na który składają się motywacja, cechy  
 osobowości, umiejętności, samoocena związana z funkcjonowaniem  
 w grupie oraz wiedza, którą ta osoba sobie przyswoiła i którą  
 się posługuje,
I. zintegrowane wykorzystanie wiedzy, umiejętności, wartości,  
 doświadczenia, kontaktów, zewnętrznych zasobów wiedzy  
 i narzędzi rozwiązywania problemów, wykonywania różnych  
 rodzajów aktywności lub radzenia sobie w danej sytuacji;
J. narzędzia wykorzystywane przez pracowników w celu wykonania  
 poszczególnych zadań lub prac,
K. to kwalifikacje”.

Badani, posługując się skalą pięciostopniową (zupełnie się nie zgadzam, 
raczej się nie zgadzam, trudno powiedzieć, raczej się zgadzam, w pełni się zga-
dzam), ocenili, w jakim stopniu zgadzają się z zaproponowanymi sposobami 
określania kompetencji.
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Pierwsze siedem określeń (od A do G) odpowiadało tym zebranym od pra-
cowników przedsiębiorstw w badaniach wcześniejszych (przeprowadzanych 
w ramach wywiadów niestandaryzowanych, z tym, że jedno z nich: „posiada-
nie wiedzy i umiejętności” zaprezentowano w czterech różnych wariantach). 
W dwóch pierwszych oddzielono pojęcia wiedzy i umiejętności, aby spraw-
dzić, w jakim stopniu dla badanych tożsame są osobno pojęcia kompetencji 
i wiedzy oraz kompetencji i umiejętności. W dwóch kolejnych określeniach 
przedstawionych do oceny wiedzę i umiejętności połączono w jeden zbiór, 
dodając do niego odpowiednio postawy albo odpowiedzialność. Uczyniono 
tak, gdyż w różnych źródłach literaturowych kompetencje bywają prezen-
towane jako zbiór wiedzy i umiejętności, a rozmaici autorzy dodają do tego 
zbioru właśnie albo postawy (Borkowska 2001, s. 55) albo inne cechy, co zo-
brazowano w tabeli 2.1. 

Kolejne trzy określenia (litery: H, I, J) uwzględniono jako próbki okre-
śleń kompetencji pojawiających się w literaturze przedmiotu. Określenie 
H, w którym kompetencje opisywane są jako cechy, zaczerpnięto z pracy 
S. Whiddette’a i S. Hollyfirde’a (2003, s. 13), z kolei określenie I z artykułu 
N. Friensen i T. Anderson (2004) – na podstawie ustaleń – Ł. Sienkiewicza 
i K. Trawińsiej-Konador (2013, s. 15), którzy opisali kompetencje w aspek-
cie działaniowym. Określenie J pochodzi z pracy autorstwa D.D. Dubois  
i W.J. Rothwella (2008, s. 32). Badacze zaprezentowali kompetencje jako 
narzędzia. 

Dla porządku wprowadzono określenie K, aby sprawdzić, w jakim stopniu 
przedstawiciele przedsiębiorstw dostrzegają różnicę między pojęciami kom-
petencji i kwalifikacji, którą szczegółowo opisały T. Kupczyk i M. Stor (2017, 
s. 13–22). W tabeli 2.2. podsumowano zebrane dane. Dla poszczególnych 
określeń próby miały różne liczebności, co wynikło ze zdarzających się błę-
dów w wypełnianiu kwestionariuszy ankiet przez respondentów.

Podsumowano liczebności poszczególnych opinii respondentów, które 
dotyczyły kolejnych określeń kompetencji. Przyjęto, że oceny: w pełni się zga-
dzam i raczej się zgadzam, wskazują, że respondent akceptuje dane określe-
nie jako prawdziwe. Dlatego zsumowano liczebności tych ocen dla każdego 
z określeń ([1]+[2]) i wyrażono procentowo odsetek tych ocen w stosunku 

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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do wszystkich ocen (%[1]+[2]). Na rysunku 2.1. zobrazowano wyniki ana-
lizy. Przedstawiciele przedsiębiorstw jako właściwe oceniali nisko określenia 
kompetencji: A, B, J, K. Często wysokie oceny przyznawali pozostałym okre-
śleniom. Uzyskane wyniki świadczą o szerokim zakresie pojęciowym przypi-
sywanym przez respondentów pojęciu „kompetencje”.

Z porównania stanowiska badaczy i praktyków wynika zgodność co do 
tego, że na kompetencje składają się wiedza i umiejętności. Wiedzę i umiejętno-
ści uznaje się za rodzaj kompetencji, a innym razem za składowe kompetencji. 

Tabela 2.2. 
Wyniki badań przedstawicieli przedsiębiorstw dotyczące poziomu akceptacji przez nich 

wybranych określeń kompetencji

określenia kompetencji A B C D E F G H I J K

próba N= 23 25 26 26 24 26 26 26 26 26 25

1. W pełni się zgadzam 2 7 9 6 10 8 12 9 13 1 1

2. Raczej się zgadzam 8 9 14 14 10 11 10 11 10 6 8

3. Trudno powiedzieć 1 3 2 3 3 3 3 4 3 6 8

4. Raczej się nie zgadzam 8 3 1 3 1 4 1 2 0 9 8

5. Zupełnie się nie zgadzam 4 2 0 0 0 0 0 0 0 4 0

[1]+[2] 10 16 23 20 20 19 22 20 23 7 9

[3]+[4]+[5] 13 8 3 6 4 7 4 6 3 19 16

%[[1]+[2]] 43% 64% 88% 77% 83% 73% 85% 77% 88% 27% 36%

%[[3]+[4]+[5]] 57% 32% 12% 23% 17% 27% 15% 23% 12% 73% 64%

  Źródło: M. Szafrański, Threefold Nature of Competences in Enterprise Management:  
A Qualitative Model, w: Proceedings of the 20th European Conference on Knowledge  

Management, eds E. Tomé, F. Cesário, R.R. Soares, Universidade Europela de Lisboa,  
Lisbon, Portugal 2019, s. 1006–1015
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Rysunek 2.1. 
Stopień akceptacji poszczególnych określeń pojęcia „kompetencje”

Źródło: M. Szafrański, Threefold Nature of Competences in Enterprise Management: A Qual-
itative Model, w: Proceedings of the 20th European Conference on Knowledge Management, eds 

E. Tomé, F. Cesário, R.R. Soares, Universidade Europela de Lisboa, Lisbon, Portugal 2019,  
s. 1006–1015

Tabela 2.3.
Przykładowe proponowane kryteria systematyzacji kompetencji w organizacjach

Kryterium  
systematyzacji  
kompetencji

Przykłady kategorii kompetencji wyróżnionych  
na podstawie kryterium

Grupa zawodowa na przykład: menedżerskie, pracowników wykonawczych,  
kontrolerów jakości, spedytorów, itp.

Poziom działania
 − strategiczne
 − taktyczne
 − operacyjne

Poziom  
szczegółowości

 − ogólne
 − szczegółowe

Złożoność  
podsystemu  
społecznego

 − jednostki (osobiste)
 − stanowiskowe
 − zespołu
 − organizacji
 − systemu organizacji
 − sieci

Poziom techniczności

twarde/techniczne (ewentualnie technologiczne)
miękkie/społeczne/behawioralne/interakcji (w tym przekrojowe:  
przed siębiorczość, kreatywność, na przykład innowacyjne),  
komunikatywność, praca w zespole

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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Tabela 2.3. (c.d.)
Przykładowe proponowane kryteria systematyzacji kompetencji w organizacjach

Kryterium  
systematyzacji  
kompetencji

Przykłady kategorii kompetencji wyróżnionych  
na podstawie kryterium

Wymiar czasowy
 − wymagane w przeszłości
 − wymagane obecnie
 − kompetencje przyszłości

Kultura na przykład: kulturowe, wielo- lub międzykulturowe

Kluczowość  
w procesach

 − podstawowe
 − pomocnicze

Obiektywność  − zweryfikowane
 − postrzegane

Poznanie  − poznawcze (wiedza i umiejętności)
 − pozapoznawcze (postawy)

Etyka na przykład: wiarygodność, moralność, duchowe

Relacyjne/interakcji  
z otoczeniem na przykład: komunikacyjne, współpracy, integracji, sieciowania

Formalizacja  − formalne
 − nieformalne

Podsystem  
przedsiębiorstwa

na przykład: łańcucha dostaw, marketingowe, produkcyjne, zarządzania 
projektami, itp.

Obszar geograficzny na przykład: lokalne, regionalne, krajowe, międzynarodowe

Etap powiązania  
z organizacją kandydata (potencjalnego i realnego), pracownika

Zasoby  − uznawane za zasoby
 − nieuznawane za zasoby

Źródło: opracowanie własne

Uogólnionego podziału określeń kompetencji dokonali Ł. Sienkiewicz i K. 
Trawińska-Konador (2013, s. 14–18). W wyniku analizy pojęć kompetencji na 
podstawie wielu źródeł literaturowych wyróżnili określenia, w których zaakcen-
towano zorientowanie na pracownika i zorientowanie na pracę. Dodatkowo za-
obserwowali określenia o mieszanym charakterze.

Często przez kompetencje rozumie się różne cechy człowieka. Podobnie 
jak wielu powyżej przytoczonych autorów, również N. Lou i inni uważają, że 
kompetencje mogą być umiejętnością behawioralną, techniczną czy atrybutem 
(takim jak na przykład inteligencja) lub nastawieniem (takim jak na przykład 
optymizm) (2019, s. 250). 
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Zauważone w literaturze przedmiotu pragmatyczne podejście do pozna-
nia kompetencji utrudnia opracowanie ich systematyki. Zidentyfikowane 
w wyniku badań literaturowych (zob. rozdział 1) kategorie kompetencji co 
najwyżej można grupować ze względu na różne kryteria. W tabeli 2.3. zapre-
zentowano kilka przykładowych.

W tabeli przedstawiono jedynie przykłady systematyzowania kompetencji 
ze względu na różne kryteria. Stosując niektóre z nich, można sklasyfikować 
kompetencje w sposób wyczerpujący i przykładowo – ze względu na forma-
lizację – wyróżnić kompetencje formalne i nieformalne. Czasami jednak, 
stosując kryterium systematyzacji kompetencji, możliwe jest podanie tylko 
ich przykładów – na przykład przez zastosowanie kryterium etyki – można 
wymienić bardzo dużo różnych kompetencji. Ich katalog pozostaje otwarty.

Mimo tak dużej różnorodności określeń pojęcia i stosowanych podziałów 
kompetencji w organizacjach, dostrzega się możliwość przynajmniej ogólnego 
uporządkowania zjawiska. Takiej próby dokonano na rysunku 2.2. W wyni-
ku analizy literatury można uogólnić, że źródłem wiedzy o kompetencjach 
są różne dyscypliny naukowe. O kompetencjach człowieka traktuje na przy-
kład psychologia, a o kompetencjach społeczeństwa – socjologia czy ekono-
mia, choć pewnie udałoby się wymienić tu wiele innych nauk. Jeśli przyjąć za 
obiekt rozważań organizację, to w kontekście jej wnętrza można rozpatrywać 
kompetencje zarówno na poziomie pojedynczego człowieka, zespołu ludzi, 
jak i całej organizacji. Istotna jest także rola kompetencji podmiotów ze-
wnętrznych względem rozpatrywanej organizacji. Są to – na przykład – kom-
petencje konkurentów, kooperantów, dostawców, klientów. Zarówno w orga-
nizacji, jak i w podmiotach jej otoczenia rośnie rola kompetencji sieciowych, 
które w tabeli 2.3. zostały ujęte w dwóch kontekstach: 

 − jako kompetencje sieci, czyli kompetencje podsystemu społecznego  
w sieci, które pozwalają na jej funkcjonowanie charakteryzujące się in-
nym poziomem jakości niż poziom jakości funkcjonowania pojedyn-
czych podmiotów tworzących sieć,

 − jako kompetencje sieciowania, czyli kompetencje umożliwiające orga-
nizowanie podmiotów w sieć.

 

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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Rysunek 2.2. 
Różnorodność ujęcia kompetencji w odniesieniu do organizacji 

Źródło: opracowanie własne

Specyficzną kategorię dostawców stanowią dostawcy kompetencji, za któ-
rych można uznać zarówno dostawców: surowców, materiałów, półfabrykatów, 
usług, jak i kandydatów do pracy. Wszystkie podmioty powiązane ze sobą na 
rynku stanowią metasystem. Składową tego metasystemu jest metasystem kom-
petencji tych podmiotów (osób) i w tych podmiotach (w organizacjach).

W organizacji podejmowane są działania na rzecz kształtowania kompetencji 
zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz. Działania te są elementem procesu zarzą-
dzania i powinny dotyczyć takich kompetencji, których pozyskanie lub kształ-
towanie jest wartościowe z punktu widzenia realizacji celów organizacji. Jako 
że te cele zmieniają się, działania w zakresie zarządzania kompetencjami mają 
charakter ciągły i podlegają zmianom. 
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W naukach o zarządzaniu i jakości badanie kompetencji jest uzasadnio-
ne w kontekście osiągania celów organizacji. Zapewnienie spełnienia wy-
magań kompetencyjnych należy traktować w organizacjach jako: jeden 
z celów oraz jako działanie zapewniające realizację wielu celów operacyjnych 
i strategicznych.

Jak wynika z przeprowadzonych badań literatury oraz z praktyki, zarówno 
w organizacjach, jak i w systemach kształcenia powszechnie stosuje się drze-
wa kompetencji, w których wyróżniane są kompetencje wyższych i niższych 
rzędów, opisywane w formie struktur kompetencyjnych (Kregel i in., 2019; 
Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 15–69). Można powiedzieć, że w skład kom-
petencji A wchodzą kompetencje A1 i A2, a w skład kompetencji A1 kom-
petencje A11 i A12. Trudno stwierdzić jednoznacznie, jak dokładnie opra-
cowane powinny być drzewa kompetencji. Z jednej strony można przyjąć, 
że należy kierować się tu regułą pragmatyzmu, z drugiej zaś, w przypadku 
dostępu do dużej ilości danych, możliwe jest stosowanie metod analitycznych 
w celu formowania klastrów kompetencji niższego rzędu lub identyfikowania 
kompetencji bardziej ogólnych. Kompetencje najniższego rzędu będą w mo-
nografii nazywane składowymi kompetencji (S). Takimi składowymi mogą 
być konkretne, nie uszczegóławiane bardziej umiejętności, porcje wiedzy 
czy postawy, które składają się na jedną z wielu charakterystyk człowieka1. 

Należy zaznaczyć, że każda kompetencja może być uszczegóławiana w nie-
skończoność, ale na pewnym poziomie analitycznym nie ma takiej potrzeby. 
Na przykład umiejętność rysowania może być rozpisana na umiejętność ry-
sowania kredkami, w programach Corel i Paint. Być może nie miałoby sen-
su wyszczególnienie umiejętności kliknięcia funkcji „Zapisz” w programie 
Corel. 

Kryterium służącym wyróżnianiu kompetencji wyższego rzędu będzie 
podobieństwo kompetencji niższego rzędu. Podobieństwo może być okre-
ślane z punktu widzenia różnych kryteriów. Nadrzędnym kryterium podo-
bieństwa składowych kompetencji będzie sformułowany w organizacji cel 
lub zbiór albo system celów. Kryteriami bardziej szczegółowymi będą na 
przykład: współwystępowanie składowych kompetencji w specyfikacjach 
wymagań, wymagany poziom kompetencji, powszechność lub rzadkość ich 

1 Pojęcie charakterystyka użyto tu w rozumieniu zaproponowanym przez A. Hamrola (2005, s. 21).

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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występowania i inne. Za kompetencję najwyższego rzędu, czyli taką, która 
nie stanowiłaby składowej żadnej innej kompetencji, można by uznać kompe-
tencję na przykład pod nazwą: „umie i wie wszystko, żeby zrobić wszystko, co 
konieczne i jest zmotywowany, żeby to zrobić i jest w stanie to zrobić i robi to” 
lub krócej „jest w stanie i realizuje w oczekiwany sposób wszystkie sformu-
łowane w organizacji przypisane mu cele”. W szczególnych sytuacjach jeden 
człowiek – na przykład właściciel jednoosobowej firmy – może posiadać taką 
kompetencję w swojej organizacji, ale jeśli organizacja ta zacznie się rozwijać, 
taki właściciel przynajmniej w niektórych obszarach osiągnie poziom nie-
kompetencji i albo zawęzi zakres działalności organizacji, albo rozwinie w niej 
podsystem społeczny, a kompetencje zaczną rozwijać się w drzewa (może też 
korzystać z kompetencji podmiotów zewnętrznych, jeśli posiada kompetencję 
sieciowania).

2.2. Uniwersalny model kompetencji stanowiskowej i jego  
  podstawowe właściwości

Zwiększanie skali działania organizacji prowadzi do rozwoju struktury celów, 
a ten do rozwoju podsystemu społecznego i w konsekwencji podziału pracy. 
Podział pracy skutkuje organizacją coraz większej liczby stanowisk i zatrud-
nianiem pracowników, którzy powinni charakteryzować się odpowiednimi 
kompetencjami. Jak przypominają M. Hrabal i inni: „Stanowisko pracy to 
jednostka organizacyjna odpowiedzialna za dane zadania i czynności. Może 
składać się z kilku ról procesowych zidentyfikowanych w ramach mapowania 
procesu” (2021, s. 276). I dalej – za M. Armstrongiem i S. Taylorem (2014) 
– „stanowiska pracy są następnie przydzielane pracownikom zgodnie z ich 
kompetencjami” (Hrabal i in., 2021, s. 276).
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Kompetencje wymagane na stanowisku pracy będą nazywane kompeten-
cjami stanowiskowymi. Czasami muszą one być dodatkowo formalnie po-
twierdzone, otrzymując status kwalifikacji. 

Biorąc pod uwagę przeanalizowane w rozdziale pierwszym wyniki badań 
oraz wcześniej przeprowadzone prace badawcze (Szafrański, 2019), propo-
nuje się przyjęcie uniwersalnego trzypoziomowego modelu kompetencji 
stanowiskowej opracowanego na podstawie trzech głównych zauważonych 
właściwości kompetencji stanowiskowych (zob. rys. 2.3.).

Na pierwszym poziomie rozpatrywane są kompetencje jako cechy człowieka. 
Można je podzielić na cztery kategorie, przyjmując kryteria posiadania i świado-
mości. Po pierwsze człowiek posiada lub nie posiada określonych cech. Po drugie 
człowiek (w szczególności pracownik) albo decydenci w organizacji mają albo nie 
mają świadomości posiadania albo nieposiadania określonych cech przez człowie-
ka (w szczególności pracownika). Z punktu widzenia organizacji na tym poziomie 
rozważań, który jest przyjmowany w monografii jako wiodący, wszystkie te cechy 
można uznać jedynie za potencjalne kompetencje aż nie nada się im cechy warto-
ści. Dana cecha człowieka zostanie uznana za wartościową z perspektywy orga-
nizacji, jeśli człowiek, wykorzystując fakt jej posiadania, swoim działaniem może 
przyczynić się do osiągania celów organizacji, wykorzystując daną kompetencję. 

Uznanie kompetencji za cechy człowieka otwiera możliwość oceny ich przy-
datności w organizacji, co najczęściej dzieje się w wyniku porównania do specy-
fikacji wymagań kompetencyjnych, które w organizacjach powinny być opraco-
wane i aktualizowane. Nadanie w organizacji wartości cechom człowieka, czyni 
je zasobem i przenosi rozważania o kompetencjach na drugi poziom w pre-
zentowanym modelu. Kompetencje uznane za zasób będą posiadały wszystkie 
ogólne cechy zasobów oraz cechy szczególne – wyróżniające kompetencje jako 
kategorię zasobów. Zasób ten można pozyskać na różne sposoby na przykład: 
zatrudniając człowieka, zlecając wykonanie prac innej organizacji, której pra-
cownicy posiadają potrzebne kompetencje, czy motywując swoich pracowni-
ków do wykorzystania zidentyfikowanych cech w działaniu.

Działanie jest warunkiem pełnego ujawnienia się kompetencji, bo działanie, 
czyli świadome i celowe zachowanie się człowieka lub zespołu ludzi, warunkuje 
osiągnięcie celu. Dlatego kompetencja ujawnia się w pełni dopiero na trzecim 
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poziomie zaproponowanego modelu i na tym poziomie w proponowanym mo-
delu została nazwana kompetencją rzeczywistą – w odróżnieniu od kompetencji 
potencjalnej. To, że człowiek posiada jakąś konkretną cechę nie oznacza, że bę-
dzie ona przydatna z punktu widzenia danej organizacji. To, że jest ona przydat-
na, nie oznacza, że człowiek podzieli się swoją kompetencją z organizacją, bo na 
przykład nie zatrudni się w niej, albo jeśli jest zatrudniony, nie będzie należycie 
wykonywał swojej pracy albo w ogóle nie będzie jej wykonywał. Dopiero kie-
dy zacznie działać, zacznie dążyć do celu (organizacji). Wówczas rezultat tego 
dążenia można ocenić pod kątem skuteczności, efektywności, produktywności 
i innych cech działania.

W wyniku studiów literaturowych M. Shaheen i inni (2019, s. 153) zauważy-
li, że kompetencje, które skategoryzowali jako zawodowe, mogą być wyjaśniane 
z dwóch perspektyw:

 − perspektywy cech – za R.E. Boyatzisem (1982), który wyjaśnił że „kom-
petencje to podstawowe cechy jednostki przyjmujące postać motywów, 
umiejętności, aspektów własnego wizerunku lub roli społecznej, zasobów 
wiedzy lub innych cech, które on lub ona używają” (Boyatzis, 1982, s. 21),

 − perspektywy behawioralnej, na przykład za C. Woodruffe (1993) czy  
J. Kansal i S. Singhal (2018) – według których kompetencja to zbiór 
wzorców zachowań, jakie pracownicy wnoszą do swojego kontekstu pra-
cy, aby wykonywać zadania i funkcje sprawnie. 

W zaproponowanym autorskim uniwersalnym modelu kompetencji sta-
nowiskowej (zob. rys. 2.3.) przedstawione dwa podejścia nie wykluczają się. 
Wzorce zachowań pracowników mogą być bowiem oceniane dopiero po ich za-
trudnieniu (i tylko częściowo w trakcie rekrutacji). Mogą one wpływać na decy-
zje o formułowaniu wymagań kompetencyjnych w przyszłości, jednak na etapie 
przed zatrudnieniem pracowników w organizacjach można bazować głównie na 
opisach kompetencji, a więc rozpatrywać je z perspektywy cech.

Zaprezentowany uniwersalny model – stworzony na podstawie analizy 
literaturowej i postrzegania kompetencji przez praktyków – jest spójny z bar-
dziej ogólnym schematem pojęciowym kompetencji zaproponowanym przez  
P.E. Ellströma (1992, 1997), za J.C. Martin i innymi (2019). Schemat przedsta-
wiono na rysunku 2.4. 

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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Rysunek 2.4. 
Schemat pojęciowy kompetencji według P.E. Ellströma

Źródło: J. Martin, M. Elg, I. Gremyr, Fit for purpose? Exploring competence in quality manage-
ment, „International Journal of Quality and Service Sciences” 2019, Vol. 11, No. 3, s. 321, za: 
P.E. Ellström, The many meanings of occupational competence and qualification, „Journal of 

European Industrial Training” 1997, Vol. 35, No. 1, s. 71–88

Zaprezentowany schemat pojęciowy należy interpretować z uwzględnieniem 
faktu, że: „wykorzystywana kompetencja w konkretnej sytuacji jest opisana jako 
interakcja między formalnymi i faktycznymi kompetencjami jednostki a kom-
petencjami oficjalnie wymaganymi [na przykład udokumentowanymi – dop. 
M.S.] i kompetencjami [rzeczywiście – dop. M.S.] wymaganymi w ramach za-
dania i/lub organizacji. Ta wykorzystywana [w konkretnej sytuacji – dop. M.S.] 
kompetencja jest zdefiniowana jako: kompetencja w użyciu. Ze względu na 
trudność ujmowania wszystkich aspektów kompetencji ukrytych (milczących), 
tj. [takich, że – dop. M.S.] „możemy wiedzieć więcej niż możemy powiedzieć” 
(Polanyi, 1966, s. 4) prawie na pewno zawsze istnieje luka między formalnymi 
opisami kompetencji indywidualnych i kompetencjami wymaganymi oficjalnie, 
a między nieformalnymi kompetencjami faktycznymi jednostki i kompetencja-
mi wymaganymi w pracy i/lub zadaniach” (Martin i in., 2019, s. 321).

Podkreślić należy złożoność zjawiska przydatności cechy człowieka dla or-
ganizacji. Warunkiem właściwej oceny tej przydatności jest prawidłowo przy-
gotowana specyfikacja wymagań na danym stanowisku. Taka prawidłowość 
powinna też być weryfikowana, aby zobiektywizować zakres zdefiniowanych 
wymagań. Dodatkowo ważne jest uwzględnienie zmian wymagań w czasie. 
Jeszcze innym zagadnieniem okazuje się poszukiwanie kompetencji 

kompetencje w użyciu

Jednostka/osoba 
kompetencje formalne

faktyczne kompetencje
kompetencje wymagane 

na stanowisku pracy

Zadanie/organizacja 
kompetencje wymagane oficjalnie
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nieoczekiwanych, których wykorzystanie może przyspieszyć rozwój organizacji, 
dzięki osiąganiu przewagi konkurencyjnej. Odkrywanie nowych cech ludzi i ba-
danie przydatności tych cech dla organizacji może być jednym z celów zarządza-
nia. Ten wątek nie będzie rozwijany w monografii.

Wymagane kompetencje mogą posiadać pracownicy lub kandydaci do pra-
cy na stanowiskach. Proponuje się podział kandydatów na rzeczywistych i po-
tencjalnych. Kandydat rzeczywisty to taki, który zgłosił się do organizacji 
w ramach procesu rekrutacyjnego lub poza procesem, z intencją zatrudnie-
nia się. Jest to więc kandydat, który świadomie oferuje swoje kompetencje na 
rynku kompetencji. Kandydat potencjalny posiada kompetencje wymagane 
do wykonania pracy. Jest to zarówno kandydat rzeczywisty, jak i kandydat 
ze zbioru osób, które nie zgłosiły się do organizacji, ale posiadają wymagane 
kompetencje. W organizacji wiedza o kandydatach potencjalnych – innych 
niż rzeczywiści kandydaci – może być pozyskiwana na różne sposoby, na 
przykład we współpracy z agencjami pośrednictwa pracy, dzięki znajomym, 
platformom internetowym, przez media społecznościowe.

Zaproponowany uniwersalny model kompetencji stanowiskowej w du-
żym stopniu koresponduje z podejściem do kompetencji przyjętym w nor-
mach ISO 9000, co okazuje się o tyle istotne, że jest to standard stosowany 
powszechnie w większości przedsiębiorstw, które mogą być zainteresowane 
zarządzaniem kompetencjami. W normie ISO 9000 podano definicję kom-
petencji, którą określa się jako: „zdolność stosowania wiedzy i umiejętności 
w celu osiągnięcia zamierzonych rezultatów” (ISO 9000, pkt. 3.10.4, s. 31). 
Jednocześnie kompetencja została w normie wyróżniona jako jedna z kate-
gorii czynników ludzkich, które mają wpływ na jakość. Przez czynnik ludzki 
rozumie się właściwość osoby, która ma wpływ na rozważany obiekt (ISO 
9000, pkt. 3.10.3., s. 31). W normie ISO 9004 znajduje się ponadto uszcze-
gółowienie zapisów z normy ISO 9001, z którego wynika, że czynnikiem 
mogącym wpływać na osiąganie sukcesu przedsiębiorstwa (a nie tylko na ja-
kość) jest poziom kompetencji (a nie tylko kompetencja) (ISO 9004, 2018, s. 
4). Problematyka kompetencji została uszczegółowiona w normie ISO 9001, 
w punkcie 7.2 Kompetencje (2016, s. 17). Zgodnie z zapisami tej normy orga-
nizacja powinna określić niezbędne kompetencje osób wykonujących prace. 

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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Z zapisów nie wynika zawężenie wyłącznie do pracowników, ale do wszelkich 
osób wykonujących prace pod nadzorem organizacji. Chodzi przy tym wy-
łącznie o działania mające wpływ na efekty działalności i skuteczność syste-
mu zarządzania jakością.

Następstwem przyjęcia zaproponowanego modelu kompetencji stanowi-
skowej jest jej określenie jako cechy człowieka lub zespołu ludzi, traktowanej 
w organizacji jako zasób, ujawniającej się w działaniu, czyli zachowaniu świa-
domym i celowym na stanowisku pracy2.

Po zapoznaniu się z zaprezentowanym modelem może powstać wątpliwość, 
czy nie prowadzi on do zbytniej komplikacji idei kompetencji? Czy – z założe-
nia w określeniu kompetencji – nie odnosi się cechy do użyteczności w życiu 
zawodowym, a więc czy na przykład wiedza, umiejętności, doświadczenie, 
wyznawane wartości, przyjmowane postawy, nie są zawsze składowymi oce-
nianymi z punktu widzenia potrzeb: organizacji, zawodu lub stanowiska pra-
cy? Czy więc za kompetencje z definicji uznaje się wyłącznie te cechy, które 
są potrzebne do właściwego odgrywania ról zawodowych, a w następstwie 
przyczyniają się do osiągania celów organizacyjnych?

W tym miejscu warto zwrócić uwagę, że pojęcie kompetencji bywa sto-
sowane w innych kontekstach niż tylko organizacyjny. Można mówić więc 
na przykład o kompetencjach rodzicielskich3, kompetencjach uczenia się 
(odnoszonych do ucznia bez kontekstu biznesowego)4. Dlatego w modelu na 
pierwszym poziomie podkreślono, że kompetencje to cechy człowieka, a nie 
cechy pracownika. Odniesienie cech do człowieka – a nie człowieka w funkcji 
pracownika – wprowadza znaczące zmiany w poznawaniu kompetencji. To 
z tych cech w organizacji wybiera się wyłącznie te, którym nadaje się wartość. 
Zgodnie z przyjętym modelem dopiero na drugim poziomie cechy posiada-
ne przez człowieka stają się kompetencjami w opinii zarządzających przed-
siębiorstwem. W modelu założono więc milcząco, że kompetencja jest zjawi-
skiem względnym. W jednym przedsiębiorstwie dana cecha człowieka będzie 
postrzegana jako kompetencja, w innym nie. W danym przedsiębiorstwie 

2 Określenie to jest więc spójne z przedstawionym we Wprowadzeniu.
3 Zob. „Super mama, super tata” – czyli kompetencje w pigułce, http://mopsiwr.pl/aktualnosci/super- 
 mama-super-tata-czyli-kompetencje-rodzicielskie-w-pigu%C5%82ce (dostęp: 10.12.2022).
4 W.A. Piegzik, Kompetencje uczenia się, czyli co to znaczy umieć się uczyć, http://www.reedukacja.pl/ 
 default.aspx?action=view&item=573&subpage=1 (dostęp: 10.12.2022).



123

na jednym stanowisku wybrana cecha będzie potrzebna, na innym nie. 
Określone cechy człowieka na tym samym stanowisku mogą być w jednym 
okresie traktowane jako kompetencje (cechy wartościowe z punktu widzenia 
osiągania celów), a w innym okresie już nie (cechy niewartościowe z perspek-
tywy osiągania celów).

We wcześniejszych autorskich pracach przyjmowano, że kompetencje 
w organizacjach to z założenia cechy człowieka, wartościowe z punktu wi-
dzenia osiągania celów organizacji (Szafrański i in., 2008, s. 20; Miądowicz, 
Szafrański, 2009, s. 290), jednak wykonane studia literatury, najpierw na 
potrzeby opracowania wcześniejszej publikacji (Szafrański, 2019), a potem 
pogłębione w rozdziale pierwszym niniejszej monografii, doprowadziły do 
wniosku, że jednak nie jest to oczywiste. Co prawda, dominuje pogląd, że 
kompetencje stanowiskowe to specyficzne cechy, które posiada pracownik, 
ale w niektórych pracach kompetencje w wymiarze biznesowym są odnoszo-
ne nawet do telefonów komórkowych (Carolus i in., 2019). Jak zauważono 
w rozdziale pierwszym dość powszechne jest też wyróżnianie w organizacjach 
kompetencji organizacji lub zespołów – a nie konkretnej osoby. Zauważywszy, 
że kompetencje mogą być przypisywane różnym jednostkom, podkreślono, 
że w proponowanym modelu kompetencji stanowiskowej przypisuje się ją 
wyłącznie człowiekowi.

W modelu zasadne i wartościowe jest wyraźne wyróżnienie kompetencji 
stanowiskowej trzeciego poziomu, wyrażonej w ujęciu działaniowym. Wielu 
badaczy zajmuje się kompetencjami pracownika na stanowisku, a ich publika-
cje uwzględniają przypadek, kiedy człowiek jest już zatrudniony na danym sta-
nowisku, pracuje i potwierdza w działaniu, że deklarowane lub zbadane cechy 
posiada na poziomie oczekiwanym w przedsiębiorstwie. Kiedy jednak mowa 
o sformułowanych wymaganiach, a tego zagadnienia dotyczy monografia, to 
często nie można przejść na poziom trzeci zaproponowanego modelu. Etap pla-
nowania kompetencji na stanowiskach pracy (jedna z funkcji zarządzania – tu 
zarządzania kompetencjami), czyli formułowania wymagań kompetencyjnych, 
oznacza odnoszenie się do kompetencji na poziomie drugim. 

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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Stosowanie trzypoziomowego modelu kompetencji stanowiskowej może 
zwiększyć świadomość nie tylko badaczy, ale i zarządzających w przedsię-
biorstwach, na którym poziomie rozważań o kompetencjach pozostają (1 – 
potencjalnych kompetencji na stanowisku, 2 – wymaganych kompetencji na 
stanowisku, 3 – rzeczywistych kompetencji na stanowisku).

2.3. Zarządzanie kompetencjami
Planowanie kompetencji jako zasobu, organizowanie działań na rzecz ich 
zapewnienia, motywowanie podsystemu społecznego i podmiotów w tym 
podsystemie w celu wykorzystania potrzebnych kompetencji oraz kontrola 
ich wykorzystania to funkcje, które wchodzą w zakres typowego systemu za-
rządzania działaniami ukierunkowanymi na kompetencje. System ten będzie 
nazywany zarządzaniem kompetencjami.

Znajduje on podstawę w wielu teoriach i nurtach zarządzania, z których 
wybrano syntetycznie scharakteryzowane w tabeli 2.4. Rozwój zarządzania 
kompetencjami jest konsekwencją przeniesienia na grunt praktyki koncepcji 
klasycznej teorii zarządzania, takich jak: podział pracy i wprowadzenie spe-
cjalizacji, doskonalenie pracowników, dobór pracowników, zabezpieczenie 
zasobów. Szczególny wpływ na rozwój zarządzania kompetencjami – poprzez 
rozwój zarządzania zasobami ludzkimi – ma szkoła behawioralna oraz zwią-
zane z nią koncepcje, takie jak: stosunki międzyludzkie, w tym praca w zespo-
łach, korelacja celów organizacji i pracowników, ludzkie potrzeby i motywa-
cje. Wpływ na rozwój zarządzania kompetencjami wywiera także podejście 
integrujące do zarządzania. W nurcie systemowym, w którym organizacja 
postrzegana jest jako system otwarty, istotne staje się spojrzenie na powiąza-
nia między kompetencjami, wzajemny ich wpływ, synergia oraz aspekty uzu-
pełniania kompetencji w ramach sieci i sojuszy. Uwzględnienie w zarządza-
niu nurtu sytuacyjnego pozwala lepiej zrozumieć problem dostosowywania 
kompetencji do zmiennych wymagań organizacji, na które wpływ ma szereg 
czynników od zmiennych potrzeb właścicieli po zmiany otoczenia, które czę-
sto następują w sposób nieoczekiwany. 
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Tabela 2.4.
Charakterystyki wybranych teorii i nurtów zarządzania

Przedstawiciele  
nauk o organizacji  

lub zarządzaniu
Opis osiągnięć i określenia zarządzania

Klasyczna teoria zarządzania

Nurt naukowej organizacji pracy (inżynierski/technnologiczny/taylorowski)

F.W. Taylor  − badanie metod analizy pracy, czasu pracy, pracy akordowej, wydajno-
ści pracy robotników, analizy stosunków pomiędzy robotnikami  
a kadrą kierowniczą

 − koncepcja funkcjonalnego systemu zarządzania
 − eliminacja zbędnych czynności i przerw
 − zasada podziału pracy i specjalizacji
 − system Taylora

H.L. Gannt  − podniesienie roli doskonalenia pracowników
 − wdrożenie systemu premiowego/motywacyjnego
 − wykresy Gannta

L i F.B. Gilbrethowie  − analiza wydajności pracy
 − ograniczenie marnotrawstwa
 − obniżanie kosztów poprzez zwiększanie efektywności działania.
 − dobór i wzajemne dostosowanie robotników, materiałów,  

wyposażenia oraz sposobów pracy
 − metody badania przebiegu i czasu trwania ruchów roboczych
 − cyklografia

H. Le Chatelier  − zasady cyklu organizacyjnego (cel, plan działania, zabezpieczenie 
zasobów, wykonanie planu, nadzór i kontrola)

 − prawo bezwładności (reguła przekory)

H. Emerson  − standardy wykonania oraz właściwej organizacji pracy
 − dwanaście zasad zarządzania

K. Adamiecki  − problemy pracy zespołowej
 − prawa organizacyjne Adamieckiego: harmonii, podziału pracy,  

koncentracji, optymalnej produkcji, inercji przyzwyczajeń i przekory 
 − wykorzystanie harmonogramów

H. Ford  − naukowa organizacja pracy
 − nurt inżynierski
 − fordyzm: duży podział pracy i specjalizacji
 − zastosowanie taśmy produkcyjnej, autokratyczny styl kierowania

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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Tabela 2.4. (c.d.)
Charakterystyki wybranych teorii i nurtów zarządzania

Przedstawiciele  
nauk o organizacji  

lub zarządzaniu
Opis osiągnięć i określenia zarządzania

Nurt uniwersalistyczny/administracyjny

H. Fayol  − zasady skutecznego zarządzania (administrowania)
 − koncepcje: czynności (funkcji) przedsiębiorstwa (techniczne,  

handlowe, finansowe, ubezpieczeniowe, rachunkowe,  
administracyjne) i funkcji kierowniczych (przewidywanie,  
organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie, kontrolowanie)

 − 14 zasad zarządzania, w tym podział pracy

M. Weber  − teoria biurokracji
 − trzy rodzaje władzy organizacyjnej: wynikająca z przesłanek  

racjonalnych, wynikająca z przesłanek tradycyjnych, charyzmatyczna
 − model idealnej biurokracji

Z. Rytel  − energetyczna koncepcja działalności
 − esogramy

Szkoła behawioralna, w tym kierunek stosunków międzyludzkich (human relations);  
nurt humanistyczny

M.P. Follet  − wpływ grup społecznych na rozwój pracowników
 − psychologiczne aspekty konfliktów

Ch. I. Bernard  − korelacja celów organizacji i pracowników
 − grupy i więzi nieformalne
 − relacje między menedżerami a pracownikami
 − rola autorytetu

E. Mayo  − badania nad rolą: czynników środowiska, pracy w zespołach,  
norm zespołowych, zainteresowania ze strony kierownictwa,  
poczucia dowartościowania, układów nieformalnych

 − naukowe fundamenty rozwoju kierunku stosunków międzyludzkich
 − efekt Hawthorne’a – rola zespołów nieformalnych

D. McGregor  − badania nad motywacją
 − teorie X (ludzie nie lubią pracować) i Y (ludzie lubią pracować)

A. Maslow  − piramida potrzeb (teoria hierarchii ludzkich potrzeb)
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Tabela 2.4. (c.d.)
Charakterystyki wybranych teorii i nurtów zarządzania

Przedstawiciele  
nauk o organizacji  

lub zarządzaniu
Opis osiągnięć i określenia zarządzania

Szkoła ilościowa

R. McNamara  − zastosowanie modeli matematycznych i rozwiązań technicznych
 − zarządzanie operacyjne i ilościowa teoria zarządzania
 − doskonalenie procesów planowania, kontrolowania oraz analizy  

i podejmowania złożonych decyzji kierowniczych
 − zwiększenie świadomość i zrozumienia złożonych procesów
 − rozwój prognozowania

Podejście integrujące do zarządzania

Nurt systemowy

T. Parsons Teoria systemów  
społecznych

 − podstawowe zasady: całościowego spoj-
rzenia na organizację, suboptymalizacji, 
asymetrii oddziaływania, świadomości 
dostrzegania powiązań

 − organizacja jako główny przedmiot zarzą-
dzania

 − zasady podejścia systemowego w zarządza-
niu organizacjami: zachować różnorod-
ność, nie przerywać pętli samoregulacji, 
ujawniać czułe punkty, zapewniać równo-
wagę poprzez decentralizację, zaakcepto-
wać i wykorzystać różne sposoby funkcjo-
nowania systemu, różnicować, dopuścić 
do agresji, preferować cele, wykorzystywać 
energię poleceń, liczyć się z czasem reakcji

L. von Bertalanffy Ogólna teoria  
systemów

N. Wiener Cybernetyka

R. L. Ackoff Pionier systemowego  
myślenia o organizacji

D. Katz
Organizacja jako system 
otwarty

R. Kahn

M. Bielski Propagowanie  
podejścia systemowego

A.K.Koźmiński Pięć nurtów w kierunku 
systemowym

P.M. Senge

Badanie układów:  
społecznych,  
ekonomicznych,  
organizacyjnych

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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Tabela 2.4. (c.d.)
Charakterystyki wybranych teorii i nurtów zarządzania

Przedstawiciele  
nauk o organizacji  

lub zarządzaniu
Opis osiągnięć i określenia zarządzania

Nurt sytuacyjny

H. Shermn  − opracowanie uzasadnień nurtu

 − różne okoliczności wymagają 
różnych działań

 − dostosowuje się działania  
i reakcje kierownicze do 
szczególnych problemów  
i okazji, jakimi charaktery-
zują się różne sytuacje, a nie 
zmierza się do poszukiwania 
jednego – najlepszego  
sposobu zarządzania 
skutecznego we wszystkich 
okolicznościach

G. Morgan  − organizacje jako systemy otwarte
 − nie ma najlepszych sposobów  

organizowania
 − cel zarządzania – dobre dopaso-

wanie organizacji do otoczenia
 − realizacja zadań przez różne  

podejścia do zarządzania

P.L. Lawrence 
J.W. Lorsch

 − wpływ na organizowanie sta-
bilności, sektora, fazy rozwoju 
przedsiębiorstwa, technologii

 − struktury zindywidualizowane  
i adaptacyjne

Źródło: opracowanie własne na podstawie: S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk 
o zarządzaniu, w: Podstawy zarządzania, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna a Wolters 

Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 85–141; O. Flak, Istota nauk o zarządzaniu na początku 
wieków XX i XXI, „Studia Ekonomiczne” 2012, nr 118, s. 199–211; J. Czekaj, Zygmunt Rytel 
– prekursor prakseologicznej teorii organizacji, „Studia Ekonomiczne” 2012, nr 118, s. 77–97

Zarządzanie kompetencjami można lokować wśród współczesnych kierun-
ków zarządzania – obok wymienionych przez S. Lachiewicza i M. Matejuna 
– takich jak: neoklasyczna szkoła zarządzania, benchmarking, outsourcing, re-
inżyniering procesów biznesowych, lean management, zarządzanie relacjami 
z klientem, zarządzanie czasem, total quality management [dalej: TQM], kon-
cepcja organizacji wirtualnej, zarządzanie wiedzą, społeczna odpowiedzialność 
biznesu [dalej: CSR], czy zarządzanie talentami (2012, s. 116–136). Jak zazna-
czają autorzy, nie opisali oni wszystkich możliwych kierunków, do których moż-
na zaliczyć dodatkowo – za O. Flakiem – na przykład takie jak: otwarte inno-
wacje, więzi międzyorganizacyjne, spontaniczność i wspólnotę (2012, s. 200).

Jako współczesny kierunek zarządzania – zarządzanie kompetencjami  
[dalej: ZK] – silnie powiązane jest z zarządzaniem zasobami ludzkimi  
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[dalej: ZZL] – subdyscypliną w naukach o zarządzaniu i jakości. T. Kupczyk 
i M. Stor zauważają różnorodność pojęć, w których podkreśla się istotną rolę 
kompetencji w naukach o zarządzaniu, pisząc wprost o zarządzaniu kompe-
tencjami, ale też o zarządzaniu opartym na kompetencjach, zarządzaniu przed-
siębiorstwem opartym na kompetencjach, zarządzaniu zasobami ludzkimi  
opartym na kompetencjach (Kupczyk, Stor, 2017, s. 28–29). W wymienio-
nych przykładach przeważają zwroty, w których kompetencje stanowią istotny 
czynnik wpływający na zarządzanie w organizacji, jednak nie przesądzają o rela-
cji podrzędności zarządzania kompetencjami względem zarządzania zasobami 
ludzkimi. 

Badaczki przeprowadziły analizę powiązań między zarządzaniem kompeten-
cjami i zarządzaniem zasobami ludzkimi (Kupczyk i Stor, 2017, s. 28–34) ba-
zując na ustaleniach autorów, takich jak: M. Homer (2001, s. 59), N. Gangani 
i inni (2006, s. 131), G. Capece, P. Bazzica (2013, s. 40–44), M.F. Van Assen 
(2000, 142–143), F. Draganidis, G. Mentzas (2006, s. 51), D. Rodriguez i inni 
(2002, s. 310), Ł. Sienkiewicz (2013, s. 10), a także zapisach z Guidelines for 
Competency Management Systems for Downstream and Petroleum Sites (2011, 
s. 33). Z analizy wynika istniejąca trudność w jednoznacznym określeniu zależ-
ności między zagadnieniami zarządzania kompetencjami i zarządzania zasobami 
ludzkimi, co dodatkowo staje się skomplikowane, jeśli rozpatrzy się zakres poję-
ciowy ZZL i strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi [dalej: SZZL]. 

Przykładowe rozbieżne poglądy zaobserwowane w literaturze przez autor-
ki zestawiono poniżej:

 − zarządzanie kompetencjami jest tożsame z tworzeniem planów szkole-
niowych,

 − wdrażanie modeli kompetencyjnych, które przynoszą sukces, powinno 
być ściśle powiązane ze strategią biznesu,

 − zarządzanie kompetencjami może być uznane za część strategicznego 
zarządzania przedsiębiorstwem opartego na kompetencjach,

 − zarządzanie kompetencjami obejmuje zintegrowane zarządzanie strate-
gicznymi, organizacyjnymi i indywidualnymi kompetencjami,

 − zarządzanie kompetencjami to ważny problem badawczy w obszarze 
zarządzania wiedzą,

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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 − pojęcie zarządzania kompetencjami jest stosowane zamiennie z pojęciem 
zarządzania kwalifikacjami lub jeśli stosuje się pojęcie zarządzania kwa-
lifikacjami to równie dobrze można odnosić się do zarządzania kompe-
tencjami – tyle że do ich podzbioru, a więc kompetencji wymagających 
formalnego potwierdzenia, przy czym najczęściej nie formułuje się szcze-
gółowo na czym to potwierdzanie kompetencji miałoby polegać,

 − „zarządzanie kompetencjami jest powiązane lub też wywodzi się z za-
rządzania zasobami ludzkimi (ZZL), ponieważ podejmowane są pewne 
standardowe subfunkcje ZZL, takie, jak rozwój kadr, ich zatrzymanie 
w organizacji, ocenianie, informowanie o poziomie wykonania itp.” 
(Kupczyk, Stor, 2017, s. 31),

 − ludzie utożsamiani są z kapitałem ludzkim, a działania ukierunkowane 
na ich kompetencje są również działaniami ukierunkowanymi na nich 
samych,

 − system zarządzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencji jest ze-
stawem spójnych i powiązanych wzajemnie praktyk zarządzania zasoba-
mi ludzkimi we wszystkich jego obszarach: od wejścia ludzi do organi-
zacji, przez ich efektywne funkcjonowanie, rozwój, aż do wychodzenia 
ludzi z organizacji.

Ostatecznie T. Kupczyk i M. Stor przyjmują następujące autorskie założenia 
dotyczące zarządzania kompetencjami (Kupczyk, Stor, 2017, s. 34):

 − jest to zbiór działań wykonywanych w organizacji i ukierunkowanych 
na identyfikowanie, pozyskiwanie, rozwijanie i zatrzymywanie w orga-
nizacji takich kompetencji pracowniczych, które umożliwiają realizo-
wanie celów strategicznych przedsiębiorstwa,

 − jest postrzegane jako część zarządzania zasobami ludzkimi, które to 
z kolei stanowi część zarządzania przedsiębiorstwem,

 − ZZL rozumiane jest jako zbiór działań związanych z ludźmi, ukierun-
kowanych na osiąganie celów organizacji i zaspokajanie potrzeb (roz-
wój) pracowników,

 − głównym celem ZZL jest przyczynienie się do uzyskania przez firmę 
przewagi konkurencyjnej i umożliwienie jej powodzenia (sukcesu) dzię-
ki zatrudnionym w niej pracownikom,
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 − SZZL obejmuje decyzje i działania odnoszące się do pracowników, któ-
re długofalowo ukierunkowują działania w sferze personalnej i mają 
zasadnicze znaczenie dla powodzenia organizacji,

 − zasadniczym celem SZZL jest wskazanie kierunków i sposobów wyko-
rzystania zasobów ludzkich w dążeniu do osiągania celów przedsiębior-
stwa.

Na trudność ustalenia jednoznacznej relacji między systemem zarządzania 
kompetencjami a procesem zarządzania kapitałem intelektualnym zwrócił 
uwagę R. Prusak (2016), dla którego ten problem stał się podstawą do pro-
wadzenia badań. Postanowił on zbadać korelację pomiędzy istnieniem syste-
mu zarządzania kompetencjami przedsiębiorstwa (i jego stopniem integracji 
z ogólną strategią) a realizacją procesu zarządzania kapitałem intelektualnym 
i określonymi efektami jego funkcjonowania. W celu określenia roli, jaką od-
grywa system zarządzania kompetencjami w przedsiębiorstwach, zastosował 
trzystopniową skalę, według której system ZK mógłby: 

 − być jednym z elementów systemu zarządzania personelem,
 − być ważnym elementem w polityce personalnej poprzez udział w wyzna-

czaniu celów i określaniu potrzeb kadrowych, 
 − być ważnym elementem zarządzania przedsiębiorstwem, wpływającym 

nie tylko na kwestie personalne, ale także na dostarczanie informacji 
w celu podejmowania decyzji strategicznych (2016). 

R. Prusak potwierdził, że system zarządzania kompetencjami jest jednym 
z kluczowych elementów zarządzania kapitałem intelektualnym i dotyczy naj-
ważniejszego składnika kapitału, za który uznaje się ludzi. W badaniach ustalił 
korelację pomiędzy faktem istnienia systemu zarządzania kompetencjami przed-
siębiorstwa a stosunkiem menedżerów do kapitału intelektualnego. 

Dodatkowo R. Prusakowi udało się potwierdzić, że wzrost roli systemu za-
rządzania kompetencjami wpływa w organizacjach na wzrost zainteresowania 
zarządzaniem innymi wartościami niematerialnymi. W jego opinii system ZK 
powinien zapewniać identyfikację kluczowych elementów najsilniej związanych 
z realizacją celów strategicznych. Ten wniosek może wskazywać, że zarządzanie 
kompetencjami stanowi jeden z podsystemów zarządzania strategicznego i nie 
musi być wiązany relacją podrzędności z innymi podsystemami zarządzania 

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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w przedsiębiorstwie, w tym systemem zarządzania zasobami ludzkimi, w szcze-
gólności systemem strategicznego zarządzani zasobami ludzkimi.

W 2013 roku Ł. Sienkiewicz i K. Trawińska-Konadros, przychylając się do 
poglądu M. Armstronga (2001, s. 248), zgodzili się, że: „pojęcie kompetencji jest 
ściśle związane z zarządzaniem zasobami ludzkimi. Bezpośrednio dotyczy ono 
fundamentalnego celu strategicznego ZZL – pozyskiwania i rozwoju wysoce 
kompetentnych ludzi, którzy szybko osiągną swoje cele i w ten sposób maksy-
malnie zwiększą swój wkład w osiąganie celów przedsiębiorstwa” (Sienkiewicz, 
Trawińska-Konadros, 2013, s. 7). Na związek zarządzania kompetencjami z za-
rządzaniem zasobami ludzkimi zwrócili uwagę też M. Hrabal i inni, pisząc, że: 
„Większość firm zatrudniających ponad 300 pracowników stosuje jakąś formę 
zarządzania przez kompetencje w ramach zarządzania zasobami ludzkimi” 
(2021, s. 278). 

Ł. Sienkiewicz i K. Trawińska-Konadros dostrzegli, że: „Koncepcja zarządza-
nia zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje (Competency-based human re-
sources management) rozwija się aktywnie w USA i krajach Europy Zachodniej 
od początku, lat 90. XX wieku” (2013, s. 9), dodając jednocześnie, że: „Zaletą  
tworzenia systemów zarządzania kompetencjami jest możliwość zintegrowania 
wszystkich obszarów zarządzania zasobami ludzkimi na bazie podejścia kom-
petencyjnego” (2013, s. 9). Co więcej, zwrócili także uwagę, że „Pojęcie zarzą-
dzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jest jednak rożnie definio-
wane” (2013, s. 9). Odwołali się do tabeli, w której ostatecznie zaprezentowali 
określenia dwóch pojęć: „zarządzanie zasobami ludzkimi oparte na kompeten-
cjach” i „zarządzanie kompetencjami”, choć – mimo wyróżnienia dwóch pojęć 
– nazwali tabelę Zarządzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach – de-
finicje (2013, s. 10). 

Na strategiczny charakter zarządzania z uwzględnieniem kompetencji wska-
zują T. de Oliveira Sousa i inni, postulując, żeby traktować je jako nowy model 
zarządzania ludźmi (2018, s. 33). Stosują zamiennie pojęcia: zarządzania kom-
petencjami i zarządzania na podstawie kompetencji. Podkreślają, że zarządzanie 
kompetencjami jest częścią większego systemu zarządzania organizacją, w któ-
rym – z uwzględnieniem strategii organizacji – wskazuje się na jej wymagane 
działania rekrutacyjne, selekcyjne, szkoleniowe, zarządzanie karierą, między 
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innymi w celu zdobycia i rozwoju kompetencji na potrzeby osiągania celów or-
ganizacji. Badacze sformułowali listę działań w organizacji, które powinny być 
włączone do modelu zarządzania kompetencjami, w tym: 

 − doskonalenie metod rekrutacji i selekcji poprzez wykorzystanie profili 
kompetencyjnych w procesie rekrutacji, 

 − pomoc w opracowywaniu strategicznego planowania siły roboczej po-
przez definiowanie potrzeb kompetencyjnych, planowanie sposobów 
wypełniania luk kompetencyjnych oraz stosowanie modeli kompeten-
cyjnych w celu ustalenia jasnych powiązań między potrzebami bizneso-
wymi a planowaniem rekrutacji pracowników,

 − ułatwienie wprowadzenia większej mobilności pracowników w efekcie 
zdefiniowania profili zawodowych i określenia możliwości mobilności 
poziomej i pionowej na podstawie modelu umiejętności,

 −  wzmocnienie zarządzania wynikami poprzez jego powiązanie z kompe-
tencjami,

 − rozwój menedżerów i zachęcanie ich do rozwoju wspólnych umiejętności 
i wartości kierowniczych (Sousa  i in., 2018, s. 36).

Pojęcia zarządzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach uży-
li w 2004 roku D.D. Dubois i W.J. Rothwell (2008)5. Dostrzegli problem 
kompetencji w zarządzaniu zasobami ludzkimi, jednak nie użyli pojęcia za-
rządzania kompetencjami. Jak pokazują wyniki przeprowadzonych analiz li-
teraturowych zainicjowanych już w rozdziale pierwszym, temat kompetencji 
w zarządzaniu rozwinął się istotnie od roku 2008, między innymi również 
dzięki tym badaczom. Dubois i Rothwell wskazali przesłanki/trendy, któ-
rych występowanie i nasilanie się przesądza o konieczności dokładniejszego 
przyjrzenia się roli kompetencji w zarządzaniu zasobami ludzkimi. Wymienili 
i scharakteryzowali następujące:

 − zmiany technologiczne,
 − postępującą globalizację,
 − nieustanne cięcie kosztów,

5  W rozprawie podano rok wprowadzenia pojęcia, o którym mowa, w pierwszym wydaniu książki w języku angiel-
skim. Z kolei w odniesieniu do pozycji bibliograficznej wskazano już rok wydania książki w języku polskim, stąd różnica 
w latach.

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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 − rosnące tempo przemian rynkowych,
 − wzrastające znaczenie kapitału intelektualnego,
 − rosnące wskaźniki i skalę zmian (2008, s. 75–82).

Pojęcia zarządzania kompetencjami bardzo świadomie użyli R. Medina 
i A. Medina (2017). Stwierdzili, że nie można dłużej postrzegać zarządzania 
kompetencjami jako zbioru niepowiązanych działań, niemających wyraźnych 
związków z celami organizacji. Jednocześnie zaproponowali, żeby „trakto-
wać zarządzanie kompetencjami jako całość składającą się z różnych mecha-
nizmów i strategii, które angażują wiele funkcji w organizacji i łączą strate-
gię, rozwój produktu oraz innowacyjność” (Medina, Medina, 2017, s. 505). 
Już wcześniej, badając organizacje wiedzochłonne i projektowe, R. Medina  
i A. Medina dowodzili, że zarządzanie kompetencjami wpływa na przewagę 
konkurencyjną i innowacyjność w organizacjach (Medina, Medina, 2015).  
Na podstawie badań zaproponowali rozwiązanie, które nazwali pętlą kompe-
tencji. Na pętlę tę składają się cztery mechanizmy mające stanowić ramy dla 
efektywnego zarządzania kompetencjami. 

Wśród nich znajdują się:
 − wykorzystanie: w jaki sposób organizacja posiłkuje się swoimi kompe-

tencjami w projektach i innych inicjatywach oraz zgodnie z celami strate-
gicznymi organizacji,

 − akumulacja: w jaki sposób organizacja generuje nowe kompetencje po-
przez pracę nad projektami lub inne zadania związane z rozwiązywaniem 
problemów lub wykorzystując absorpcyjne uczenie się,

 − asymilacja: jak organizacja interpretuje, rozumie i ocenia nowe kompe-
tencje wypracowane w projektach,

 − transformacja: sposób, w jaki organizacja integruje nowe kompetencje 
z istniejącymi w celu zwiększenia swoich zdolności innowacyjnych (Me-
dina, Medina, 2017, s. 506).

Zarządzanie kompetencjami może być rozpatrywane w ujęciu uniwersalistycz-
nym lub sytuacyjnym (Capaldo i in., 2006). W podejściu uniwersalistycznym 
znaczenie kompetencji jest niezależne od konkretnego kontekstu, stąd zapew-
nia ono wysoki stopień efektywności poprzez standaryzację słowników kom-
petencyjnych. Podejście sytuacyjne, stanowiące kontrpropozycję dla podejścia 
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uniwersalistycznego, definiuje kompetencje jako usytuowane, idiosynkratyczne 
konstrukty, na które głęboki wpływ ma kultura organizacyjna i unikalny sposób, 
w jaki ludzie nadają sens swojej pracy (Capaldo i in., 2006, s. 429). Jak zauważa-
ją autorzy, dominujące w praktyce zarządzania, podejście uniwersalistyczne ma 
swoje korzenie w badaniach D.C. McClellanda (1978), w których stwierdził, że 
kompetencje są mapowane za pomocą statystyk w celu zidentyfikowania tych 
zachowań, które odróżniają przeciętne od najlepszych, oraz w badaniach L.M. 
Spencera i S.M. Spencera (1993), z których wynika, że zarządzanie kompetencja-
mi polega między innymi na określeniu ogólnych zestandaryzowanych modeli 
kompetencyjnych.

Krytykami podejścia uniwersalistycznego są: R.E. Boyatzis (1998), który zasu-
gerował ograniczenie stosowania standardowych podręczników kodów i opraco-
wanie dogłębnej analizy jakościowej w celu wydobycia kompetencji będących od-
rębnymi, tworzącymi wartość i niepowtarzalnymi atutami (Capaldo i in., 2006, 
s. 430) oraz P.K. Zingheim i inni (1996). Na zalety podejścia sytuacyjnego wska-
zali C. Prahalad, G. Hamel (1990), G. Le Boterf (2000)  oraz J. Sandberg (2000).

W niniejszej monografii przyjmuje się, że w zależności od celu zarządzania 
kompetencjami przydatne mogą okazać się zarówno podejście uniwersa-
listyczne, jak i sytuacyjne. Na przykład uniwersalizacja pomogła opracować 
propozycję uniwersalnego modelu kompetencji stanowiskowej zaprezentowane-
go w podrozdziale 2.2., w którym ujęto ogólne, wspólne właściwości dla wszyst-
kich kompetencji stanowiskowych. Model stanowi próbę wyrażenia ontologii 
kompetencji stanowiskowej. Ponadto, jak podkreślają niektórzy wskazani wyżej 
badacze, podejście uniwersalistyczne pozwala często przygotować tło do spraw-
niejszego zarządzania kompetencjami na poziomie konkretniej organizacji.

 Na przykład opracowanie modelu kompetencyjnego na podstawie po-
dejścia uniwersalistycznego – opartego na danych z wielu organizacji 
– pozwala przeanalizować stosowany w konkretnej organizacji profil 
kompetencyjny opracowany z uwzględnieniem podejścia sytuacyjnego 
i ewentualnie wziąć pod uwagę w profilu takie kompetencje, które poja-
wiają się na rynku, a nie były uwzględnianie w przedsiębiorstwie, choć 
powinny. Oczywiście w konkretnej organizacji trudne byłoby opieranie się 
wyłącznie na ogólnych modelach oderwanych od szczególnych uwarunkowań 
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kulturowo-organizacyjno-technologicznych, wyróżniających daną organizację 
na tle innych. 

Rozważania nad kompetencjami i zasobami ludzkimi pozwala pogłębić 
artykuł Ł. Sułkowskiego, w którym analizuje on zarządzanie zasobami ludz-
kimi na tle dominujących w zarządzaniu paradygmatów: neopozytywistycz-
no-funkcjonalistyczno-systemowego, łączącego obiektywizm z regulacją, inter-
pretatywno-symbolicznego, scalającego subiektywizm z regulacją, radykalnego 
strukturalizmu, ukształtowanego na styku obiektywizmu i radykalnej zmiany, 
radykalnego humanizmu (postmodernizmu), łączącego subiektywizm z rady-
kalną zmianą (2013). Temat ten został rozwinięty w książce Ł. Sułkowskiego  
i R. Lenart-Gansiniec (2021, s. 207–215). Sułkowski zauważa, że mimo wielu 
ograniczeń, nadal dominującym pozostaje nurt neopozytywistyczno-funkcjona-
listyczno-systemowy. Jest on przyjmowany w rozważaniach prowadzonych w ni-
niejszej monografii.

Pamiętając, że problem zależności między zarządzaniem kompetencjami i za-
rządzaniem zasobami ludzkimi pozostaje otwarty, w niniejszej monografii przy-
jęto nadal dominującą podrzędność zarządzania kompetencjami (podsystem) 
w stosunku do zarządzania zasobami ludzkimi (system). 

Po uwzględnieniu wyraźnie sygnalizowanej w literaturze niejednoznaczno-
ści dotyczącej relacji między tymi dwiema subdyscyplinami, wybrano podejście, 
u którego podstaw leży założenie, że zasobem nie jest człowiek, są nim jego 
kompetencje. Stanowisko takie wyjaśniono np. w publikacji Złożona natura kom-
petencji (Szafrański, 2020). Podkreślono, że ta konstruktywna propozycja ujmo-
wania kompetencji jako zasobu może ograniczyć siłę oddziaływania mankamen-
tów koncepcji ZZL przybliżonych przez Ł. Sułkowskigo i R. Lenart-Gansiniec 
(2021, s. 264–273). W takim ujęciu człowiek posiada różne zasoby, może je udo-
stępniać, otrzymując za nie rekompensatę, zapłatę lub inne korzyści.

 Jedną z kategorii takich zasobów są właśnie kompetencje, czyli kategoria cech 
człowieka, którym – przynajmniej w danym okresie – przypisuje się wartość. 
Wartość ta jest wyceniana, dlatego za użyczenie cennych cech drugiej stronie, jed-
nostka może uzyskać korzyści. W takiej perspektywie kompetencje udostępnia-
ne w działaniu stają się przedmiotem wymiany na rynku kompetencji. Trzeba 
wprowadzić pojęcie rynku kompetencji, który różni się od rynku pracy tym, że na 
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tym rynku praca to nośnik wartości, a nie wartość sama w sobie. Praca jest działa-
niem niezbędnym, aby sprzedać/kupić kompetencje, to aktywność pozwalająca 
– zgodnie z modelem kompetencji stanowiskowej zaproponowanym w podroz-
dziale 2.1. – na przekształcenie kompetencji potencjalnych w kompetencje rze-
czywiste. Należy pamiętać, że wcześniejsze rozważania zostały ograniczone do 
pojedynczego stanowiska pracy, stąd nie ma tu mowy na przykład o kompeten-
cjach zespołu, organizacji czy sieci. Konsekwencją przyjęcia zaprezentowanej tu 
koncepcji jest konieczność uwzględnienia różnic między zarządzaniem kompe-
tencjami i zarządzaniem zasobami ludzkimi, które zaprezentowano w tabeli 2.5.

Tabela 2.5.
Różnice funkcjonalne między zarządzaniem kompetencjami a zarządzaniem zasobami ludzkimi

Funkcje  
zarządzania

Zarządzanie  
kompetencjami

Zarządzanie  
zasobami ludzkimi

Pl
an

ow
an

ie

 –identyfikowanie celów organizacji
 –ustalanie (często w zespołach interdyscypli-
narnych), które cele można zrealizować bez 
angażowania pracowników, a do osiągnię-
cia których są niezbędne kompetencje ludzi
 –eliminacja ludzi z procesów pracy,  
w tym na przykład przez: automatyzację, 
redukcję działań w procesach, ogranicza-
nie wymagań klientów do zbioru tych, 
które organizacja jest w stanie zapewnić, 
wydłużanie rynkowych cykli życia pro-
duktów dostępnych w asortymencie
 –planowanie wymagań kompetencyjnych 
w wymiarach operacyjnym i strategicznym
 –określanie wymagań kompetencyjnych na 
poziomie stanowiska, zespołów, organiza-
cji i otoczenia, niezbędnych dla osiągnię-
cia celów organizacji, w tym ich cech, 
takich jak: rodzaje, poziom, skala, okres, 
zakres prac, częstotliwość wykorzystania, 
wartość na rynku, unikalność, źródła 
kompetencji
 –rozwój metod badania stanu i dostępności 
kompetencji na rynku kompetencji

 –dostarczanie na potrzeby zarządzania kom-
petencjami informacji o stanie wymaga-
nych kompetencji względem pracowników 
organizacji
 –planowanie rekrutacji, w tym na podstawie 
informacji z obszaru zarządzania kompe-
tencjami
 –planowanie motywatorów w celu zapew-
nienia zaangażowania pracowników  
w pracę
 –planowanie działań w ramach employer 
brandingu wewnętrznego i zewnętrznego  
z uwzględnieniem strategii marketingowej
 –projektowanie stanowisk pracy z uwzględ-
nieniem sformułowanych wymagań 
kompetencyjnych w ramach zarządzania 
kompetencjami
 –określanie wymaganych kwalifikacji oraz 
zasad dokumentowania ich posiadania
 –opracowywanie struktury stanowisk pracy, 
w tym ich nazewnictwa i wymagań for-
malnych związanych z zatrudnieniem (na 
przykład doświadczenie na stanowisku)
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Tabela 2.5. (c.d.)
Różnice funkcjonalne między zarządzaniem kompetencjami a zarządzaniem zasobami ludzkimi

Funkcje  
zarządzania

Zarządzanie  
kompetencjami

Zarządzanie  
zasobami ludzkimi

O
rg

an
izo

w
an

ie

 –organizowanie stanowisk pracy na potrzeby 
optymalnego wykorzystania kompetencji 
pozostających w dyspozycji organizacji
 –doskonalenie warunków pracy w celu 
optymalnego wykorzystania pozyskanych 
kompetencji – w tym przez wykorzystanie 
informacji z obszaru zarządzania zasobami 
ludzkimi
 –prowadzenie działań na rzecz ograniczania 
luk kompetencyjnych
 –wdrożenie i rozwój systemów zarządzania 
wiedzą o kompetencjach, w tym systemów 
informacyjnych
 –opracowanie i doskonalenie narzędzi do 
badania kompetencji wymaganych w orga-
nizacji i zmian w zakresie tych wymagań
 –podejmowanie działań aktywizujących oto-
czenie organizacji do dzielenia się wiedzą  
o swoich kompetencjach
 –kształtowanie i wzmacnianie relacji  
w zakresie sieci i sojuszy w aspekcie dostę-
pu do kompetencji

 –prowadzenie procesów rekrutacji
 –prowadzenie procesu szkoleń
 –planowanie ścieżek kariery z uwzględnie-
niem wymagań kompetencyjnych  
w organizacji i otoczeniu
 –realizacja typowych zadań kadrowych
 –zasilanie obszaru zarządzania kompetencja-
mi w informacje o warunkach pracy jakie 
powinny być spełnione, by zapewnić pełne 
wykorzystanie kompetencji na stanowi-
skach pracy (samopoczucie, wymagania 
prawne, zdrowie pracowników, ergonomia, 
wpływ mankamentów na stanowisku 
pracy na ograniczenia w wykorzystaniu 
kompetencji)
 –wdrażanie systemów zarządzania zasobami 
ludzkimi

M
ot

yw
ow

an
ie

motywowanie kadry zarządzającej do:
 –planowania wymagań kompetencyjnych na 
stanowiskach pracy 
 –analizy danych z monitoringu pochodzące-
go z obszaru ZZL 
 –proponowania zmian w zakresie ZZL

 –motywowanie pracowników do skutecznej 
i efektywnej pracy na stanowiskach
 –zapewnienie warunków do korzystania 
przez pracowników z zaplanowanych  
i komunikowanych motywatorów
 –motywowanie pracowników do zdobywa-
nia i podnoszenia poziomu kompetencji
 –motywowanie pracowników do dzielenia  
się kompetencjami

K
on

tro
la

 –monitorowanie stanu i poziomu kom-
petencji w kontekście obowiązujących 
strategii w organizacji
 –identyfikowanie odchyleń w zakresie 
zaspokojenia wymagań kompetencyjnych 
w kontekście strategii obowiązujących  
w organizacji.
 –monitorowanie konkurencyjności  
kompetencyjnej na rynku kompetencji

 –okresowe badanie kompetencji pracowni-
ków na zgodność z wymaganiami na  
stanowiskach pracy
 –raportowanie o stanie kompetencji  
na stanowiskach pracy

 
Źródło: opracowanie własne
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Jak wynika z tabeli 2.5., autorska propozycja różni się od proponowanych 
w literaturze przedmiotu (Oleksyn, 1997, s. 48–50; Dubois, Rothwell, 2008; 
Ziębicki, 2011; Filipowicz, 2014, s. 142–316). W dotychczasowych koncep-
cjach dominuje odniesienie do działań wewnątrzorganizacyjnych, a w wypeł-
nianiu tradycyjnych funkcji zarządzania zasobami ludzkimi wyraźniej uwzględ-
niany jest jedynie aspekt kompetencji pracowników. 

W autorskiej propozycji – po pierwsze w celach porządkowych uwzględnio-
no podział na cztery główne funkcje zarządzania, po drugie w obszarze zarzą-
dzania kompetencjami wzięto pod uwagę niektóre dodatkowe funkcje, które 
nie mieszczą się w tradycyjnych działaniach zarządzania zasobami ludzkimi. 
Na przykład dynamiczny rozwój technologii, który we wcześniejszych pracach 
innych autorów nie był wyraźnie artykułowany, wymaga, żeby w zarządzaniu 
kompetencjami – na etapie planowania – analizować, czy w kontekście automa-
tyzacji pracownik jest lub będzie potrzebny do wykonywania niektórych czyn-
ności. Takie podejście może sprawiać wrażenie niehumanitarnego, ale w ciągu 
na przykład ostatnich stu lat – procesy pracy –  a tym samym zapotrzebowanie 
na kompetencje stale się zmieniało i jest to naturalne. W tej kwestii różnica mię-
dzy XX i XXI wiekiem polega na tym, że zmiany zachodzą dużo szybciej, stąd 
dostrzeżona i zasygnalizowana w tabeli 2.5. potrzeba uwzględnienia nowych 
funkcji w zarządzaniu kompetencjami, które bardziej wiążą się ze strategicznym 
zarządzaniem zasobami ludzkim, jednak w szerszym kontekście niż na przykład 
w ujęciu zaproponowanym przez M. Armstronga (2010).

Przyjęcie zaproponowanego uporządkowania funkcji zarządczych w or-
ganizacjach mogłoby w przyszłości skłonić do traktowania ZK i ZZL jako 
obszarów funkcjonujących na równorzędnym poziomie, wzajemnie się uzu-
pełniających, choć ZK dopiero zaczyna funkcjonować w pewnej autonomii 
względem ZZL. W wielu publikacjach te dwa różne obszary prezentuje się 
niezależnie, a jednocześnie ich funkcje są nadal łączone. Przykładem może 
być publikacja M. Spychały (2020). Badaczka wyraźnie podkreśliła odręb-
ność zarządzania kompetencjami, a w dalszej części publikacji w klasycznym 
ujęciu zaprezentowała funkcje zarządzania zasobami ludzkimi oraz metody, 
narzędzia i techniki, przypisując je do ZK, choć w literaturze równie słusznie 
i częściej są przypisywane do ZZL. To jeszcze jeden dowód, że te dwa obsza-
ry zarządzania znajdują się obecnie w fazie próby rozdzielenia i na obecnym 
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etapie nie można z całą pewnością stwierdzić jak ten proces się zakończy. 
Problem podrzędności lub równorzędności ZK względem ZZL, który jest sy-
gnalizowany od wielu lat (Ziębicki, 2011, s. 24) pozostaje więc otwarty mimo 
upływu czasu. 

Jak wspomniano, pierwotnym powodem zainteresowania kompetencjami 
w naukach o zarządzaniu i jakości są cele formułowane w organizacjach. Ich 
bogactwo jest duże, ale na podstawie przeprowadzonych analiz literaturowych 
opisanych w rozdziale pierwszym można wyróżnić takie, z którymi badania nad 
kompetencjami powiązane są szczególnie często. Przedstawiono je wcześniej 
zarówno w kontekście badań światowych, jak i prowadzonych przez polskich 
badaczy. Jednym z pierwszych działań dotyczących kompetencji, po określeniu 
celów w organizacji, jest zdefiniowanie wymagań kompetencyjnych.

2.4. Wymagania kompetencyjne

Określanie wymagań kompetencyjnych wchodzi w zakres funkcji planowania 
w ramach zarządzania kompetencjami. Dopiero kiedy wiadomo, jakie kompe-
tencje są potrzebne, można podjąć działania na rzecz ich zapewnienia. 

Pojęcie wymagań w syntetyczny i precyzyjny sposób zostało wyjaśnione 
w normie ISO 9000 i jest przyjmowane w pracach naukowych (Hamrol, 2015, 
s. 333). Poświęcony został im punkt 3.6. normy pod tytułem Terminy dotyczące 
wymagań (PN–EN ISO 9000, 2016, s. 22–24). Zgodnie z PN–EN ISO 9000 
wymaganie to „potrzeba lub oczekiwanie, które zostało ustalone, przyjęte zwy-
czajowo lub jest obowiązkowe” (2016, pkt. 3.6.4, s. 23 i 43).

Wymagania mogą być spełnione lub nie. Jeśli są spełnione, można mówić 
o zgodności (PN–EN ISO 9000, 2016, pkt. 3.6.11, s. 23), w przeciwnym przy-
padku o niezgodności (PN–EN ISO 9000, 2016, pkt. 3.6.9, s. 23), w szczegól-
ności wadzie, czyli niezgodności odnoszącej się do zamierzonego lub wyspecy-
fikowanego używania (PN–EN ISO 9000, 2016, pkt. 3.6.10, s. 23). Choć treść 
norm ISO serii 9000 okresowo zmienia się, to pojęcie wymagań jest w nich de-
finiowane tak samo od 2001 roku (zob. PN–EN ISO 9000, 2001), co świadczy 
o braku wątpliwości związanej z rozumieniem tego pojęcia. Szerzej o wymaga-
niach traktuje norma PN–EN ISO 9001. Wymagania opisywane są w tej nor-
mie w aspektach (ISO PN–EN 9001, 2016):
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 − wyrobów i usług (problematyka szczególnie szeroko opisywana w nor-
mie) (s. 19–20),

 − prawnym i regulacyjnym (s. 5),
 − systemu zarządzania jakością (s. 5),
 − wprowadzania podejścia procesowego (s. 11-12),
 − klientów (s. 6) oraz szerzej – stron zainteresowanych (s. 11),
 − danych wejściowych (s. 21),
 − monitorowania i pomiarów (s. 21),
 − zmian (s. 21),
 − procesów (s. 22),
 − zatwierdzania (s. 23),
 − działań podjętych w celu zapobieżenia niekorzystnym wpływom (s. 23),
 − kompetencji, w tym wymaganych kwalifikacji osób (s. 23),
 − interakcji zewnętrznych dostawców z organizacją (s. 23),
 − nadzoru i monitorowania zewnętrznych dostawców (s. 23),
 − weryfikacji i walidacji (s. 23),
 − zgodności, w tym zgodności po korekcie (s. 24–25),
 − audytów wewnętrznych (s. 26),
 − utrzymywania udokumentowanych informacji (s. 32),
 − wiedzy organizacji (s. 32).

W przywołanej normie podkreślono różnice znaczeniowe w pojęciach: wy-
maganie, zalecenie, dopuszczenie, możliwość lub zdolność (s. 5). Wymaganie 
oznacza powinność lub należność, stąd jest najbardziej kategorycznym określe-
niem dla oczekiwanego stanu rzeczy.

Rozszerzone rozumienie wymagań opisano w normie PN–EN ISO 9004 
(2018). W tym szerszym wymiarze podkreślono znaczenie wymagań ustawo-
wych i regulacyjnych oraz wymagań i porozumień sektorowych (2018, s. 4). 

Jak zauważono, w normie ISO PN–EN 9001 wymagania odnoszone są 
również do kompetencji. W związku z tym, że kompetencje są uznane w nor-
mach ISO serii 9000 za zasoby, odnoszą się do nich wszystkie zapisy dotyczące 
zasobów. 

Przyjmując przedstawione wyżej pojęcie wymagania, można przez analogię 
przyjąć pojęcie wymagania kompetencyjnego i rozumieć je jako potrzebę lub 
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oczekiwanie, które zostało ustalone, przyjęte zwyczajowo lub jest obowiązkowe 
i dotyczy kompetencji. Na stanowiskach pracy najczęściej oczekuje się spełnie-
nia więcej niż jednego wymagania kompetencyjnego, a dodatkowo wymagania 
formułuje się na szczegółowym poziomie, aby strony wymiany kompetencji ro-
zumiały, jakie kompetencje są wymagane – i dalej – jakie prace będą wykony-
wane na tych stanowiskach. Dlatego wymagania są formułowane na poziomie 
składowych kompetencji, takich jak na przykład umiejętności, rodzaje (porcje) 
wiedzy, zdolności. Zbiór tych wymagań składa się na specyfikacje wymagań 
kompetencyjnych. Do typowych przykładów takich specyfikacji należą specy-
fikacje zawarte w ofertach pracy, profilach kompetencyjnych czy w modelach 
kompetencyjnych. 

Dla kandydatów do pracy, na praktyki lub staże źródłem informacji 
o wymaganiach stawianych przez organizację na stanowisku jest opis wyma-
gań kompetencyjnych zawartych w ofercie pracy [dalej: OF]. Wymagania 
opisane w ofertach pracy dedykowanych do danego stanowiska mogą zmieniać 
się w czasie. 

Przez profil kompetencyjny na stanowisku pracy [dalej: PK] rozumie 
się opis wymagań kompetencyjnych na stanowisku pracy na potrzeby kon-
kretnej organizacji, sporządzony przez wyróżnienie w nim wymaganych skła-
dowych kompetencji (S) wraz z oczekiwanymi poziomami tych składowych. 
Problematyka modeli kompetencyjnych i modelowania kompetencji zosta-
ła rozwinięta w podrozdziale 2.5.

Tak jak w organizacjach określa się wymagania kompetencyjne, tak kan-
dydaci lub pracownicy mogą określać posiadane kompetencje lub składowe 
kompetencji. Ich zbiór nazywany będzie profilem osobistych kompetencji 
[dalej: POK]. Porównanie POK z PK lub OF pozwala na ocenę stopnia speł-
nienia wymagań kompetencyjnych, czyli poziomu zgodności. Niezgodność 
w spełnieniu wymagań może być niedoborem (luką kompetencyjną) lub nad-
wyżką. Przykład takich niedoborów i nadwyżek w dopasowaniu kompetencji 
absolwentów szkół wyższych w opinii pracodawców z Mazowsza przedstawiła  
M. Romanowska (2012).

Żeby ułatwić dokonywanie oceny zgodności, warto przy formułowaniu 
opisów w PK, OF i POK korzystać z tego samego słownika kompetencyjnego. 
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Tym samym w formułowaniu wymagań kompetencyjnych ważny okazuje się 
sposób nazywania kompetencji. Nazwa często określa ich charakter i ułatwia 
odbiorcy informacji zrozumieć zakres działań, jakie może wykonać osoba 
posiadająca daną kompetencję. Problem z nazywaniem kompetencji pogłębia 
zauważona już wcześniej kwestia ich systematyzowania. Wybrane wyzwania 
związane z nazywaniem kompetencji zostały opisane między innymi przez 
Szafrańskiego (Szafrański, 2017b; Szafrański i in., 2017a), a dotyczą opraco-
wywania słowników kompetencji wykorzystywanych w komunikacji między 
organizacją a kandydatem do pracy lub pracownikiem. 

Problemy, które ujawniają się przy kształtowaniu takiego słownika doty-
czą: niezrozumienia znaczenia nazw kompetencji przez odczytujących specy-
fikacje wymagań, różnego opisu tych samych kompetencji, opracowywania 
słowników przez instytucje państwowe (co czyni słowniki kompetencji przy-
najmniej częściowo odbiegającymi od praktyki gospodarczej), opracowywa-
nie słowników na podstawie języka organizacji, co tworzy ryzyko włączania 
do nich pojęć specyficznych dla pojedynczych organizacji, nienadążanie w ak-
tualizacji słownika kompetencji za zmianami wymagań kompetencyjnych. 
W przytoczonych publikacjach Szafrański zauważył związek problemu nazy-
wania kompetencji z konkurującymi poglądami filozofii języków: potoczne-
go i idealnego. Zwrócił także uwagę, że w warstwie poznawczej problem po-
dobieństwa lub odmienności kompetencji może być przynajmniej częściowo 
rozwiązany przez zastosowanie aparatu opisu kwalitologicznego (Mantura, 
2010, s. 160–163). 

2.5. Modelowanie wymagań kompetencyjnych w zarządzaniu  
  kompetencjami

2.5.1. Model kompetencyjny

Omówienie modelowania kompetencji zostanie poprzedzone przyjęciem  
pojęcia modelu, które, co należy zauważyć już na początku rozważań, jest nie-
jednoznaczne. Dowodzi tego na przykład T. Gospodarek, który zauważył,  
że „filozofia modelu zdominowała nasz sposób opisu rzeczywistości” i jedno-
cześnie zwrócił uwagę na różnorodność kategorii modeli (Gospodarek, 2009,  
s. 61–62). Główne kategorie opisane przez badacza zaprezentowano w tabeli 2.6.

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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T. Gospodarek zauważył, że modelami w zarządzaniu mogą być: „obiekty 
fizyczne, obiekty fikcyjne, opisy, zależności, konstrukcje logiczne oraz wszelkie 
możliwe ich kombinacje” (Gospodarek, 2009, s. 73–75).

Dokonując próby uogólnienia rozważań o modelach prowadzonych przez  
T. Gospodarka, A. Zakrzewska-Bielawska zaproponowała syntetyczne określe-
nie modelu jako „hipotetycznej konstrukcji myślowej, tj. układu założeń, pojęć 
i zależności między nimi, pozwalającej opisać (modelować) w przybliżony spo-
sób jakiś aspekt rzeczywistości” (2018, s. 18). Badaczka wprowadziła podział 
modeli w zarządzaniu na dwie generalne kategorie przedstawione na rysunku 
2.5., przybliżając w dalszej części swojego artykułu naturę modeli hipotetycz-
no-dedukcyjnych. Również jako opis, ale w bardziej formalnym ujęciu, model 
określa I. Staniec, która rozumie go jako: „opis praw rządzących daną teorią, 
tzn. wyłonienie pojęć i twierdzeń teoretycznych, w wyniku którego tworzy się 
uproszczoną teoretyczną strukturę procesu substantywnego, mający na celu 
najprostsze wytłumaczenie badanego zjawiska” (Staniec, 2018, s. 66).

Tabela 2.6.
Klasyfikacja modeli w nauce według T. Gospodarka

MODEL

Model jako teoria  
lub paradygmat

Model  
semantyczny

Model analogiczny (analogia) – 
ontologiczny lub  

semantyczny

Model o mieszanej 
interoperacyjności

 −model jako  
dopełnienie teorii
 −model upraszczają-
cy zbyt skompliko-
waną teorię
 −model jako  
paradygmat lub  
teoria przedwstępna

 −model  
reprezentatywny
 −model skali (ikona)
 −model  
wyidealizowany
 −formalny model  
wyidealizowany

 −analogia ze względu na podobień-
stwo budowy obiektów
 −analogia ze względu na podobień-
stwo właściwości
 −analogia ze względu na podobień-
stwo relacji (zachowań)
 −analogia ze względu na podobień-
stwo oddziaływań

 −model  
fenomenologiczny
 −model danych

Źródło: opracowanie własne na podstawie: T. Gospodarek, Modelowanie w naukach 
o zarządzaniu oparte na metodzie programów badawczych i formalizmie reprezentatywnym, 

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2009, s. 61–73
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Rysunek 2.5. 
Model badawczy w zależności od ilościowego i jakościowego podejścia do badań.  

Źródło: A. Zakrzewska-Bielawska,  
Modele badawcze w naukach o zarządzaniu,  
„Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 2, s. 12

Źródłem wielu odniesień do modeli w zarządzaniu jest książka Ł. 
Sułkowskiego i R. Lenart-Gansiniec Epistemologia, metodologia i metody ba-
dań w naukach o zarządzaniu i jakości (2021). Ponad sto odwołań do różnego 
rodzaju modeli utwierdza w przekonaniu o trudności przejrzystego ujęcia tej 
ontologii, przynajmniej w naukach o zarządzaniu i jakości. Autorzy, prezen-
tując różne ujęcia i szkoły zarządzania, w szczególności odnieśli się do różnych 
modeli organizacji. Wielokrotnie nawiązali do kognitywnego modelu organi-
zacji (s. 11) bazującego na założeniach relatywistycznych (s. 143–144), zależne-
go od aparatu poznawczego (s. 205), determinowanego społecznie i kulturowo 
(s. 205). Czasami zastosowali zamiennie pojęcie modelu i koncepcji (s. 144). 
Zwrócili uwagę na modele organizacji empirycznie nieweryfikowalne (s. 86), 
idealne modele organizacji (s. 164), model centralistyczny (s. 309), czy modele 
systemowe organizacji jako rodzaje metafor (s. 18). W monografii odnieśli się 
do interpretatywnego modelu organizacji (s. 210–211), a także modeli teore-
tycznych, które – jak zauważyli – mogą być wypracowywane na podstawie prac 
etnograficznych (s. 361), które stanowią kategorię badań jakościowych (Glinka, 
Czakon, 2021, s. 63–67).

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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Badacze zwrócili uwagę, że niezależnie od tego, iż w naukach o zarządza-
niu i jakości powstają różne modele organizacji, to organizacje funkcjonują na 
podstawie różnych modeli, takich jak na przykład: etyki biznesu, ekonomiczny, 
behawioralny (s. 187). Choć autorzy odnoszą się przede wszystkim do przed-
siębiorstw, to w książce pojawił się również kontekst uczelni i wątek modelu 
uczelni (instytucji akademickiej) oraz odejścia od humboldtowskiego modelu 
jej funkcjonowania w kierunku modelu postindustrialnego (s. 75, 76).

Z monografii Ł. Sułkowskiego i R. Lenart-Gansiniec wynika, że oprócz mo-
deli organizacji w organizacjach mamy do czynienia z mnogością modeli. Wśród 
nich autorzy wymienili na przykład model paradygmatów zarządzania Burrella 
i Morgana (2021, s. 238), model decyzyjny (s. 45), a więc szczególny rodzaj mo-
delu procesu podejmowania decyzji, model organizacji pracy Taylora-Forda 
w zarządzaniu (s. 280), czy model homo oeconomicus (s. 45, 217). Wiele uwagi 
poświęcili modelom kultury organizacyjnej (s. 222). Dostrzegli ich różnorod-
ność, wymieniając jako przykładowe modele: władzy, zarządzania zasobami 
ludzkimi, przywództwa organizacyjnego, uczenia się, sita, kapitału ludzkiego 
(s. 229). Dostrzegli istnienie modelu kultury jako takiej (s. 228), wskazując jed-
nocześnie na pojęcie modelu definicji kultury (s. 231) i zwrócili uwagę na pro-
blem odróżnienia modelu kultury organizacyjnej od modelu kultury (s. 228). 
Dodali, że trzeba pogodzić się z różnorodnością modeli, wymiarów oraz typo-
logii kultur organizacyjnych (s. 230). Dostrzegli brak dominującego modelu za-
leżności między kulturą organizacyjną a otoczeniem społeczno-gospodarczym 
organizacji (s. 228). Autorzy zasygnalizowali także występowanie modeli syste-
mów marketingu w organizacjach, pisząc o następujących modelach: komuni-
kacji w marketingu (s. 220), planistycznym w strategii marketingowej (s. 220), 
przekazywania informacji i oddziaływania na ewentualnych klientów (s. 218) 
czy aktywności sprzedażowej (s. 280). Autorzy podali także przykład zastoso-
wania pojęcia modelu procedury naboru (s. 210), zwracając uwagę na częstą 
trudność we wdrażaniu takich modeli (ze względu na niewystarczająco opisane 
w nich procesy komunikacji, przywództwa, rozwoju pracowników, tożsamo-
ści, czy kultury organizacyjnej).  Ł. Sułkowski i R. Lenart-Gansiniec podkreślili 
rolę modeli formalnych (s. 193), matematycznych (s. 121, 315), w tym staty-
stycznych (s. 328). Jednocześnie zwrócili uwagę na trudność przełożenia teorii 
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zarządzania na modele matematyczne, zalecając ostrożność w opisywaniu pro-
cesów społecznych za ich pomocą (s. 126).

Ł. Sułkowski i R. Lenart-Gansiniec czasami zamiennie używali pojęć, ta-
kich jak model i teoria, pisząc na przykład: „Teoriami krótkiego zasięgu można 
nazwać modele poznawcze o małym stopniu uogólnienia” (s. 20). Do takich 
modeli zaliczyli na przykład modele: sita (s. 20, 72) i kapitału ludzkiego (s. 72), 
które, jak już wspomniano, przyporządkowali jednocześnie do kategorii modeli 
kultur organizacyjnych (s. 229). Ta zamienność pojęć odczuwalna jest również, 
kiedy badacze piszą, że teorie zarządzania można traktować jako konwencjo-
nalne konstrukty, służące do uporządkowania rzeczywistości organizacyjnej 
i podają jako przykłady takich konstruktów model sektorowy M.E. Portera, czy 
model „cebulowy” kultury organizacyjnej G. Hofstedego (s. 98).

W niniejszej monografii przyjęto pojęcie modelu za A. Zakrzewską-Bielawską 
i będzie ono rozumiane jako „hipotetyczna konstrukcja myślowa, tj. układ zało-
żeń, pojęć i zależności między nimi, pozwalający opisać (modelować) w przybli-
żony sposób jakiś aspekt rzeczywistości” (Zakrzewska-Bielawska, 2018, s. 18).

Zauważona wielowymiarowość i niejednoznaczność pojęcia modelu – 
zwłaszcza w naukach o zarządzaniu i jakości – czyni zasadnym uporządko-
wanie wiedzy dotyczącej modelowania kompetencji obecnej w literaturze 
z zakresu zarządzania kompetencjami. Jest to działanie konieczne na potrzeby 
uchwycenia relacji między wyjaśnionym pojęciem wymagania kompetencyj-
nego a pojęciem modelu kompetencji. Uporządkowanie wymienionych pojęć 
zapewni podstawę teoretyczną do zastosowania autorskiego rozwiązania (zob. 
rozdział 3) wspomagającego obiektywizację wymagań kompetencyjnych na sta-
nowiskach pracy.

W podrozdziale 2.2. zaproponowano uniwersalny model kompetencji 
stanowiskowej z uwzględnieniem trzech zidentyfikowanych podstawowych 
własności kompetencji stanowiskowej: kompetencja jako cecha, zasobowy cha-
rakter kompetencji w organizacji, działaniowy wymiar kompetencji na etapie 
wykonywania pracy na stanowisku. Model ten został określony jako uniwer-
salny, gdyż opisuje właściwości dowolnej kompetencji powiązanej z dowolnym 
stanowiskiem w dowolnej organizacji. Uniwersalny model kompetencji sta-
nowiskowej pomaga więc w odpowiedzi na pytanie, czym jest kompetencja.

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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W zarządzaniu kompetencjami pojęcie modelu odnoszone jest także do 
zbioru kompetencji, które wymagane są na danym typie stanowiska lub w da-
nym typie procesu. Modele takie nazywane są modelami kompetencyjnymi 
[dalej: MK]. Celowo użyto pojęcia „modelu kompetencyjnego”,  a nie „modelu 
kompetencji”, aby podkreślić, że taki model może zawierać opis wielu kompe-
tencji, a nie jest modelem jednej kompetencji. 

Model kompetencyjny powinien zawierać walor uniwersalności i tym od-
różnia się od profilu kompetencyjnego [dalej: PK]. Jeśli rozpatrywane jest 
stanowisko pracy, profil dotyczy konkretnego stanowiska w konkretnej orga-
nizacji (na przykład: profil kompetencyjny głównego księgowego w firmie X, 
profil kompetencyjny menedżera projektów w firmie Y), model kompetencyjny 
jest uniwersalnym opisem stanowiska określonej kategorii (na przykład: model 
kompetencyjny głównego księgowego w polskich przedsiębiorstwach, model 
kompetencyjny menedżera projektów w małych i średnich przedsiębiorstwach 
branży IT)6. Model może być opracowany na podstawie wielu profili kompe-
tencyjnych, ale też w inny sposób, na przykład z uwzględnieniem wiedzy wielu 
ekspertów.

M.A. Campion i inni (2011) – na podstawie przeprowadzonych studiów li-
teraturowych – określili role modeli kompetencyjnych, jakie mogą one odgry-
wać w systemach ZZL. Zauważyli, że wykorzystuje się je szczególnie w nastę-
pujących sytuacjach:

 − przy zatrudnianiu nowych pracowników, szczególnie w procesie selekcji, 
gdyż ułatwiają one odniesienie posiadanych kompetencji pracowników 
do opisanych w modelach,

 − w szkoleniach pracowników, gdyż ułatwiają określenie zakresu szkoleń,
 − do oceny wydajności pracowników, zwłaszcza gdy w modelach określone 

są wymagane poziomy biegłości dla poszczególnych kompetencji,
 − do ustalania kryteriów awansu, zwłaszcza gdy modele przedstawiają za-

szeregowanie lub poziomy płac dla każdej kompetencji,
 − na potrzeby rozwijania kariery pracowników, przy kierowaniu wyborami 

przydziałów pracy i innymi wyborami zawodowymi,

6 Może dotyczyć też kompetencji w procesach, na przykład w przywództwie traktowanym jako proces lub  
 negocjacjach.
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 − w celu zarządzania informacjami o pracownikach, na przykład rejestro-
wania i archiwizowania informacji o umiejętnościach, szkoleniach i do-
świadczeniu zawodowym pracowników,

 − na potrzeby ustalania wynagrodzeń pracowników, chociażby w określa-
niu różnic w wynagrodzeniach między stanowiskami pracy lub przy oce-
nie pracowników w decydowaniu o podwyżkach płac,

 − w zarządzaniu utrzymywaniem kluczowych umiejętności w kontekście 
obecnych i przyszłych celów organizacji,

 − na potrzeby wspierania wysiłków na rzecz zmian organizacyjnych po-
przez rozwijanie szerokiego systematycznego wsparcia kompetencji zo-
rientowanych na przyszłość, aby przyspieszać przejście do nowej rzeczy-
wistości (Campion i in., 2011, s. 228–229).

M.A. Campion i inni (2011) szczegółowo przeanalizowali naturę modeli 
kompetencyjnych, głównie z wykorzystaniem literatury. Określili oni modele 
kompetencyjne – w pierwszej kolejności – przez ich zawartość. Zaproponowali, 
żeby uwzględniać:

 − wiedzę (knowledge),
 − umiejętności (skills), 
 − zdolności (abilities),
 − inne cechy charakterystyczne (others) (Campion i in., 2011, s. 226).

Tak opisane modele określili skrótem KSAO od pierwszych liter angielskich 
nazw wyróżnionych atrybutów. Wskazali przy tym na różnice między modelo-
waniem kompetencji a analizą pracy, szczegółowo opisaną w kontekście stano-
wisk przez Cz. Zająca (2007, s. 61–77), w wyniku której powstała lista KSAO, 
która – jak już wspomniano w podrozdziale 2.4. – w niniejszej monografii 
określana jest jako specyfikacja wymagań kompetencyjnych. W modelach kom-
petencyjnych występują modelowe specyfikacje wymagań kompetencyj-
nych, co odróżnia je od specyfikacji sporządzanych na potrzeby konkretnych 
stanowisk pracy w organizacjach.

W wydanym kilka lat później artykule M.A. Campion i inni pozostali przy 
wyżej przedstawionym ujęciu modelu kompetencyjnego. Uwzględnili również 
poglądy innych autorów, określając, że jest to zbiór zachowań potrzebnych do 
efektywnego wykonywania pracy. W ich opinii te indywidualne kompetencje 

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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są zakorzenione w klastrach wiedzy, umiejętności, zdolności i innych cech, czyli 
KSAO (Campion i in., 2019, s. 1)7.

Po dokonaniu analizy literaturowej różnicę między listą kompetencji a mode-
lem kompetencyjnym dostrzegli też R. Smoliński i Y. Xiong (2020). Jak zauwa-
żyli, choć w potocznym rozumieniu model kompetencyjny rozumie się często 
jako „zbiór kompetencji potrzebnych do skutecznego działania”, to dodatkowo 
„model kompetencyjny jest instrumentem, który pozwala liderom organiza-
cyjnym oceniać umiejętności członków w sposób systematyczny i dynamiczny 
[…], a kompetencje zawarte w modelu zwykle reprezentują cele i strategie orga-
nizacji” (Smoliński, Xiong, 2020, s. 368), co świadczy o odwzorowaniu w nim 
tych celów i strategii.

Zaprezentowany model kompetencji KSAO nie budzi wśród badaczy więk-
szych wątpliwości, natomiast najbardziej niedookreślonym elementem mode-
lu okazuje się element „O”, czyli „inne cechy charakterystyczne”. Te inne cechy 
L.M. Spencer i S.M. Spencer (1993) a w ślad za nim Y.Q. Xiao i inni (2019, s. 2)  
umieścili względem wiedzy i umiejętności na schemacie góry lodowej. 
Elementy modelu K oraz S to ta część góry, którą widać, natomiast „pod 
wodą” znajdują się inne cechy takie jak: motywacja społeczna, cechy indywi-
dualne, motywacja indywidualna i postawa, czy cechy diagnostyczne, które 
trudniej dostrzec.

2.5.2. Modelowanie kompetencji

Modelowanie to proces prowadzący do opracowania modelu. Może być prze-
prowadzony jednorazowo lub może mieć charakter ciągły. Ciągłe modelowa-
nie służy ciągłemu doskonaleniu lub weryfikacji modelu, aby odzwierciedlał 
on wybrany fragment rzeczywistości, który ulega nieustannym przemianom. 
W szczególności modelowanie może dotyczyć kompetencji, a w jego wyniku 
powstają modele kompetencyjne. Wybór publikacji dotyczących modelowania 
kompetencji został dokonany przy okazji studiów literaturowych podsumo-
wanych w rozdziale pierwszym. W niniejszym podrozdziale przeprowadzono 
pogłębioną analizę badań dotyczących modelowania kompetencji opisanych 

7 Pierwszym autorem publikacji z roku 2011 jest M.A. Campion, natomiast pierwszym autorem publikacji  
 z 2019 roku jest M.C. Campion, współautorstwo: M.A. Campion.
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w wybranych artykułach. Zostanie ona rozszerzona o poglądy i wyniki badań 
z innych publikacji. Przegląd pozwoli na ustalenie znaczenia pojęciowego mo-
delowania kompetencji przyjmowanego obecnie przez badaczy zajmujących 
się tym zagadnieniem. Ostatecznie głębsze zrozumienie modelowania kompe-
tencji ułatwi ustalenie relacji między modelowaniem kompetencji, modelowa-
niem wymagań kompetencyjnych i zarządzaniem kompetencjami.

Przegląd rozpoczyna się od publikacji M.A. Campion i innych (2011), 
w której autorzy szczególnie wnikliwie zbadali naturę modelowania kom-
petencji, opisując osiągnięcia i zakres zagadnienia, z uwzględnieniem badań 
przeprowadzonych przez innych badaczy.

Choć M.A. Campion i inni zauważyli, że przez model kompetencyjny naj-
częściej określa się zestaw KSAO, podkreślili, że jest to uproszczenie i wskazali 
różnice między modelem kompetencyjnym a listą KSAO (specyfikacją wy-
magań kompetencyjnych), którą potraktowali jako produkt procesu analizy 
pracy (Campion i in., 2011, s. 226–228). Zaproponowali, aby analizę pracy 
postrzegać węziej niż modelowanie kompetencji. Wśród cech, które odróż-
niają modelowanie kompetencji od analizy pracy wymienili między innymi 
następujące:

 − analizę pracy wykonuje się, natomiast modelowanie kompetencji – 
oprócz operacyjnego sporządzenia KSAO – obejmuje akcentowanie 
znaczenia analizy pracy i „włączanie jej do głównego nurtu zarządzania 
pracownikami” (s. 226),

 − modelowanie kompetencji obejmuje odróżnianie najlepszych wyko-
nawców od przeciętnych, czego nie obejmuje analiza pracy (s. 226),

 − w zakresie modelowania kompetencji opracowywane mogą być opisy 
zmian lub rozwoju kompetencji pracowników, w tym ich poziomy od-
noszące się na przykład do zaszeregowania lub poziomu płacy (junior, 
średni, senior) czy do poziomu biegłości (nowicjusz, ekspert) (s. 226),

 − „tradycyjna analiza pracy ma charakter indukcyjny (zaczynając od 
zadań zawodowych i KSAO w celu wyciągnięcia wniosków na temat 
tego, co jest ważne dla pracy), podczas gdy modelowanie kompetencji 
jest bardziej dedukcyjne (zaczynając od wyników i kończąc na zada-
niach i KSAO)” (s. 227),

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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 − modelowanie kompetencji wykonywane jest odgórnie (zdefiniowanie 
kompetencji na stanowiskach pracy, między innymi przez zebranie in-
formacji od kadry kierowniczej), a analiza pracy wykonywana jest od-
dolnie (s. 227),

 − w modelowaniu kompetencji często uwzględnia się (bezpośrednio lub 
pośrednio) również przyszłe wymagania zawodowe, a nie – tak jak 
w analizie pracy – tylko status quo, czasem próbuje się tę przyszłość na-
wet zdefiniować (s. 227),

 − modelowanie kompetencji ma na celu zaprezentowanie modeli w spo-
sób ułatwiający korzystanie z nich i ich zapamiętanie, na przykład przez 
wykorzystanie języka specyficznego dla organizacji, obrazków lub sche-
matów (s. 227),

 − w modelowaniu kompetencji zwykle stosuje się skończoną liczbę kom-
petencji i przypisuje się je do wielu funkcji lub rodzin stanowisk, co  
prowadzi do opracowania standaryzowanego słownika kompetencji, 
z którego często jedna kompetencja może być przypisywana do wielu 
stanowisk (s. 228),

 − modele kompetencyjne są aktywnie wykorzystywane do dostosowania 
systemów HR „czyli podejmowania próby wykorzystania modeli, […] 
tak, aby organizacja zatrudniała, szkoliła, oceniała, wynagradzała i pro-
mowała pracowników w oparciu o te same atrybuty” (s. 228),

 − modelowanie kompetencji „jest często interwencją rozwojową organi-
zacji, która ma na celu szerokie zmiany organizacyjne w przeciwień-
stwie do prostego wysiłku gromadzenia danych” (s. 228), charaktery-
stycznego dla analizy pracy.

M.A. Campion i inni dokonali cennego rozróżnienia między modelowa-
niem kompetencji a analizą pracy. Z kontekstu treści ich publikacji wynika, 
że zarówno analizę, jak i modelowanie kompetencji lokują w ramach jednej 
organizacji. Zaprezentowana dalej analiza badań innych autorów wskazuje 
jednak, jak przyjęto również w niniejszej monografii, że modelowanie kom-
petencji prowadzi do opracowania uogólnionych modeli kompetencyjnych, 
charakteryzujących się walorem uniwersalności, prowadzącym do możliwego 
implementowania modelu kompetencji w różnych organizacjach.
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Tabela 2.7. 
Najlepsze praktyki w modelowaniu kompetencji według M.A. Campiona, A.A. Fink, 

B.J. Ruggeberga, L. Carr, M. Genevy, R.B. Odmana

Główne funkcje  
modelowania  
kompetencji

Praktyki modelowania kompetencji

Analiza informacji  
o kompetencjach  
(identyfikacja kompetencji)

1.
2.
3.

4.

5
6

Rozważenie kontekstu organizacyjnego.
Powiązanie modeli kompetencji z celami i zadaniami organizacji.
Rozpoczęcie działań pracowników najwyższego szczebla.  
(czyli od kadry kierowniczej najwyższego szczebla).
Stosowanie rygorystycznych metod analizy pracy  
w celu rozwijania kompetencji.
Uwzględnienie przyszłych wymagań zawodowych.
Korzystanie z dodatkowych unikalnych metod modelowania.

Organizowanie  
i prezentowanie informacji  
o kompetencjach

7.
8.
9.

10.

11.
12.

13.

Zdefiniowanie anatomii kompetencji (języka kompetencji).
Definiowanie poziomów biegłości w zakresie kompetencji.
Używanie języka organizacyjnego.
Uwzględnienie zarówno kompetencji podstawowych  
(przedział stanowisk), jak i technicznych (specyficznych  
na danym stanowisku).
Korzystanie z bibliotek kompetencji.
Osiągnięcie odpowiedniego poziomu szczegółowości  
(liczba kompetencji i ilość szczegółów).
Wykorzystanie diagramów, obrazów i heurystyk do  
prezentowania modeli kompetencji pracownikom.

Korzystanie  
z informacji  
o kompetencjach

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

Stosowanie technik rozwoju organizacyjnego (szerokiego  
zaangażowania pracowników organizacji w tworzenie modeli  
kompetencji) w celu zapewnienia akceptacji i wykorzystania  
modelowania kompetencji.
Wykorzystanie kompetencji do tworzenia systemów HR  
(zatrudnianie, ocena, awans, wynagrodzenia).
Wykorzystanie kompetencji do dostosowania systemów HR  
(do standaryzacji KSAO w różnych systemach HR).
Wykorzystanie kompetencji do opracowania praktycznej „teorii” 
efektywnego wykonywania pracy dostosowanej do organizacji.
Wykorzystanie technologii informatycznych do zwiększenia  
użyteczności modeli kompetencji.
Utrzymanie aktualności kompetencji w czasie.
Wykorzystanie modelowania kompetencji do obrony  
prawnej systemów HR. 

Źródło: M.A. Campion, A.A. Fink, B.J. Ruggeberg, L.P. Carr, M.I. Geneva, R.B. Odman, 
Doing competencies well: best practices in competency modelling, „Personnel Psychology” 2011, 
Vol. 64, No. 1, s. 225–262 
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Po wyjaśnieniu natury modelowania kompetencji M.A. Campion i inni 
dokonali przeglądu i usystematyzowali najlepsze praktyki modelowania kom-
petencji (2011, s. 230–259). Zaprezentowano je w tabeli 2.7. Naturę kompe-
tencji opisali, bazując na literaturze, a praktyki modelowania scharakteryzo-
wali w dużym stopniu na podstawie własnych doświadczeń. Wykorzystanie 
doświadczeń w pracy naukowej uzasadnili w pierwszej części publikacji. 
Zestaw 20 praktyk modelowania kompetencji podzielili na trzy kategorie 
(zob. tab. 2.7), które zarazem mogą stanowić propozycję trzech głównych 
funkcji modelowania kompetencji. Opisany zakres należy uznać za nie-
pełny ze względu na wspomniane ograniczenie modelowania do działań na 
poziomie jednej organizacji.

W późniejszej publikacji M.C. Campion i inni (2019)8 silnie podkreśli-
li, że nadrzędną rolą modelowania kompetencji jest promowanie zachowań 
zorientowanych strategicznie. Dostrzegli, że nadal „niewiele wiadomo o pro-
cesie, w którym modele kompetencyjne faktycznie dopasowują i koordynują 
zachowanie pracowników ze strategią organizacji” (Campion i in., 2019, s. 
1) i to był powód podjęcia przez nich dalszych badań. M.C. Campion i inni 
poszukiwali odpowiedzi na pytanie w jaki sposób kształtują się modele 
kompetencyjne, badając relacje między strategią organizacji, modelami kom-
petencyjnymi i zachowaniami pracowników wyższego oraz niższego szczebla. 

Inną ścieżkę poszukiwania odpowiedzi na pytanie o istotę modelowania 
kompetencji obrały R. Forsten-Astikainen i P. Heilmann (2018). Po pierw-
sze – za G. Cheetham i G. Chivers (1996, 1998) – przyjęły holistyczne uję-
cie kompetencji (zob. tab. 2.8), zauważając, że takie podejście jest niezbędne 
w dynamicznie zmieniających się świecie i organizacjach, a po drugie dostrze-
gły wartość badań jakościowych i oddanie głosu pracownikom wykonującym 
pracę na wybranym stanowisku (agent opieki społecznej w ośrodkach pomo-
cy społecznej), aby zbadać zasadność zastosowania refleksji przy określaniu 
modelu kompetencji nowo kształtującego się stanowiska w służbie publicznej.

To pracownicy opisywali w wywiadzie niestandaryzowanym, jakie kom-
petencje posiadają, a jakich jeszcze by oczekiwali. Badaczki zauważyły, że 

8  Pierwszym autorem obszernie omówionej publikacji z roku 2011 jest M.A. Campion, natomiast pierwszym 
autorem publikacji z 2019 roku jest M.C. Campion, współautorstwo: M.A. Campion.
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w przypadku kształtowania się nowego zawodu usługowego i związanego 
z nim stanowiska pracy, pracownicy w dużym stopniu sami są w stanie pro-
jektować treść swojej pracy, własne praktyki i określać wymagany poziom 
kompetencji. Przy tym, podczas modelowania nowej treści pracy kluczową 
rolę odgrywa orientacja na klienta. Jak zauważyły, tak opracowany model 
kompetencji nie powinien być już znacząco rozszerzany (Forsten-Astikainen, 
Heilmann, 2018, s. 30). Autorki podkreśliły, że ze względu na małą próbę, 
proponowane przez nie podejście wymaga dalszych badań.

Tabela 2.8.
Pięć wymiarów kompetencji holistycznej według G. Cheetham i G. Chivers

Kompetencje poznawcze
Uwzględnianie podstawowych teorii i koncepcji, niefor-
malnej wiedzy ukrytej, zdobytej eksperymentalnie; wiedza 
(know-how) poparta zrozumieniem (know-why). 

Kompetencje funkcjonalne  
(umiejętności lub  
know-how)

Aspekty/zadania, które osoba pracująca w danym  
zawodzie umie lub powinna umieć wykazać.

Kompetencje osobiste  
(kompetencje behawioralne,  
kompetencje zachowania się)

Stosunkowo trwałe cechy osoby związane przyczynowo 
z efektywnymi lub lepszymi wynikami pracy.

Kompetencje etyczne
Posiadanie odpowiednich wartości osobistych i zawodo-
wych oraz umiejętność dokonywania na ich podstawie 
rozsądnych osądów w sytuacjach związanych z pracą.

Metakompetencje Umiejętności radzenia sobie z niepewnością oraz  
uczenia się i refleksji.

Źródło: G. Cheetham, G. Chivers, Towards a holistic model of professional competence, 
„Journal of European Industrial Training” 1996, Vol. 20, No. 5, s. 20–30; G. Cheetham, 
 G. Chivers, The reflective (and competent) practitioner: A model of professional competence 

which seeks to harmonize the reflective practitioner and competence-based approaches, „Journal 
of European Industrial Training” 1998, Vol. 22, No.7, s. 267–276, za: R.I. Forsten-Astikain-

en, P. Heilmann, Creating a competence profile of a new  
profession: social service agents in welfare centers, „Employee Relations” 2018,  

Vol. 40, No. 2, s. 374

Holistyczne podejście do modelowania kompetencji zaproponowali też 
S.N. Kamaruzzaman i inni (2018). Z tym że holistykę rozumieją inaczej 
niż G. Cheetham i G. Chivers, postrzegając ją przez pryzmat modelowania  
kompetencji na trzech poziomach: strategicznym, taktycznym i operacyjnym. 

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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W badaniach odnieśli się do kompetencji w zakresie zarządzania aktywami 
i obiektami/budynkami. Swoją propozycję modelowania kompetencji ujmo-
wanych holistycznie oparli na analizie literatury, której wynik – w postaci 
zestawu kompetencji na wymienionych trzech poziomach – zweryfikowali na 
podstawie modeli pochodzących z trzech organizacji zawodowych specjalizu-
jących się w obszarze zarządzania aktywami i obiektami. Na podstawie zapro-
jektowanych słowników kompetencji odniesionych do poziomów strategicz-
nego, taktycznego i operacyjnego – w ramach badań ankietowych – zbadali 
poziom kompetencji w malezyjskich firmach. Szczegółowe wyniki nie będą 
tutaj prezentowane.

Interesującym problemem stanowiącym przyczynek do modelowania 
kompetencji jest dostrzegana przez niektórych badaczy różnica między kom-
petencjami rzeczywiście wymaganymi i kompetencjami postrzeganymi 
jako wymagane. Problemem tym zajęli się na przykład J. Martin i inni (2019), 
odnosząc się do kompetencji z obszaru zarządzania jakością. Zauważyli, że 
– przynajmniej w przypadku praktyków zarządzania jakością – rzeczywiste 
sytuacje, z jakimi spotykają się w codziennej pracy, wymagają dodatkowych 
kompetencji z zakresu zarządzania jakością, które formalnie nie są wymagane 
w zbadanych przez nich organizacjach. Autorzy zasugerowali, że w uwzględ-
nionych przez nich organizacjach rozumienie kompetencji z zakresu zarzą-
dzania jakością przejawiające się w ustnych i pisemnych sformułowaniach 
nie jest do końca zgodne z rzeczywistymi potrzebami (Martin i inni, 2019, 
s. 328). Jak zauważyli, taka sytuacja może prowadzić do zwiększania się luki 
między kompetencjami formalnymi a kompetencjami faktycznie potrzebny-
mi, a następnie do powiększania się strukturalnego niedopasowania między 
kompetencjami oficjalnie wymaganymi a kompetencjami rzeczywiście wy-
maganymi na stanowisku pracy. Niepokój może więc wzbudzać dostrzeżona 
przez badaczy ewentualność powstawania „opóźnienia kompetencyjnego” 
w organizacjach (Martin i inni, 2019, s. 328), które może wynikać z faktu, że 
skodyfikowana wiedza o wymaganiach kompetencyjnych nie odzwierciedla 
rzeczywistych wymagań.
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W przeanalizowanych pracach badawczych, w których za cel przyjęto 
opracowanie modeli kompetencyjnych, zaobserwowano zainteresowanie ba-
daczy opracowaniem kilku kategorii modeli:

 − dedykowanych dla stanowisk lub typów stanowisk pracy (Shaheen i in., 
2019; Lou i  in., 2019; Kregel i in., 2019; Xiao i in., 2019; Echegaray, 
Martin, 2019; Schulze, Bals, 2020; Hrabal i in., 2021), 

 − dedykowanych dla wybranych procesów (Muller, Turner, 2010; Cita-
ku, Ramadani, 2020; Smoliński, Xiong, 2020), 

 − kompetencji przyszłości (Flores i in., 2020; Jerman i in., 2020b).
Dominuje odnoszenie się do stanowisk lub typów stanowisk. W tym pod-

rozdziale nie jest istotny tyle zakres kompetencji w przykładowych modelach, 
co sposób dochodzenia do ich otrzymania, a więc modelowanie. W tabeli 
2.9. przedstawiono syntetyczne charakterystyki procesów modelowania 
kompetencji, przeprowadzonych przez wybranych badaczy.

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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Dodać należy, że często we wstępie do badań badacze określają kategorie 
kompetencji, w ramach których lokują szczegółowe składowe kompetencji.

Jak wcześniej wspomniano, modelowanie może być procesem ciągłym, ale 
bywa, że brak modelu dla danego stanowiska pracy traktowane jest jako luka 
badawcza, która sankcjonuje podjęcie prac w celu opracowania modelu. Taki cel 
przyświecał na przykład H. Notash i innym (2019), którzy postanowili opraco-
wać model kompetencyjny dla zawodu agenta rozwoju klastrów, z zawężeniem 
tego modelu do kompetencji, które pozytywnie wpływają na wiarygodność 
agenta w oczach klientów.

Czasami pojęcie modelowania jest używane w innym kontekście niż opi-
sane powyżej. Na przykład, G. Filipowicz w swojej książce Zarządzanie kom-
petencjami rozumie przez modelowanie mechanizm edukacyjny polegający na 
naśladownictwie swojego przełożonego-mistrza (2014, s. 140). Zamiast pojęcia 
modelowania w kontekście wyżej opisanym stosuje on pojęcie opisu stano-
wisk pracy (OSP) zamiennie z pojęciem kompetencyjnego opisu stanowiska (s. 
155–177). Wydaje się, że Filipowiczowi nie chodzi tu wyłącznie o analizę pracy 
a właśnie o modelowanie. Wynika to z podanych głównych celów przygotowa-
nia opisów stanowisk pracy, wśród których wymienia: 

 − zarządzanie efektywnością na potrzeby rozwoju systemu ocen i warto-
ściowania pracy,

 − rozwój na potrzeby opracowywania ścieżek kariery i szkoleń,
 − ocenę potencjału na potrzeby rekrutacji (s. 156).

Podsumowując, modelowanie kompetencji stanowi jedną z funkcji zarzą-
dzania kompetencjami. Obejmuje zarówno określanie wymagań kompeten-
cyjnych, jak również badanie oraz weryfikowanie kompetencji kandydatów 
i pracowników. Główną przesłanką modelowania kompetencji jest dążenie do 
sprawnego osiągania celów formułowanych w organizacjach, stąd za punkt 
wyjścia do modelowania – podobnie, jak i całego zarządzania kompetencja-
mi – należy uznać zarządzanie strategiczne. Podejście strategiczne dominuje 
w zarządzaniu kompetencjami, choć funkcja modelowania może być rozwijana 
na poziomy taktyczny i operacyjny. Wynikiem modelowania kompetencji jest 
między innymi model KSAO, w którym poza wiedzą (K), umiejętnościami (S) 
i zdolnościami (A) często uwzględnia się inne cechy (O). Ich zakres w modelach 

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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może być bardzo rozbudowany. W modelowaniu kompetencji dominuje ujmo-
wanie ich jako cech, z wyraźnym zaznaczeniem roli zdolności do wykorzysty-
wania kompetencji, co nawiązuje wprost do zaproponowanego w podrozdziale 
2.2. uniwersalnego modelu kompetencji stanowiskowej. Z uwagi na postulo-
wane powiązanie modeli kompetencyjnych ze strategiami organizacji, wszystkie 
kompetencje uwzględnione w modelach powinny być traktowane jako zasoby. 
Ze względu na zmiany otoczenia i celów organizacji, modelowanie powinno być 
realizowane w sposób ciągły lub cykliczny.

2.5.3. Modelowanie wymagań kompetencyjnych 

Wykorzystując wiedzę zgromadzoną w podrozdziale 2.4. (dotyczącym wyma-
gań kompetencyjnych) oraz w podrozdziałach 2.5.1. (o modelu kompetencyj-
nym) i 2.5.2. (o modelowaniu kompetencji), na rysunku 2.6. zaproponowa-
no relację modelowania wymagań kompetencyjnych względem modelowania 
kompetencji.

Rysunek 2.6. 
Relacja między modelowaniem wymagań kompetencyjnych a modelowaniem kompetencji

Źródło: opracowanie własne 

Wyjaśnienie tej relacji staje się łatwiejsze po odniesieniu do uniwersalnego 
modelu kompetencji stanowiskowej z rysunku 2.3. Modelowanie wymagań 
kompetencyjnych zawiera się w modelowaniu kompetencji. Będzie o nim mowa 
wówczas, kiedy kompetencja zostanie rozpatrzona wyłącznie jako cecha-zasób, 
ale nie będzie ujawniała się w działaniu. W przypadku kiedy modelowanie wy-
magań kompetencyjnych będzie dotyczyło nowych stanowisk pracy, które do tej 
pory nie występowały w organizacjach, modelujący będzie abstrahować od pra-
cownika zatrudnionego na stanowisku, którego można obserwować, wyciągać 
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wnioski z jego pracy, angażować go w proces modelowania kompetencji, a na 
podstawie obserwacji i wywiadów zmieniać KSAO. W tym modelowaniu nie 
będzie uczestniczył też żaden inny dysponent kompetencji realnych lub dekla-
rowanych, na przykład kandydat do pracy. W przypadku kiedy modelowanie 
wymagań kompetencyjnych będzie służyło doskonaleniu modeli kompeten-
cyjnych, modelujący będzie mógł odnieść się do doświadczeń wielu organizacji 
w zakresie kompetencji obserwowanych w działaniach pracowników na już ist-
niejących stanowiskach pracy. Rezultatem modelowania wymagań kompeten-
cyjnych będzie wówczas model, który w pewnym zakresie będzie uwzględniał 
specyfikę dotychczas istniejących profili kompetencyjnych, ale jego przydatność 
będzie można sprawdzić dopiero po jego zastosowaniu w organizacjach. Do 
pierwszego wykorzystania modelu będzie on więc modelem wymagań kompe-
tencyjnych a nie modelem kompetencji. 

Każda kompetencja w modelowaniu wymagań kompetencyjnych, podobnie 
jak w modelowaniu kompetencji, będzie jednocześnie zasobem. Przystąpienie 
do modelowania kompetencji, którego składową stanowi modelowanie wy-
magań kompetencyjnych, jest równoznaczne z przypisaniem kompetencjom 
pewnej wartości. Każdy obiekt wartościowy z punktu widzenia realizacji celów 
organizacji może być traktowany w organizacji jako zasób10.

Jeśli przyjąć za W. Manturą, że zarządzanie to działanie systemu sterującego 
skierowane na system sterowany, który zawiera podsystem społeczny (Hamrol, 
Mantura, 1998, s. 67–68), to modelowanie kompetencji – jako działanie w za-
rządzaniu kompetencjami – będzie realizowane z zaangażowaniem sterowanego 
podsystemu społecznego, natomiast modelowanie wymagań kompetencyjnych 
– jako składowa modelowania kompetencji – będzie ukierunkowane na pod-
system sterowany, ale najczęściej bez jego uczestnictwa w procesie modelowania. 
Jeśli dalej uwzględnić klasyczne funkcje zarządzania, to modelowanie wymagań 
kompetencyjnych będzie głównie ulokowane w obszarze planowania, natomiast 
modelowanie kompetencji obejmie wszystkie funkcje zarządcze.

10 Zgodnie z wcześniej zaprezentowanym punktem widzenia – zasobem nie może być człowiek. Zasób  
 może stanowić to, co człowiek oferuje organizacji, na przykład kompetencje, czas, przedmioty, ale jako  
 jednostka wartościowa (z samego faktu bycia człowiekiem) nie może stanowić zasobu. Stwierdzenie to  
 jest założeniem etycznym, powziętym we wstępie do badań prowadzonych przez autora.

2. Problematyka kompetencji w kontekście modelowania wymagań kompetencyjnych
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Modele wymagań kompetencyjnych będą wykorzystywane w organizacjach 
na potrzeby wspomagania projektowania profili kompetencyjnych na konkret-
nych stanowiskach pracy. Będą implementowane na potrzeby organizacji.

 Przykładową sytuacją, w której można zastosować modelowanie wymagań 
kompetencyjnych jest planowanie nowego (postulowanego) stanowiska pracy, 
które nie występowało dotychczas na rynku. Wówczas możliwe jest skorzysta-
nie jedynie z informacji o kompetencjach pochodzących ze źródeł wtórnych, na 
przykład ofert pracy dotyczących podobnych, ale nie takiego samego stanowi-
ska, podobnych modeli kompetencyjnych lub ze źródeł pierwotnych na przy-
kład poprzez zebranie opinii ekspertów. 

Inny przykład – uzasadniający zawężenie modelowania kompetencji do mo-
delowania wymagań kompetencyjnych – stanowi sytuacja problemowa, której 
poświęcono badania w niniejszej monografii. Mowa o przypadku, w którym 
wiedza o kompetencjach stanowiskowych w organizacjach jest ograniczona 
i warto ją poszerzać o wiedzę z rynku kompetencji. Wiedzę tę można pozyskać 
na podstawie analizy dużej ilości danych z istniejących systemów IT, które wspo-
magają komunikację między kandydatami a organizacjami lub z istniejących już 
modeli kompetencyjnych opracowanych we współpracy z ekspertami.

Postuluje się, że analiza danych z systemów IT o wymaganiach kompe-
tencyjnych dotyczących wielu różnych stanowisk pracy może dostarczyć no-
wych informacji, niedostępnych dotychczas dla menedżerów w organizacjach. 
Wykorzystanie takich informacji pozwoli na udoskonalenie modeli wymagań 
kompetencyjnych, a ich wykorzystanie na obiektywizację profili kompetencyj-
nych w poszczególnych organizacjach. Menedżerowie zyskają dodatkowe infor-
macje, rozszerzające ich wiedzę o kompetencjach niezbędnych na stanowiskach 
w ich organizacjach. W niniejszej monografii zawężono rozważania do mode-
lowania wymagań kompetencyjnych w zakresie identyfikowania podobieństwa 
między wymaganymi składowymi kompetencji.
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3.  MODEL KLASTERYZACJI WYMAGAŃ KOMPETENCYJNYCH

3.1. Pytania i założenia badawcze oraz metodyczne

Celem opracowania modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych jest uła-
twienie odpowiedzi na pytania badawcze sformułowane we Wprowadzeniu, 
a dla porządku wymienione w tabeli 3.1. Z tymi pytaniami wiążą się założenia 
badawcze. Ich zależności od pytań badawczych również zaprezentowano w ta-
beli 3.1.

Tabela 3.1.
Pytania i założenia badawcze sformułowane na potrzeby opracowania modelu  

klasteryzacji wymagań kompetencyjnych

Pytania badawcze Założenie badawcze

PB1: Pomiędzy jakimi wymaganiami składowych 
kompetencji (S) zachodzą korelacje, gdy chodzi 
o ich wspólne występowanie i jaka jest siła tych 
korelacji?

ZB1a: Istnieją wymagania składowych kompe-
tencji (S), pomiędzy którymi występują korelacje, 
jeśli chodzi o ich współwystępowanie.
ZB1b: Istnieją wymagane S, pomiędzy którymi 
występują korelacje, jeśli chodzi o ich oczekiwany 
poziom.

PB2: Jak wymagania składowych kompetencji (S) 
wiążą się ze sobą w pary w specyfikacjach wyma-
gań kompetencyjnych?

ZB2: Istnieją pary wymagań S, w których te 
wymagania są powiązane ze sobą ze względu na 
współwystępowanie w specyfikacjach wymagań 
bardziej niż w innych parach.

PB3: Jakie wymagania składowych kompetencji 
(S) tworzą klastry ze względu na podobieństwo 
określane współwystępowaniem w specyfikacjach 
wymagań kompetencyjnych?

ZB3: Istnieją zbiory wymagań S, w których 
wymagania te są powiązane ze sobą ze względu na 
współwystępowanie w specyfikacjach wymagań, 
tworząc klastry.

PB4: Jakie specyfikacje wymagań kompetencyj-
nych na stanowiskach tworzą klastry ze względu 
na podobieństwo do siebie?

ZB4: Istnieją zbiory specyfikacji wymagań  
podobnych do siebie.

Źródło: opracowanie własne
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W celu zapewnienia stosowalności modelu wprowadza się poniższe założe-
nia metodyczne [dalej: ZM].

ZM1: w badaniach z zastosowaniem modelu mogą być wykorzystywane 
oferty pracy [dalej: OF] lub modele kompetencyjne [dalej: MK].

ZM2: w modelu przyjmuje się podstawowe pojęcia zgodnie z opisami w roz-
dziale drugim.

ZM3: w badaniach z wykorzystaniem modelu uwzględnia się potencjalnych 
kandydatów, a nie tylko rzeczywistych kandydatów.

ZM4: istnieje rynek kompetencji.
ZM5: wymagane S to takie, które zostały uznane za wymagane w organiza-

cjach; opisano je w biznesowym słowniku kompetencji z zastosowaniem języka 
subiektywnego, kształtowanego na podstawie wyspecyfikowanych wymagań 
w organizacjach; w słownikach uwzględnia się S zgodnie z modelem KSAO.

ZM6: pracodawcy wiedzą, jakich S i na jakim poziomie potrzebują na stano-
wiskach pracy. Przyjęcie ZM6 pozwala na wybór oceny eksperckiej jako metody 
oceny poziomu wymagań oczekiwanych w organizacji na danym stanowisku. 
Za ekspertów uważa się osoby odpowiedzialne w organizacjach za określanie 
wymagań i ich poziomów na poszczególnych stanowiskach oraz osoby wspo-
magające przedstawicieli organizacji w procesach opracowania specyfikacji wy-
magań na stanowiskach pracy.

ZM7: dysponenci S (na przykład: potencjalni kandydaci, pracownicy) są 
świadomi posiadanych przez siebie S i ich poziomów, informują o nich zgodnie 
ze swoją wiedzą.

Przyjęcie ZM7 pozwala na wybór samooceny jako metody oceny poziomu 
kompetencji posiadanych przez dysponenta. Podstawową zaletą tej metody jest 
jej prostota, a wadą założenie, że kandydaci lub pracownicy mają wysoki poziom 
obiektywnej wiedzy na temat swoich wymagań kompetencyjnych. Podnoszenie 
poziomu tej wiedzy wymaga od kandydatów na przykład współpracy z doradca-
mi zawodowymi lub osobami pełniącymi takie funkcje, uczestniczenia w szko-
leniach, doskonalenia się przez całe życie, poznawania rynku pracy i branż, 
w ramach których funkcjonują lub mają funkcjonować. W przypadku, kiedy 
samooceny dokonują pracownicy w organizacji, za doskonalenie wiedzy o ich 
S odpowiadają też organizacje, co wyraża się w ciągłym doskonaleniu metod 
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kierowania czy zarządzania zasobami ludzkimi, kompetencjami, wiedzą, kapita-
łem ludzkim, projektowaniem stanowisk pracy, procesów pracy, itp.  ZM7 jest 
założeniem wspomagającym, gdyż w wersji zaprezentowanej w niniejszej mono-
grafii model dotyczy wyłącznie wymagań kompetencyjnych, a nie kompeten-
cji posiadanych przez dysponentów, jednak w niewielkim zakresie w rozdziale 
czwartym wskazano na możliwości porównania wymagań kompetencyjnych 
z deklarowanymi kompetencjami, stąd zdecydowano się na sformułowanie tego 
założenia.

ZM8: S ze słownika podzielone są na dwie kategorie, które w rozprawie na-
zywane będą technicznymi/twardymi (ST) i społecznymi/miękkimi (SS)

1.
Składowe kompetencji – twarde stanowią rdzeń stanowiska pracy, czyli są 

to takie S, bez których nie mogą być realizowane funkcje przypisane do danego 
stanowiska, będąc dla niego inherentne. W związku z tym, że często są to jed-
nocześnie kompetencje techniczne, te dwa pojęcia połączono spójnikiem „lub”. 
Składowe kompetencji społeczne lub miękkie to S, których posiadanie przez 
pracownika będzie istotnie wpływało na jakość: pracy na stanowisku, jej re-
zultatów oraz  procesów, do których dane stanowisko jest przyporządkowane, 
w tym na jakość relacji między stanowiskami i pracownikami, które wywierają 
wpływ na jakość procesów i rezultatów tych procesów w organizacji. 

S społeczne/miękkie najczęściej nie będą należały do zbioru składowych 
technicznych/twardych, choć niektóre z nich na wybranych stanowiskach pra-
cy będzie można uznać za S twarde, czyli – jak przyjęto wcześniej – wchodzące 
w zakres rdzenia danego stanowiska. Na przykład na stanowisku przedstawicie-
la handlowego wymagana S społeczna/miękka pod nazwą „umiejętności nego-
cjacyjne” może być uznana za S twardą (choć nie techniczną), bo bez spełnienia 
wymagania odnośnie do tej umiejętności trudno będzie wykonywać pracowni-
kowi na tym konkretnym stanowisku pracę. W przykładzie pokazano rozmyty 
charakter pojęć twardości i miękkości. 

1 W stosowanych zapisach ukośnik „/” oznacza spójnik „lub”. Przy tym, S twarde mogą, ale nie muszą być  
 jednocześnie technicznymi, a techniczne najczęściej będą twardymi. Na niektórych stanowiskach wybrane  
 S społeczne mogą zostać uznane za twarde. Raczej wszystkie S społeczne będą jednocześnie miękkimi.  
 Zastosowany podział na S techniczne/twarde i S społeczne/miękkie to podział uproszczony, który nie  
 wpływa na stosowanie zaproponowanego modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych, ale uwzględ- 
 nia rozmyty i względny charakter pojęć stosowanych w praktyce i publikacjach dotyczących twardości  
 i techniczności. 



170

Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

ZM9: w badaniach poziomu kompetencji wymaganych w przedsiębior-
stwach lub kompetencji posiadanych przyjęto porządkową (rangową) skalę 
pomiarową od 0 do 5, gdzie 0 oznacza brak posiadanej lub wymaganej S, a 5 – 
najwyższy stopień posiadanej lub wymaganej S. Zero będzie również interpreto-
wane jako zerowy poziom posiadanej lub wymaganej S. Założenia ZM3 i ZM7 
znajdą zastosowanie również przy rozszerzeniu modelu klasteryzacji wymagań 
kompetencyjnych o model klasteryzacji osobistych kompetencji (zob. rys. 3.1.).

3.2. Prezentacja modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych

W organizacjach wymaganie kompetencyjne zostaje uświadomione bardzo czę-
sto w wyniku obserwacji procesów pracy, w szczególności pracowników na sta-
nowiskach. Obserwacje te prowadzone są w większości przypadków w granicach 
organizacji, uzyskana wiedza jest przede wszystkim uzupełniana o tę pozyskaną 
ze źródeł wtórnych, takich jak na przykład publikacje naukowe czy raporty. 

Menedżerowie w organizacji nie zawsze mają pełną wiedzę o wymaganiach 
kompetencyjnych na rynku, a zmiany wymagań – wynikające ze zmian uwarun-
kowań rynkowych –  mogą świadczyć o konieczności dostosowania wymagań 
kompetencyjnych do zmieniającej się sytuacji. Badanie zmian wymagań kompe-
tencyjnych poza granicami organizacji może wpływać na zmianę zakresu granic 
kompetencyjnych organizacji, o których pisze S. Cyfert (2012, 37–39). Aktualna 
wiedza w organizacjach o zmianach wymagań kompetencyjnych na rynku pod-
nosi sprawność dostosowywania się do zmian uwarunkowań rynkowych. 

Stosowanie benchmarkingu w zakresie wymagań kompetencyjnych na ryn-
ku pogłębia wiedzę o własnych wymaganiach, pozwala na głębszą refleksję i uła-
twia myślenie nad celami, zarówno w zakresie zarządzania kompetencjami, jak 
i funkcjonowania całej organizacji, ostatecznie ułatwiając wzrost innowacyjno-
ści i poprawę efektywności działań. Brak szerokiej wiedzy o wymaganiach kom-
petencyjnych na rynku i relacjach między składowymi kompetencji lub – szerzej 
– kompetencjami zwiększa ryzyko wystąpienia „opóźnień kompetencyjnych” 
(Martin i in., 2019, s. 328).

 Badanie wymagań kompetencyjnych na rynku jest więc zasadne poznawczo 
i korzystne z praktycznego punktu widzenia. Możliwość prowadzenia takich ba-
dań zostanie usprawniona przez opracowanie modelu klasteryzacji wymagań 
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kompetencyjnych. Jego zastosowanie w modelowaniu wymagań kompetencyj-
nych pozwoli na określanie podobieństwa wymaganych składowych kompeten-
cji, co wpłynie korzystnie na realizację wybranych działań w obszarze modelo-
wania kompetencji spośród zestawu zaproponowanego przez M.A. Campiona 
i innych (zob. tab. 2.7, podrozdział 2.5.3). W szczególności dotyczy to:

 − organizowania i prezentowania informacji o kompetencjach w zakresie 
zdefiniowania języka kompetencji, a zwłaszcza osiągnięcia odpowiednie-
go (i wystarczającego) poziomu szczegółowości opisów w modelach wy-
magań kompetencyjnych,

 − analizy informacji o kompetencjach w zakresie uwzględniania przez or-
ganizację przyszłych wymagań zawodowych, zwłaszcza wymagań istot-
nych w przyszłej działalności organizacji.

Wymienione działania mogą być przeprowadzane w jednostkach odpowie-
dzialnych za zarządzanie zasobami ludzkimi i wspomagane przez zewnętrzne 
jednostki badawcze.

Zastosowanie modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych wpłynie na 
doskonalenie modeli wymagań kompetencyjnych przez dostarczanie wskazó-
wek do uszczegóławiania albo uogólniania specyfikacji wymagań kompetencyj-
nych w tych modelach. Wykorzystanie takich udoskonalonych modeli wyma-
gań kompetencyjnych usprawni projektowanie i utrzymanie aktualności profili 
kompetencyjnych w organizacjach. 

Wykorzystanie informacji o wymaganiach kompetencyjnych na rynku z jed-
noczesną weryfikacją tych wymagań w oparciu o kryteria współwystępowania 
w specyfikacjach wymagań kompetencyjnych oraz ich oczekiwany poziom przy-
czyni się do obiektywizacji tych wymagań. W ujęciu ogólnym przez obiektywi-
zację rozumie się działanie podejmowane w celu zmniejszenia różnicy między 
subiektywnym postrzeganiem rzeczywistości a rzeczywistością. Wykorzystanie 
modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych pozwoli na obiektywi-
zowanie wewnątrzorganizacyjnej wiedzy na temat wymagań kompe-
tencyjnych w wyniku badania wymagań kompetencyjnych na rynku 
kompetencji. Badanie to będzie prowadzone w zasygnalizowanym wcześniej, 
a szczegółowo opisanym poniżej wymiarze.

3. Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
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Prezentacja klasteryzacji wymagań kompetencyjnych zostanie poprzedzona 
wyjaśnieniem przyjmowanego w monografii kryterium tej klasteryzacji. Jest 
nim współwystępowanie wymaganych składowych kompetencji (S) stanowi-
skowych, które w monografii jest zamiennie nazywane krócej współwystępo-
waniem wymagań kompetencyjnych. Współwystępowanie, czyli wspólne 
występowanie S będzie badane w specyfikacjach wymagań kompetencyjnych 
zawartych w modelach kompetencyjnych (MK) lub ofertach pracy (OF). 
Poziom współwystępowania S w specyfikacjach wymagań będzie miarą 
podobieństwa S. Dodatkowo model klasteryzacji zostanie rozszerzony o aspekt 
oczekiwanego poziomu wymaganych składowych kompetencji.

W przypadku, kiedy analizowana jest jedna oferta pracy (OF), to dwie wy-
brane składowe SA i SB mogą w niej występować równocześnie albo nie wystę-
pować równocześnie, w szczególności żadna z nich może nie wystąpić w OF. 
W odniesieniu do jednej oferty pracy „współwystępowanie SA i SB” jest cechą 
dychotomiczną albo obie składowe występują w danej ofercie (tak lub 1), albo 
nie występują (nie lub 0). Jeśli badaniu poddanych zostanie wiele OF (lub wiele 
modeli kompetencyjnych – MK), trudniej jest skonkludować, jakie S występują 
wspólnie, a jakie nie. Poziom współwystępowania dwóch badanych zmiennych 
(obiektów) w zbiorze wszystkich rozpatrywanych specyfikacji wymagań będzie 
zależny od liczby wspólnego wystąpienia w poszczególnych specyfikacjach. Im 
ten poziom będzie większy, tym bardziej podobne okażą się SA i SB. Każda z par 
będzie stanowiła klaster mniej lub bardziej podobnych S, a wszystkie te pary 
będzie można uporządkować w ramach hierarchii od najbardziej podobnych do 
najmniej podobnych.

Wymagania dotyczące składowych kompetencji można ujmować w więk-
szych zbiorach niż dwuelementowe. Zbiory często współwystępujących wyma-
gań kompetencyjnych będą stanowiły klastry najbardziej podobnych do siebie S 
w aspekcie ich współwystępowania w specyfikacjach wymagań. Do identyfiko-
wania takich zbiorów przydatne są metody analizy skupień, z których wybrane 
zostaną zaimplementowane w proponowanym modelu klasteryzacji wymagań 
kompetencyjnych.

Klasteryzacja będzie polegała na podziale zbioru wymaganych składowych 
kompetencji (S), uwzględnionych w zidentyfikowanych na rynku specyfikacjach 
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wymagań kompetencyjnych na klastry (podzbiory), wyrażające podobieństwo 
składowych kompetencji, skupionych w tych klastrach. Podobieństwo to, jak 
już wspomniano, będzie określane w oparciu o kryterium współwystępowania.

Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych będzie obejmował:
 − pojęcia, które umożliwią opisanie modelu,
 − opis poziomów szczegółowości, na których klasteryzacja będzie 

przeprowadzana,
 − obiekty i relacje między nimi, które będą objęte klasteryzacją, 
 − metody i narzędzia stosowane do dokonywania klasteryzacji,
 − założenia metodyczne, których przyjęcie jest niezbędne, aby zapewnić 

stosowalność modelu.
Główne pojęcia stosowane w modelu zostały opisane w różnych częściach 

monografii, a zwłaszcza w rozdziale drugim. W modelu zaprojektowano prze-
prowadzanie klasteryzacji wymagań kompetencyjnych na trzech poziomach 
agregacji danych i wyników:

 − par składowych kompetencji (SA,SB), na przykład w ofertach (SA,SB)OF  
lub modelach kompetencyjnych (SA,SB)MK,

 − zbiorów wymaganych składowych kompetencji: (SA,SB,…,Sn), na 
przykład w ofertach (SA,SB,…,Sm)OF lub modelach kompetencyjnych  
(SA,SB,…,Sr)MK,

 − zbiorów specyfikacji wymagań, na przykład zbioru OF lub zbioru MK. 
Wynikiem badania (SA,SB) powinno być zidentyfikowanie S podobnych do 

siebie – ze względu na wspólne występowanie. Para (SA,SB) będzie traktowana 
jako najmniejszy klaster wskazujący na podobieństwo wymaganych składo-
wych kompetencji. Wynikiem badania (SA,SB,…,Sn) powinno być zidentyfiko-
wanie klastrów wymaganych składowych kompetencji S, a wynikiem po-
równywania specyfikacji wymagań powinno być zidentyfikowanie klastrów 
specyfikacji wymagań w aspekcie współwystępowania w nich S.

Z dotychczasowej prezentacji modelu wynika, że podstawowymi obiekta-
mi w nim będą wymagane składowe kompetencji (S), łączone w klastry relacją 
podobieństwa.

Na rysunku 3.1. zaprezentowano nakreśloną przestrzeń modelu, wskazując 
kierunek agregacji danych i wyników badań.

3. Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
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Rysunek 3.1. 
Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych uzupełniony o prezentację kierunku agregacji 

danych i wyników badań (od poziomów: najmniejszego I do największego III) oraz model 
klasteryzacji osobistych kompetencji ich dysponentów, który potencjalnie może stanowić 

rozwinięcie modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
Źródło: opracowanie własne



175

Współwystępowanie odnoszone do ofert będzie występowało z indeksem 
OF, a do modeli kompetencyjnych, z indeksem MK. Indeksy 1, 2, 3, 4, 4A i 4B 
zostaną zastosowane na pierwszym poziomie agregacji, żeby rozróżnić odmien-
ne wskaźniki podobieństwa wymaganych składowych w parach. W przypadku 
badania podobieństwa S – ze względu na ich oczekiwany poziom, a nie tylko 
fakt ich wspólnego wystąpienia – wykorzysta się indeks p. Liczba badanych 
ofert pracy (lub praktyk lub staży) oznaczana będzie przez m, a liczba modeli 
kompetencyjnych przez r, z kolei liczba dowolnych obiektów – jako n. 

Choć model dotyczy klasteryzacji wymagań kompetencyjnych, to przewi-
dziano możliwość jego rozszerzenia o obszar badania podobieństwa składo-
wych kompetencji w profilach osobistych kompetencji (POK), czyli specyfika-
cjach składowych kompetencji posiadanych przez potencjalnych kandydatów 
do pracy lub pracowników. POK mogą być opracowywane przez podmioty 
zewnętrzne lub przez osoby posiadające składowe kompetencji. Mogą one dys-
ponować S obiektywnie lub deklaratywnie. Niezależnie więc od badania podo-
bieństwa wymagań kompetencyjnych, wykorzystując kryterium współwystę-
powania składowych kompetencji, można badać podobieństwo składowych 
kompetencji posiadanych przez ich dysponentów, na przykład kandydatów 
do pracy czy pracowników. W wyniku takich badań identyfikowane są pary 
składowych kompetencji w zbiorach profili osobistych kompetencji (SA,SB)POK 
lub klastry składowych kompetencji w zbiorach profili osobistych kompeten-
cji (SA,SB,…,Sn)POK lub identyfikowane są klastry profili osobistych kompetencji  
(POK1, POK2,…, POKn).

W rozdziale czwartym opisano wyniki badań z zastosowaniem opracowa-
nego modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych. Jednym z celów prze-
prowadzenia tych badań jest weryfikacja modelu. Do tej weryfikacji za wystar-
czające uznano przetestowanie jego wybranych elementów, które na rysunku 
3.1. zaznaczono kolorem czerwonym. Ze względu na przyjęty temat, uwaga 
została skupiona na obszarze wymagań, jednak dla celów porównawczych zba-
dano dodatkowo wątek podobieństwa posiadanych składowych kompetencji 
w parach ze względu na poziom w profilach osobistych kompetencji (WpPOK). 
Nakreślony zaplanowany zakres badań będzie wystarczający, żeby przetestować 
stosowanie modelu w badaniach nad posiadanymi składowymi kompetencji 

3. Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
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i zweryfikować zasadność prowadzenia porównań między współwystępowa-
niem S wymaganych przez organizacje ze współwystępowaniem S posiadanych 
przez kandydatów/pracowników.

Na rysunku 3.2. zaprezentowano schemat stosowania modelu klasteryza-
cji wymagań kompetencyjnych na potrzeby oceny podobieństwa S w oparciu 
o kryteria współwystepowania lub oczekiwanego poziomu.

Zgodnie z zaprezentowanym na rysunku 3.2. schematem, w etapie pierw-
szym pozyskuje się specyfikacje wymagań kompetencyjnych, w szczególności 
z ofert pracy lub modeli kompetencyjnych. 

W etapie drugim opracowuje się macierz obiektów S w liczbie n, gdzie n 
oznacza liczbę unikalnych (niepowtarzalnych) S, występujących w ofertach pra-
cy OF w liczbie m lub modelach kompetencyjnych MK w liczbie r. 

Rysunek 3.2. 
Etapy ustalania podobieństwa wymaganych składowych kompetencji z wykorzystaniem  

modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
Źródło: opracowanie własne
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W etapie trzecim na uporządkowanym zbiorze S dokonuje się klasteryzacji. Po 
pierwsze klasteryzacji można dokonywać bezpośrednio w oparciu o macierz opra-
cowaną w etapie drugim. Proces taki będzie odbywał się wówczas na pierwszym 
poziomie agregacji danych (zob. rys. 3.1.). Rezultatem analiz będzie zbiór n(n-1)/2 
dwuelementowych klastrów (par S), na którym można przeprowadzać badania 
dotyczące współwystępowania, a w rezultacie podobieństwa S. Po drugie klastery-
zacja może być przeprowadzona w oparciu o zaawansowane metody klasteryzacji. 
Ideowy schemat procedury klasteryzacji na drugim i trzecim poziomie agregacji da-
nych (zob. rys. 3.1.) zaprezentowano na rysunku 3.3. Dla przykładu odniesiono się 
w nim do modeli kompetencyjnych (MK), jednej z możliwych kategorii specyfika-
cji wymagań kompetencyjnych. Na rysunku pokazano, że w wyniku klasteryzacji 
– w oparciu o przyjmowane kryteria podobieństwa obiektów – mogą powstać 
klastry, a w rezultacie klasyfikacja S, która będzie różnić się od zbiorów wymagań 
na wejściu do procesu klasteryzacji (na rysunku modeli kompetencyjnych).

Rysunek 3.3.
Ideowy schemat procedury klasteryzacji 

Źródło: opracowanie własne
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W czwartym etapie prowadzone są działania na klastrach, takie jak: analiza, 
ocena, nadawanie nazw, interpretacja, itp. 

W etapie piątym ocenia się podobieństwo S w oparciu o wyróżnione klastry. 
Trzy pierwsze etapy zostaną bardziej szczegółowo opisane w dalszej części 

rozdziału trzeciego, a dwa następne etapy zostaną przybliżone, dzięki prezenta-
cji wyników badań w rozdziale czwartym. W kolejnej części rozdziału trzeciego 
zostaną też zaprezentowane metody i narzędzia wykorzystane do dokonywania 
klasteryzacji wymagań S.

3.3. Współwystępowanie wymagań składowych kompetencji  
 w parach jako kryterium ich podobieństwa

W niniejszym podrozdziale odniesiono się do pytania badawczego PB1 i po-
wiązanego z nim założenia badawczego ZB1a oraz do pytania badawczego PB2  
i powiązanego z nim założenia badawczego ZB2.

W pierwszej kolejności rozważona zostanie możliwość zastosowania wybra-
nych miar statystycznych do pomiaru korelacji pomiędzy wymaganiami składo-
wych kompetencji (S), gdy chodzi o ich wspólne występowanie.

Korelacje między dwoma zmiennymi można badać stosując współczynnik 
korelacji liniowej Pearsona (Göktas,  İşçi, 2011) zobrazowany poniższym 
wzorem:

    
(3.1.),

gdzie:
𝑥𝑖 i 𝑦𝑖– wartości zmiennych odpowiednio X  i Y  dla 𝑖-tego obiektu,
𝑥‒ i 𝑦‒ – średnie arytmetyczne.

Ten współczynnik korelacji może być stosowany do pomiaru zależności pomiędzy 
dwiema zmiennymi, jeśli badane zmienne są mierzone na skali metrycznej i wy-
stępuje liniowy charakter związku pomiędzy zmiennymi. Zgodnie z założeniem 
metodycznym ZM9 przyjętym w monografii, S mierzone są na skali porządkowej, 
a nie na skali metrycznej, stąd współczynnik korelacji Pearsona nie powinien być 
wykorzystywany do pomiaru zależności między składowymi kompetencji (S).



179

W związku z odrzuceniem stosowania współczynnika korelacji liniowej 
Pearsona oraz uwzględniając ZM9 (stosowana skala porządkowa), przyjęto za 
zasadne zweryfikowanie możliwości zastosowania współczynnika korelacji 
rang Spearmana (Croux, Dehon, 2010), liczonego wzorem (Sobczyk, 2008, 
s. 244): 

           
(3.2.),

gdzie:
𝑑𝑖 – różnica rang pomiędzy zmiennymi X oraz Y wyznaczona dla 𝑖-tej  
obserwacji.

Ograniczeniem wykorzystania współczynnika korelacji rang Spearmana do 
analizy współwystępowania wymagań składowych kompetencji jest możliwość 
zaistnienia sytuacji, w której na rynku kompetencji – w zidentyfikowanych 
na nim specyfikacjach wymagań wystąpi bardzo duża liczba zdarzeń, takich 
że dwie dowolne składowe kompetencji, pochodzące ze słownika opracowa-
nego na podstawie poszczególnych specyfikacji wymagań, będą występować  
w parze (SA,  SB) najczęściej na poziomie 0, czyli nie będą występować. Jeśli istotą 
opracowywania modelu, jest badanie podobieństwa wymagań kompetencyj-
nych ze względu na współwystępowanie, a wystąpiłoby dużo obserwacji, gdzie 
wymagane S nie występują, czyli para S ma postać (0,0), to nie będzie można 
w takich sytuacjach zbadać współwystępowania lub osobnego występowania  
S w specyfikacjach wymagań. Nie będzie można również zadać pytania o to,  
czy składowe kompetencji występują razem czy osobno, jeśli okaże się, że w ogó-
le nie występują. Dwa byty nie mogą być mniej lub bardziej podobne, jeśli ich 
nie ma. W przedstawionej sytuacji zastosowanie współczynnika korelacji rang 
Spearmana może okazać się nieuzasadnione.

Inną metodą, której zastosowanie można rozważyć przy badaniu podobień-
stwa wymagań S – ze względu na ich współwystępowanie w specyfikacjach wy-
magań, zakładając ZM9 – jest statystyka χ2 (Chi kwadrat), bo chociaż test ten 
stosuje się zazwyczaj do pomiaru związku cech nominalnych, to może zostać 
wykorzystany także do badania związku cech porządkowych lub ilościowych 
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(po wcześniejszym skategoryzowaniu zmiennych). Statystyka χ2 dana jest po-
niższym wzorem (Sobczyk, 2008, s. 228):

,
               

(3.3.),

gdzie:
 𝑛𝑖𝑗 – liczebność empiryczna w 𝑖-tym wierszu i 𝑗 -tej kolumnie,

 �̂�𝑖𝑗  – liczebność teoretyczna w 𝑖-tym wierszu i 𝑗 -tej kolumnie wyzna-
czona przy warunku niezależności obu zmiennych (Greń, 1974, str. 131) tzn.: 

,

gdzie:
𝑖 – liczba wierszy w tablicy wielodzielczej,
𝑗  – liczba kolumn w tablicy wielodzielczej,
kropka w indeksach – oznacza liczebność brzegową,
𝑛𝑖. – liczebność brzegowa (suma elementów) 𝑖–tego wiersza: ,
𝑛.𝑗  – liczebność brzegowa (suma elementów) 𝑗 –tej kolumny:  ,
stąd wzór dla �̂�𝑖𝑗 można wyrazić w postaci:

Podobnie jak w przypadku współczynnika korelacji rang Spearmana, w ana-
lizie współwystępowania składowych kompetencji metodą χ2  jest możliwe zda-
rzenie, że wymagania dotyczące SA i SB nie wystąpią często w parach (SA,  SB), stąd 
badanie korelacji – ze względu na ich współwystępowanie – nie będzie uzasad-
nione. Można by usunąć ze specyfikacji wymagań wszystkie S o przypisanej im 
randze 0, czyli takie, które nie występują w poszczególnych specyfikacjach, ale 
wówczas z przyczyn formalnych nie będzie można zastosować metody, bo jedna 
z czterech komórek tabeli kontyngencji, która powstaje w trakcie porównywa-
nia składowych kompetencji parami byłaby zawsze pusta, czyli wynosiłaby 0, 
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a do zastosowania metody χ2, wymagane jest, aby w każdym z pól macierzy kon-
tyngencji liczba była większa od 5 (Sobczyk, 2008, s. 228). 

Jeśli na przykład, w badanych specyfikacjach wymagań kompetencyjnych 
wyróżniony zostałby zbiór 100 par (SA,  SB), podobieństwo ze względu na współ-
występowanie mogłoby mieć rozkład jak w tabeli 3.2. Jeśli dominowałyby przy-
padki zliczone w szarym polu (tak jak to pokazano w przykładzie), nie powinny 
one być brane pod uwagę w analizie podobieństwa wymagań dotyczących SA 
i SB, rozpatrywanego ze względu na współwystępowanie w specyfikacjach. Żeby 
takie podobieństwo badać, konieczne byłoby pominięcie w analizach przypad-
ków (0,0). To jednak spowodowałoby eliminację jednego z pól tabeli kontyn-
gencji i nie pozwalałoby na zastosowanie metody χ2. Jeśli w badaniach okazało-
by się, że w polu (0,0) występuje marginalna liczba przypadków z całego zbioru 
porównań, metodę  można by przyjąć do stosowania, z zastrzeżeniem, że pole 
(0,0) (szare pole w tabeli 3.2.) nieznacznie zniekształciłoby wnioski na temat 
podobieństwa wymagań S ze względu na współwystępowanie w specyfikacjach 
wymagań. Przy tym nadal, w pozostałych polach tabeli, wartości powinny być 
większe niż 5.

Tabela 3.2.
Przykładowy rozkład podobieństwa par (SA,SB) ze względu  

na współwystępowanie w specyfikacjach wymagań

Kolumny  
(warianty zmiennej B)

0 1

Wiersze  
(warianty zmiennej A)

0 70 12
1 10 8

Uwagi: 0 – S nie występuje w parze, 1 – S występuje w parze
Źródło: opracowanie własne

Sytuacja, w której na rynku kompetencji wymagania dotyczące SA i SB najczę-
ściej nie występują wspólnie w parach, nie musi być rzadka, a często może być 
dominująca. 

Jeśli na przykład we wszystkich ofertach pracy lub modelach kompeten-
cyjnych, które –  jak wspomniano – stanowią kategorie specyfikacji wyma-
gań zidentyfikowanych na rynku, wystąpiłoby 500 unikalnych składowych 
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kompetencji, to liczba porównywanych par wyrażona zostałaby wzorem na 
kombinację:

          (3.4.),

gdzie:

S𝑛 – liczba wszystkich unikalnych składowych kompetencji zidentyfikowanych 
na rynku,  
i wyniosłaby: 

Większość z tej dużej liczby par może być ze sobą skorelowanych ze względu 
na to, że w danej specyfikacji (ofercie lub modelu kompetencyjnym) obie nie 
będą wymagane. W problemie decyzyjnym  – a w konsekwencji – w pytaniu 
badawczym chodzi o poszukiwanie par wymagań składowych kompetencji, 
które często występują wspólnie, a nie tych, które ze sobą nie występują, stąd 
współczynnik korelacji rang Spearmana i test niezależności  mogą nie pozwolić 
uzyskać odpowiedzi na pytanie badawcze PB1.

Dostrzegając wiele potencjalnych problemów związanych z implementacją 
standardowych statystycznych metod badania niezależności zmiennych, na 
potrzeby badania współwystępowania wymagań składowych kompetencji po-
stanowiono opracować propozycję innych miar, które pozwalałyby wyrażać 
współwystępowanie wymaganych S w parach (SA,  SB). Zdecydowano się w tym 
celu zastosować cztery wskaźniki, których obliczenie nie pozwoli co prawda uzy-
skać odpowiedzi na pytanie badawcze PB1, ale umożliwi wskazanie odpowiedzi 
na pytanie badawcze PB2 oraz na weryfikację założenia ZB2. 

Na potrzeby uzyskania odpowiedzi na pytanie badawcze PB2, proponuje się 
następujące wskaźniki (W), opracowane w oparciu o wykorzystanie funkcji in-
dykatorowych, w których zastosowano operacje na zbiorach S:

 − liczba wspólnych wystąpień w ofertach (OF) albo modelach kompeten-
cyjnych (MK) obu wymaganych składowych kompetencji jednocześnie:

       (3.5.),
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 − iloraz liczby wspólnych wystąpień S i liczby OF lub MK:

       (3.6.),

 − iloraz liczby wspólnych wystąpień S do liczby OF lub MK, w których 
występuje co najmniej jedna ze składowych kompetencji S z analizowanej 
pary:

       (3.7.),

 − ilorazy liczby wspólnych wystąpień pary wymaganych składowych kom-
petencji do liczby OF lub MK, w których występuje dana składowa kom-
petencji. Wskaźnik ten jest niesymetryczny tzn. wynika to z różnej liczby 
OF lub MK, w których występuje każda ze składowych kompetencji:

        
(3.8.),

        
(3.9.).

W zaprezentowanych wzorach zastosowano następujące oznaczenia:

A, B – symbole składowych kompetencji S w danej parze,
I(u) – funkcja indykatorowa (wskaźnikowa),
I(u)= 1 jeśli zdanie u jest prawdziwie i I(u)= 0 jeśli zdanie u jest fałszywe,
𝑛 – liczba OF (wówczas – m) lub MK (wówczas – r); wprowadzenie  
m i r może być zasadne, jeśli w badaniach będą porównywane zależności między 
S zarówno w OF jak i MK.
𝑖 – 𝑖–ta specyfikacja wymagań w OF lub MK.

Zastosowanie wskaźników W1-W4 zostanie zaprezentowane na przykładzie. 
W tabeli 3.3. zaprezentowano oczekiwane poziomy wymagań dla dwóch skła-
dowych kompetencji A i B określone w 5 modelach kompetencyjnych MK1-
MK5. Na podstawie tych danych obliczono wskaźniki W.
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Tabela 3.3. 
Zbiór przykładowych danych na potrzeby wyjaśnienia sposobu obliczenia  

wskaźników W1–W4 i interpretacji wyników tych obliczeń

Modele kompetencyjne Poziom składowej  
kompetencji A

Poziom składowej  
kompetencji B

MK1 4 1

MK2 4 5

MK3 3 0

MK4 2 5

MK5 0 0

Źródło: opracowanie własne

W przykładzie:

 – w 3 modelach SA i SB występują jednocześnie,

 – 3 wspólne wystąpienia SA i SB na wszystkie  
5 modeli kompetencyjnych; para (SA,  SB) występuje w 60% specyfikacji,

 – 3 wspólne wystąpienia na 4 modele  
kompetencyjne, w których dla co najmniej jednej ze składowych kompetencji 
sformułowano wymaganie na poziomie większym od zera,

 – 3 wspólne wystąpienia na 4 modele,  
w których występuje składowa kompetencji A,

 – 3 wspólne wystąpienia na 3 modele, 
w których występuje składowa kompetencji B.

Analizując budowę i przykładowe wartości zaprezentowanych wskaźni-
ków, można dojść do następujących wniosków:

 − W1(SA,  SB) wyraża po prostu liczbę wystąpień par składowych kom-
petencji w zbiorze opisanym za pomocą zidentyfikowanych specyfikacji 
wymagań (na przykład w formie OF albo MK); liczba ta może stać się 
źródłem danych na potrzeby przygotowania rankingu częstości wystę-
powania różnych par S w zbiorze; W1(SA,  SB) wyraża podobieństwo wy-
magań składowych S mierzone liczbą wspólnych wystąpień w analizo-
wanych specyfikacjach wymagań,
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 −  W(SA,  SB) jest wskaźnikiem struktury, informującym w jakim pro-
cencie wszystkich specyfikacji wymagań (OF albo MK) występuje 
wymaganie dotyczące danej pary składowych kompetencji; obliczenie 
wskaźników dla wszystkich par (SA,  SB) zidentyfikowanych w rozpatry-
wanym zbiorze pozwala na tworzenie rankingów ze względu na skalę 
występowania par S; jeśli zbiór S wyraża wymagania na konkretnym 
rynku kompetencji, uzyskiwana jest informacja o skali, na jaką dana 
para S wymagana jest na tym rynku,

 −  W3(SA, SB) wyraża stopień wspólnego występowania pary składowych 
kompetencji, pozwala na ocenę siły relacji między nimi, im wskaźnik 
ma większą wartość, tym większa siła, co oznacza, że rozpatrywane S 
rzadko występują osobno,

 − porównanie dwóch wskaźników W4(W4 (SA, SB) i W4 (SB, SA)) kieru-
nek ciążenia, a więc uwydatnia, która składowa kompetencji bardziej 
ciąży względem drugiej, lub inaczej, która bardziej przyciąga drugą, 
w zaprezentowanym przykładzie w MK zidentyfikowanych na rynku 
składowa B bardziej ciąży do A, B występuje tylko, kiedy występuje 
A, natomiast A występuje czasami niezależnie od B, czyli jest bardziej 
niezależna od B.

Wykorzystując wprowadzony w założeniu metodycznym ZM8 podział na 
składowe kompetencji (S) techniczne/twarde i społeczne/miękkie, podobień-
stwo wymagań składowych w parach można badać:

 − wyłącznie w ramach S technicznych/twardych,
 − wyłącznie w ramach S społecznych/miękkich,
 − analizując relacje S technicznych/twardych względem S społecznych/

miękkich.
Takie wielopłaszczyznowe analizy są uzasadnione, ponieważ skala wystąpie-

nia wymagań w stosunku do par S technicznych/twardych będzie inna niż ska-
la wystąpienia wymagań względem par S społecznych/miękkich. Na przykład 
umiejętność spawania będzie wymagana na niewielu stanowiskach w porów-
naniu do umiejętności organizacji stanowiska pracy. S społeczne/miękkie będą 
występowały ze sobą wzajemnie częściej niż S techniczne/twarde. Dlatego war-
to prowadzić analizy w dwóch wyżej wyróżnionych podzbiorach. Badaniem, 
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z jakimi wymaganiami S technicznymi/twardymi łączą się poszczególne wyma-
gania S społeczne/miękkie również jest zasadne, gdyż pozwala na poszukiwanie 
związków między wymaganiami tych dwóch kategorii składowych kompetencji.

W badaniach podobieństwa wymagań S – ze względu na występowanie 
w parach (SA,  SB)  – mogą okazać się przydatne także mapy termiczne nazy-
wane również cieplnymi (Feldt i in., 2013), które obrazują wielkość prezento-
wanej zmiennej przez różnicowanie nasycenia koloru. Mapy termiczne moż-
na sporządzić na przykład w arkuszu Excel. Ułatwiają szybkie, przynajmniej 
wstępne, wyodrębnienie par wymagań składowych kompetencji, które są ze 
sobą szczególnie powiązane. Analiza tych graficznie wyróżnionych par, trak-
towanych jako najmniejsze możliwe klastry, może przyczynić się do pogłębie-
nia wiedzy na temat S, dla których wymagania są zidentyfikowane na rynku 
kompetencji.

3.4. Oczekiwany poziom składowych kompetencji jako kryterium  
 podobieństwa wymagań kompetencyjnych

Badania dotyczące podobieństwa wymagań S ze względu na współwystępo-
wanie w parach można pogłębić o analizę podobieństwa w oparciu o kryte-
rium oczekiwanego poziomu wymagań. Interesujące jest uchwycenie takich 
składowych kompetencji, które są ze sobą skorelowane w aspekcie oczekiwa-
nych poziomów wymagań. Badanie takie pozwoli znaleźć odpowiedź  na py-
tanie badawcze PB1 oraz umożliwi weryfikację założenia ZB1b.

W celu badania podobieństwa wymagań dotyczących składowych kom-
petencji ze względu na oczekiwany poziom wymagań opisanych w modelach 
kompetencyjnych MK lub ofertach OF proponuje się jednolity sposób postę-
powania. Polega on na opracowaniu macierzy współczynników korelacji mię-
dzy wymaganymi poziomami składowych kompetencji. W związku z tym, 
że – jak wspomniano – poziomy te wyrażane są na skali porządkowej, do ob-
liczeń wybrano współczynnik korelacji rang Spearmana.

Wcześniej (podrozdział 3.3.) ogólny wzór typowy dla tego współczynnika 
został już zaprezentowany (wzór 3.2.), jednak należy spodziewać się częstych 
wystąpień rang wiązanych, bo w zbiorze danych (zbiorze specyfikacji wyma-
gań) obecne będą obserwacje o jednakowych wartościach cechy, co oznacza, 
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że w wielu specyfikacjach wymagań dana S będzie wymagana na takim sa-
mym poziomie. W takim przypadku należy korzystać ze wzoru uwzględnia-
jącego rangi wiązane (Yule, Kendall, 1966, s. 265) o następującej postaci:

     
(3.10.),

w tym:

       (3.11.),

          (3.12.),

gdzie:

𝑟s – współczynnik korelacji rang Spearmana, w którym uwzględniono rangi 
wiązane,

𝑛 – liczba obserwacji,

𝑡�– liczba obserwacji o tej samej randze dla zmiennej X,

𝑡𝑘 – liczba obserwacji o tej samej randze dla zmiennej Y,

𝑑𝑖 – różnica między rangami dla i-tego przypadku, gdzie 𝑖 = 1, 2, …, 𝑛,

TX i TY – współczynniki obliczane w celu uwzględnienia wpływu rang 
wiązanych.

Żeby lepiej zrozumieć wpływ rangi wiązanej w badanym zjawisku, 
zostanie zaprezentowany przykład, w którym problem polega na zbadaniu 
korelacji między wymaganymi poziomami dwóch składowych kompetencji 
SA i SB w 369 ofertach pracy. W tabeli 3.4. zaprezentowano przykładowe po-
ziomy wymagań dla tych dwóch S w hipotetycznych ofertach. W 24 ofertach 
wymagany jest poziom większy od zera przynajmniej dla jednej S, a w pozo-
stałych ofertach SA i SB nie są wymagane, stąd ich poziom wynosi 0.
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Tabela 3.4. 
Przykład oczekiwanych poziomów wymagań dotyczących dwóch składowych kompetencji  

w 369 ofertach pracy. Zastosowana skala od 0 do 5

Nr oferty Poziomy wymagań dla SA Poziomy wymagań dla SB

1 5 5
2 5 4
3 4 1
4 3 4
5 3 3
6 3 3
7 3 3
8 3 3
9 2 0

10 1 1
11 1 1
12 1 1
13 1 1
14 1 1
15 1 1
16 1 1
17 1 1
18 1 1
19 1 0
20 1 0
21 1 0
22 0 5
23 0 4
24 0 3

25-369 0 0

Źródło: opracowanie własne

Rangi wiązane obliczono w tabelach 3.5. oraz 3.6.

Tabela 3.5. 
Rangi wiązane dla SA

Wymagany  
poziom składowej  

kompetencji

Liczba  
wystąpień (tj)  

w 369 OF

Pierwszy  
indeks

Ostatni  
indeks

Ranga  
wiązana x

0 348 1 348 174,5
1 12 349 360 354,5
2 1 361 361 361,0
3 5 362 366 364,0
4 1 367 367 367,0
5 2 368 369 368,5

Źródło: opracowanie własne
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W tabeli 3.5., SA nie występuje w 348 ofertach. Rangę wiązaną 𝑥𝑖 wyliczono 
jako średnią z kolejnych indeksów. Aby skrócić obliczenia, sumę można opisać 
wzorem na sumę ciągu arytmetycznego o postaci:

       
(3.13.).

Dla przykładu:

i tak dalej.
Tabela 3.6. 

Rangi wiązane dla SB

Wymagany  
poziom składowej  

kompetencji

Liczba  
wystąpień (tj)  

w 369 OF

Pierwszy  
indeks

Ostatni  
indeks

Ranga  
wiązana y

0 349 1 349 175,0

1 10 350 359 354,5

2 0 360 359 359,5

3 5 360 364 362,0

4 3 365 367 366,0

5 2 368 369 368,5

Źródło: opracowanie własne

Rangi wiązane wykorzystane są do obliczenia współczynnika 𝑑2
𝑖, a sposób jego 

obliczenia zaprezentowano w tabeli 3.7.

3. Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
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Tabela 3.7.
 Metoda obliczenia kwadratu różnic między rangami

Nr  
oferty

Poziomy  
wymagań dla SA

Poziomy  
wymagań dla SB

Ranga  
x

Ranga  
y

1 5 5 368,50 368,50 0,00

2 5 4 368,50 366,00 6,25

3 4 1 367,00 354,50 156,25

4 3 4 364,00 366,00 4,00

5 3 3 364,00 362,00 4,00

6 3 3 364,00 362,00 4,00

7 3 3 364,00 362,00 4,00

8 3 3 364,00 362,00 4,00

9 2 0 361,00 175,00 34596,00

10 1 1 354,50 354,50 0,00

11 1 1 354,50 354,50 0,00

12 1 1 354,50 354,50 0,00

13 1 1 354,50 354,50 0,00

14 1 1 354,50 354,50 0,00

15 1 1 354,50 354,50 0,00

16 1 1 354,50 354,50 0,00

17 1 1 354,50 354,50 0,00

18 1 1 354,50 354,50 0,00

19 1 0 354,50 175,00 32220,25

20 1 0 354,50 175,00 32220,25

21 1 0 354,50 175,00 32220,25

22 0 5 174,50 368,50 37636,00

23 0 4 174,50 366,00 36672,25

24 0 3 174,50 362,00 35156,25

25-369 0 0 174,50 175,00 0,25

 
240990

Źródło: opracowanie własne
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Obliczenia TX=TA i TY=TB zaprezentowano w tabeli 3.8. 

Tabela 3.8. 

Obliczenie współczynnika Tx 

Wymagany 
poziom  

składowej 
kompetencji

Liczba wystąpień (tj)  
w 369 OF

Liczba wystąpień (tk) 
w 369 OF

0 348 42143844 349 42508200
1 12 1716 10 990
2 1 0 0 0
3 5 120 5 120
4 1 0 3 24
5 2 6 2 6

T Tx 3512140,5 TY 3542445

Źródło: opracowanie własne

Po podstawieniu wszystkich wymaganych danych i obliczonych składowych do 
wzoru (3.13.) wartość rs = 0,82, co świadczy o dużej korelacji między pozioma-
mi wymagań w ofertach dotyczącymi SA i SB, zważywszy, że przedział zmienności 
współczynnika wynosi [-1,1].

Należy zauważyć, że przykład został opracowany tylko dla dwóch składo-
wych kompetencji. W zbiorach wymagań S o dużej liczności – powstających 
na przykład w oparciu o dane z rynku kompetencji, chociażby na podstawie 
danych z platform IT– będzie uzyskiwana potencjalnie duża liczba par (SA,  SB). 
Po obliczeniu współczynników korelacji dla każdej z takich par, proponuje się 
prowadzić dalsze analizy wyłącznie w odniesieniu do par tych składowych kom-
petencji, które w badanym okresie wystąpiły przynajmniej raz w specyfikacjach. 
Chodzi o to, żeby nie analizować przypadków, kiedy w zbiorze MK albo zbiorze 
OF w rozpatrywanej parze (SA,  SB):

 − oczekiwane poziomy wymagań dla obu składowych równają się zawsze 
zero,

 − dla przynajmniej jednej składowej oczekiwany poziom wymagań zawsze 
jest równy zero.

Tym samym, oprócz wcześniej przyjętych założeń metodycznych ZM1–
ZM9 wprowadza się tu wyrażone przed chwilą dziesiąte założenie metodyczne 
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(ZM10) dotyczące par S, które wystąpiły przynajmniej raz w analizowanych 
specyfikacjach.

Należy spodziewać się, że obliczone korelacje między oczekiwanymi pozio-
mami różnych S, najczęściej z dużego ich zbioru, nie będą równie silne, cho-
ciażby ze względu na różny wymagany ich poziom w specyfikacjach wymagań, 
dlatego w przypadku statycznego podejścia, w pierwszej kolejności warto skupić 
się na analizie najsilniejszych. Można rozważyć monitorowanie korelacji w czasie 
i obserwować, czy niektóre z nich zanikają lub pojawiają się i czy siła ich wy-
stępowania ulega zmianie. Aspekt dynamiki zmian nie będzie jednak rozwijany  
w niniejszej monografii.

Obliczane współczynniki korelacji sr będą świadczyły o podobieństwie 
ze względu na oczekiwany poziom wymaganych składowych kompetencji  
w analizowanych parach (SA,  SB), który to poziom będzie wyrażany symbolem 
Wp. W przypadku obliczeń prowadzonych na podstawie ofert współczynnik 
ten będzie opisywany jako WpOF , a na podstawie modeli kompetencyjnych jako 
WpMK .

WpOF lub WpMK, które obliczane są dla par odpowiednio (SA,  SB)OF lub  
(SA,  SB)MK, można porównywać z podobieństwem wyrażanym współczynnikiem 
korelacji między S deklarowanymi w parach (SA,  SB) przez kandydatów do pracy 
lub pracowników w ich profilach osobistych kompetencji (POK), czyli w pa-
rach (SA,  SB)POK. Podobieństwo między S w parach (SA,  SB)POK będzie wyrażane 
symbolem WpPOK.

Posiadając opisywane dane, w uzupełnieniu można zbadać, czy istnieje za-
leżność między wartością współczynnika korelacji oczekiwanych poziomów 
wymagań w parze składowych (SA,  SB), a liczbą wystąpień pary w zidentyfikowa-
nym zbiorze specyfikacji wymagań.

3.5. Klasteryzacja składowych kompetencji ze względu  
 na podobieństwo określane współwystępowaniem  
 wymagań kompetencyjnych

Od współwystępowania wymagań S w parach można przejść do badania ich 
współwystępowania w zbiorach (SA,SB,…,Sn), odpowiadając na pytanie: 
„Jakie wymagania S tworzą klastry ze względu na podobieństwo określane 



193

współwystępowaniem w specyfikacjach wymagań kompetencyjnych?” (PB3) 
i weryfikując założenie badawcze ZB3. Obiektami badań w PB3 są wymaga-
nia składowych kompetencji (S), a podobieństwo między nimi wyznacza się na 
podstawie zmiennych, za które przyjmuje się specyfikacje wymagań. Zgodnie 
z założeniem metodycznym ZM1, źródłem danych i informacji o wymaganiach 
S będą OF o liczności m lub MK o liczności r. Innymi słowy, każde wymaganie 
S może posiadać m lub r cech (atrybutów/zmiennych), gdzie każda z tych cech 
to „przynależność do oferty OFi lub modelu MKi” gdzie i należy do m lub r. 
Każda z tych m lub r cech (przynależności) może przyjmować dwa stany:

0 – wymaganie S nie występuje w OFi lub MKi,
1 – wymaganie S występuje w OFi lub MKi.
Zastosowanie opisywanej tu metody prowadzi do wyróżnienia skupień ba-

danych obiektów (tutaj wymagań S) o największym podobieństwie (tutaj ze 
względu na przynależność do tych samych OF lub MK). Im większa liczba OF 
lub MK, do których wspólnie należą wymagania S, tym większe podobień-
stwo rozpatrywanych wymagań. Występujące ze sobą wymagania S, stanowić 
będą klastry (skupienia).

Przyjęty sposób identyfikowania klastrów wymagań S – ze względu na ich 
podobieństwo w aspekcie wspólnej przynależności do OF lub MK – prowadzi 
do rozważenia zastosowania metody analizy skupień lub inaczej metody 
klasteryzacji. Pojęcie skupień w literaturze stosowane jest zamiennie z innymi 
pojęciami, takimi jak na przykład: klasa, grupa, typ, takson (Walesiak, 2004,  
s. 317). W niniejszej monografii w odniesieniu do wymagań składowych kom-
petencji (S) zostało zastosowane pojęcie klastra od stosowanego w literaturze 
zagranicznej pojęcia cluster analysis.

Jak wynika ze studiów literaturowych, podsumowanych w rozdziale pierw-
szym, badacze zajmujący się zarządzaniem kompetencjami rzadko sięgają po 
metody analizy skupień (klasteryzacji). W ramach przeprowadzonych studiów 
natrafiono tylko na jedną publikację z opisanymi badaniami, w których auto-
rzy wykorzystali tę metodę (Poba-Nzaou i in., 2020).

W związku z incydentalnym wystąpieniem publikacji, w której zaprezen-
towano, jak można wykorzystać analizę skupień w badaniach z obszaru za-
rządzania kompetencjami, postanowiono pogłębić w tym zakresie analizę 
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literatury. W bazie Web of Science wyszukano publikacje, wykorzystując 
kwerendę „cluster analysis (Topic)”, co pozwoliło znaleźć prace, w których 
problematyka analizy skupień została poruszona przynajmniej w jednym 
z następujących miejsc publikacji: tytuł, streszczenie, słowa kluczowe. W wy-
niku wyszukiwania zidentyfikowano 386  140 prac. Dalsze wyszukiwanie 
zawężono do angielskojęzycznych artykułów z obszaru zarządzania opubli-
kowanych do roku 20202. Taki zabieg ograniczył liczbę publikacji do 2990. 
Już z tej wstępnej analizy wynika, jak niewielki odsetek publikacji – wśród 
wszystkich potencjalnie poruszających problem analizy skupień – związany 
jest z obszarem zarządzania. W kolejnym kroku zawężono poszukiwanie pu-
blikacji do takich, w których w „Topic” znalazł się ciąg znaków „competenc*”. 
Po tym zabiegu pozostało 117 artykułów. Na potrzeby dalszego przeglądu 
publikacje te uszeregowano według kryterium zgodności z zadanym hasłem 
(adekwatności do zapytania). W wyniku wstępnej analizy tytułów i abstrak-
tów stwierdzono, że mimo dokonanego wieloetapowego zawężenia poszu-
kiwań z wybranych artykułów tylko w 37 zastosowano klasteryzację (anali-
zę skupień). W większości ze 117 artykułów słowo „klaster” zostało  użyte 
w innym kontekście niż analiza skupień, na przykład w kontekście klastrów 
organizacji, menedżerów klastrów, klastrów MŚP, klastrów nanorurek, kla-
strów technologicznych, i innych. W części artykułów użyto słowa „analiza” 
w innym kontekście niż analiza skupień.

W 17 z 37 badań analizę skupień wykorzystano w innych obszarach funk-
cjonowania organizacji niż zarządzanie kompetencjami, na przykład w mar-
ketingu (Gebauer, 2007; Reid i in., 2014; Guthrie, Kim, 2009), logistyce 
(Schmoltzi, Wallenburg, 2011; Kuhne i in., 2013), usługach (Gebauer, 2008; 
Fischer i in., 2020), klasyfikowaniu przedsiębiorstw ze względu na różne kry-
teria (Zander, 1999; Ammirato i in., 2020), w innych obszarach zarządzania 
niż zarządzanie kompetencjami (Vidic i in., 2016). W uzupełnieniu warto 
zauważyć prace polskich badaczy, którzy czasami sięgają po metody analizy 
skupień w różnych tematach dotyczących organizacji lub gospodarki. Na 
uwagę zasługują publikacje M. Walesiaka (2002, 2004) oraz M. Walesiaka i A. 
Dudka (2009) czy A. Kraszewskiej (2006).

2  Uwzględniono również publikacje z 2021 roku, jeszcze niewydane, ale już dostępne w bazie.
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Pozostałe 20 prac, w których pojawiło się hasło analiza skupień (klasteryza-
cja), przynajmniej częściowo dotyczyło problematyki kompetencji w organiza-
cjach. Z tych publikacji udało się dotrzeć do 11 całych tekstów. Po zapoznaniu 
się z artykułami do ostatecznej analizy zakwalifikowano tylko 4, bo tylko w nich 
opisano wykorzystanie metod klasteryzacji w obszarze dotyczącym kompetencji 
w zarządzaniu lub zarządzania kompetencjami.

W pierwszej publikacji (Poba-Nzaou i in., 2020), zidentyfikowanej również 
w podstawowym przeglądzie literatury w rozdziale pierwszym, autorzy zbada-
li wymagania kompetencyjne menedżerów HR (zasobów ludzkich). Badanie 
podstawowych kompetencji HR rozszerzono o badanie wymaganych na tym 
stanowisku kompetencji IT (informatycznych). Metoda analizy skupień została 
wykorzystana nie tyle do opracowania jednego uogólnionego modelu kompe-
tencyjnego tego stanowiska pracy, ale do zidentyfikowania klastrów organizacji 
w aspekcie wymagań kompetencyjnych HR i IT stawianych przez nie na sta-
nowisku menedżera HR. Korzystając z próby 207 ogłoszeń o pracę na analizo-
wane stanowisko, publikowanych na pięciu portalach pracy w USA w latach 
2012–2013, badacze zidentyfikowali 3 klastry organizacji:

 − zwolenników strategii (strategy proponents) – 10% oczekujących od mene-
dżera HR wysokich kompetencji w dwóch obszarach HR: strategiczne-
go HR (poprawa wydajności organizacji i zarządzania zmianą) oraz za-
pewnienia dobrego samopoczucia pracowników w przyjaznym miejscu 
pracy, a ponadto kompetencji informatycznych co najmniej na poziomie 
średnim,

 − zwolenników technologii (technology proponents) – 30% oczekujących od 
menedżera HR silnych kompetencji informatycznych, a jednocześnie 
raczej niskich kompetencji strategicznych HR i średnich w zakresie za-
pewnienia dobrego samopoczucia pracowników w przyjaznym miejscu 
pracy,

 − zwolenników podstaw (basic proponents) – 60% bez wyróżnionych kom-
petencji dominujących na stanowisku menedżera HR.

W badaniach wykorzystano kombinację hierarchicznej i niehierarchicz-
nej metody analizy skupień, których istota została opisana na przykład przez  
S. Wierzchonia i M. Kłopotka (2017).

3. Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
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Inny przykład zastosowania analizy skupień stanowią badania  
M.P. Mastrantonio i O. Codurasa (2018), w ramach których wykorzystali oni 
tę metodę do sklasyfikowania biorących udział w badaniu menedżerów, któ-
rych pytano, jakie funkcje musi spełniać pracownik do spraw relacji instytu-
cjonalnych. Głównym celem badań było więc opracowanie modelu wybranego 
konkretnego stanowiska pracy na podstawie wymagań w różnych przedsiębior-
stwach reprezentowanych w badaniach przez ich przedstawicieli w osobach 
menedżerów. 

Dodatkowo, uwzględniając różne cechy menedżerów, dokonano próby zbada-
nia, czy można wyróżnić kategorie menedżerów, którzy dostrzegają podobne wy-
magania na stanowisku pracownika do spraw relacji instytucjonalnych. Zbadano 
50 menedżerów związanych z administracją i/lub zarządzaniem relacjami in-
stytucjonalnymi w firmach o najwyższych obrotach działających w Hiszpanii. 
Menedżerowie zatrudnieni byli w przedsiębiorstwach o rocznych obrotach powy-
żej 875 mln euro. Zastosowano hierarchiczną analizę skupień z użyciem metody 
Warda (która zostanie opisana w dalszej części rozdziału). Badacze spodziewali się, 
że różnice w odpowiedziach będą zależały od tego, czy menedżerowie mieli zwią-
zek z dużymi korporacjami czy stowarszeniami biznesowymi. W wyniku badań 
okazało się, że na odpowiedzi wpływały inne cechy respondentów. Zastosowana 
metoda analizy skupień pozwoliła wyróżnić cztery klastry menedżerów biorących 
udział w badaniu, które nazwano jak poniżej i w skrócie opisano:

 − klaster funkcjonalny: menedżerowie, którzy cenią komponent lub czyn-
nik proceduralny, to jest uważają, że profesjonaliści w relacjach instytu-
cjonalnych muszą mieć wiedzę na temat procesu podejmowania decyzji 
w sprawach, które wpływają na interesy organizacji,

 − klaster kompleksowy: menedżerowie, którzy cenią wszystkie komponen-
ty w bardzo podobny sposób, jest to grupa, która poszukuje profilu za-
wodowego, gdzie wszystkie składowe są oceniane w tej samej proporcji,

 − klaster relacyjny: menedżerowie, którzy bardzo pozytywnie ocenia-
ją kompetencje relacyjne i proceduralne w poszukiwanym profilu oraz 
kompetencje międzynarodowe, wykluczają dwie kompetencje, które ich 
zdaniem nie powinny stanowić części wymagań dla tego profilu: wiedzę 
o marketingu i strategii organizacyjnej,
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 − klaster klasyczny: menedżerowie, którzy poszukują profilu bardziej po-
znawczego i proceduralnego niż profilu relacyjnego i międzynarodowe-
go, poszukują mniej pragmatycznego profilu i wydaje się, że nie uważają, 
aby doświadczenie było ważne w przypadku pracownika do spraw relacji 
instytucjonalnych (Mastrantonio, Coduras, 2018, s. 578–579).

Trzeci zidentyfikowany przykład, to badanie przeprowadzone przez P. Fuel 
i innych (2021). Badacze próbowali dociec, czy istnieje doskonały model przed-
siębiorczego zespołu w firmach, funkcjonujących na rynku od niedawna, czyli 
nie dłużej niż 11 lat. Poszukiwali najlepszego zestawu kompetencji takiego zespo-
łu, a oceny jego jakości dokonali w aspekcie efektywności biznesowej badanych 
przedsiębiorstw. Zauważyli, że istnieje wiele narzędzi do oceny kompetencji, 
stąd spośród wielu wybrali narzędzie DISC, zaproponowane wcześniej przez J. 
Sugermana (2009) oraz B. Forsytha i innych (2016). Oceny kompetencji człon-
ków zespołów dokonali więc w czterech wymiarach: dominacja (dominance), 
wpływ (influence), stabilność (steadiness), sumienność (conscientiousness). 

P. Fuel i inni przeprowadzili badania zespołów kierujących 109 nowymi ko-
lumbijskimi przedsiębiorstwami. Analizy skupień (hierarchiczna metoda aglo-
meracyjna z zastosowaniem metody Warda) użyli, żeby, uwzględniając cechy 
badanych zespołów, w tym ich kompetencje przypisane do wymiarów DISC, po-
dzielić zespoły na klastry i następnie sprawdzić, czy wspólne cechy zespołów w ra-
mach danych klastrów przekładają się na określone charakterystyki efektywności 
przedsiębiorstw kierowanych przez te zespoły. W wyniku zastosowanej metody 
analizy skupień (klasteryzacji) wyróżnili trzy klastry badanych zespołów:

 − o rozproszonych determinantach (dispersed determinants),
 − homogenetycznie zrównoważone (homogeneously balanced),
 − ostrożne wobec ryzyka (cautiously risky) (Fuel i in. 2021).

Dostrzegli, że zespoły z grupy o rozproszonych determinantach częściej 
niż inne osiągały wyraźnie lepszą efektywność funkcjonowania na rynku już 
w drugim roku. Niektórzy partnerzy w tych zespołach posiadali wysoki poziom 
kompetencji związanych z wymiarem dominacji (D), takich jak orientacja na 
wynik oraz bycie zdecydowanym i pełnym pasji. Ponadto charakteryzowali się 
podobnym – zbliżonym do przeciętnego – poziomem rygoryzmu, formalności  
i metodycznego postępowania, czyli kompetencjami z kategorii sumienność 
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oraz wysoką heterogenicznością w wymiarze stabilność. Autorzy wnioskowali, 
że takie połączenie kompetencji może być związane ze zdolnością do uzyskiwa-
nia lepszych wyników finansowych wcześniej niż w przypadku przedsiębior-
czych zespołów o innych profilach.

Ostatni, czwarty przykład zastosowania metody analizy skupień w odnie-
sieniu do kompetencji w obszarze zarządzania zidentyfikowano w publika-
cji I.K.H. Chew i B. Sharmy (2005). Celem badań przeprowadzonych przez 
autorów było „określenie wpływu kultury organizacyjnej i efektywności za-
rządzania zasobami ludzkimi (HRM) na wyniki finansowe próby singapur-
skich firm zaangażowanych w fuzje i przejęcia” (Chew,  Sharma, 2005, s. 560).  
W tym przypadku analiza skupień została wykorzystana w celu przypisania pro-
fili kulturowych do badanych organizacji, a tym samym opracowania klasyfikacji 
organizacji ze względu na podobieństwo kulturowe, które potem analizowano 
pod kątem efektywności zarządzania zasobami ludzkimi. Niestety, autorzy nie 
przedstawili szczegółowo zastosowania analizy skupień. Z kontekstu treści moż-
na jedynie wywnioskować, że we wstępie do analizy założyli liczbę klastrów, stąd 
istnieją przesłanki, że metoda, którą wykorzystali, nie należała do hierarchicznej 
metody aglomeracyjnej, w której liczba klastrów ustalana jest na końcu procesu 
badawczego.

Podsumowując przeanalizowane przykłady badań, należy zauważyć, że 
w trzech z czterech przypadków na początku procesu badawczego nie zakłada-
no liczby klastrów. Była ona ustalana w wyniku procesu badawczego, w którym 
zastosowano hierarchiczne metody analizy skupień. W dwóch przypadkach 
wprost wskazano na zastosowanie hierarchicznej aglomeracyjnej metody anali-
zy skupień z użyciem metody Warda. W większości przypadków celem zastoso-
wania metod analizy skupień było ostatecznie wyznaczenie klastrów pracowni-
ków o określonych kompetencjach. 

P. Poba-Nzaou i inni (2020) analizowali klastry organizacji o odmiennych 
wymaganiach kompetencyjnych, ale ostatecznie wynikiem tej klasteryzacji 
było określenie trzech profili kompetencyjnych menedżerów HR. Z kolei  
M.P. Mastrantonio i O. Coduras (2018) wyróżnili klastry przedstawicie-
li organizacji o odmiennych wymaganiach kompetencyjnych dla pracow-
ników do spraw relacji instytucjonalnych, ale ostatecznie przeprowadzona 
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klasteryzacja doprowadziła do zaprezentowania czterech profili kompetencyj-
nych pracowników, których zadaniem jest kształtowanie relacji z podmiotami 
zewnętrznymi. 

P. Fuel i inni (2021) wykorzystali analizę skupień do wyróżnienia klas or-
ganizacji o określonych profilach kompetencyjnych zespołów kierujących, ale 
w istocie klasteryzacja doprowadziła do określenia profili kompetencyjnych 
tych zespołów (w tym przypadku zespołów, a nie pojedynczych pracowników). 
Warto zauważyć, że czasami, ale nie zawsze, badacze wspomagali się metodami 
klasteryzacji w celu poszukiwania zależności między wyróżnionym klastrem a ja-
kąś cechą przedsiębiorstwa. P. Fuel i inni (2021) poszukiwali wpływu odmien-
nych kompetencji zespołów na efektywność biznesową nowych przedsiębiorstw 
na rynku, a I.K.H. Chew i B. Sharma (2005) dokonali próby oceny wpływu 
różnych profili kulturowych na efektywność zarządzania zasobami ludzkimi, 
a dalej na wyniki finansowe przedsiębiorstw. Czynnik efektywnościowy w ba-
daniach jest więc zauważalny.

Jak wynika z przeprowadzonych studiów literaturowych, metody klastery-
zacji (analizy skupień) nie są często wykorzystywane w badaniach nad kom-
petencjami w przedsiębiorstwach, ale przeanalizowane przykłady pokazują, że 
mogą być bardzo użyteczne w badaniach wtedy, gdy autorom zależy na klasy-
fikowaniu obiektów. Jak wykazano, cele porządkowania obiektów mogą być 
różne. Znamienne, że większość z opisanych przykładów pochodzi z ostatnich 
lat (2018–2020), co może wskazywać, że implementacja metod klasteryzacji na 
grunt badań dotyczących kompetencji w przedsiębiorstwach dopiero się rozpo-
częła, a ich potencjał nie został w pełni wykorzystany. 

Biorąc pod uwagę, że w prowadzonych autorskich badaniach dąży się do kla-
syfikowania wymagań składowych kompetencji (S), również uzasadnione jest 
sięgnięcie po metody klasteryzacji (analizy skupień). W związku z tym, że liczba 
klastrów nie jest zakładana na wstępie do badań, a ma być określona w wyniku 
ich przeprowadzenia, szczególnie przydatna będzie tu hierarchiczna aglomera-
cyjna metoda analizy skupień z uwzględnieniem metody Warda.

W zaprezentowanych wyżej przykładach zastosowanie metod klasteryzacji 
zawsze miało cel związany z doskonaleniem funkcjonowania organizacji. Tak 
też jest w przypadku klasteryzacji w badaniach prezentowanych w niniejszej 
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monografii. Podział S na klastry ma pomóc rozwiązać następujące problemy de-
cyzyjne w organizacjach:

 − Czy wykorzystywane profile kompetencyjne w przedsiębiorstwach są 
opracowane prawidłowo? 
Jeśli z klasteryzacji dużej ilości danych wyniknie, że wymagania  
S w profilach kompetencyjnych na rynku łączą się inaczej niż w profilu 
kompetencyjnym w danej organizacji, to warto rozważyć wprowadze-
nie zmian w tym profilu. Po pierwsze w wyniku klasteryzacji może się 
okazać, że S, które w danej organizacji są zwyczajowo wpisywane do 
profilu kompetencyjnego, już nie powinny w nim występować, bo na 
rynku pojawiły się inne tendencje. Po drugie może się okazać, że w da-
nej organizacji w profilu kompetencyjnym nie uwzględnia się wymagań 
S, które na rynku zaczęły być uwzględniane. W wyniku klasteryzacji 
wymagań S dokonanej w oparciu o dużą liczbę specyfikacji wymagań, 
w konkretnej organizacji można wnioskować o konieczności uszczu-
plenia liczby S w profilach lub o ich uzupełnienie. Po trzecie może się 
okazać, że wymaganie wybranej S jest niszowe na rynku, stąd istnieje 
prawdopodobieństwo trudności w znalezieniu osoby posiadającej taką 
S. Kandydaci mogą czuć niechęć do rozwijania S, na którą na rynku jest 
mały popyt. Może wtedy okazać się korzystne zastąpienie wymagania 
i przeniesienie go na inną S niż dotychczasowa, dokonanie zmian or-
ganizacyjno-technicznych, żeby można było zrezygnować z dotychcza-
sowego wymagania lub przeprowadzenie działań szkoleniowych, żeby 
rozwinąć kompetencję wśród pracowników zatrudnionych w przedsię-
biorstwie.

 − Jak kształtują się wymagania kompetencyjne przedsiębiorstwa na tle in-
nych organizacji na rynku? 
Choć profile kompetencyjne w danej organizacji bywają odmienne 
niż w innych organizacjach, to mogą być opracowane prawidłowo, nie 
zmienia to faktu, że warto monitorować różnice we własnych profilach 
kompetencyjnych na tle modeli kompetencyjnych opracowywanych 
w oparciu o duże ilości danych z rynku kompetencji, które pokazują stan 
wymagań w szerszym kontekście niż tylko jednej organizacji, o uzasad-
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nieniu odmienności można wnioskować dokładniej w wyniku refleksji 
dokonanej po zapoznaniu się z informacjami z rynku.

 − Czy można uprościć treść specyfikacji wymagań w ofertach lub mode-
lach kompetencyjnych? 
Klasteryzacja może ułatwiać dostrzeżenie wymagań S, które różnią się 
nazwami wyrażającymi to samo znaczenie, w takiej sytuacji jedną z nazw 
można usunąć, upraszczając specyfikację, a ostatecznie stosowany słow-
nik kompetencji, należy pamiętać, że stosowanie słowników kompetencji 
jest bardzo przydatne, jednak określanie S to nie tylko ich nazywanie, 
dobrze sformułowana nazwa ułatwia analizę wymagań, ale w modelo-
waniu kompetencji często uzupełniana jest opisem wymagań S i dopiero 
ten cały zbiór informacji umożliwia analizowanie wymagań, a w dalszej 
kolejności stopnia ich spełnienia na stanowisku.

 − Czy wymagania kompetencyjne przenikają się między różnymi stanowi-
skami pracy? 
Jeśli podobieństwo profili kompetencyjnych na różnych stanowiskach 
w organizacjach okaże się duże, to należy rozważyć standaryzację stano-
wisk, zmniejszenie ich różnorodności, być może łączenie mniejszych ze-
społów lub samodzielnych specjalistów w większe struktury, na przykład 
działy, jeśli jednak w wyniku analiz okaże się, że na stanowiskach w tym 
samym dziale występują duże różnice w wymaganiach kompetencyjnych, 
może się okazać zasadny podział działu na odrębne komórki, które być 
może będą zaczątkiem nowych rozwijających się w przyszłości struktur.

 − Czy na rynku pojawiają się nowe klastry wymagań S? 
Monitorując wymagania na rynku pracy i stosując w tym celu między 
innymi metodę analizy skupień, można badać, czy na rynku niektóre 
wymagania S zaczynają się ze sobą łączyć, taką analizę warto pogłębić 
i prowadzić badając zmiany kształtowania się klastrów w czasie.

Z dotychczasowych rozważań wynika różnica między klastrem składowych 
kompetencji a  kompetencją. Klaster składowych kompetencji to zbiór S zi-
dentyfikowany w następstwie badania metodą analizy skupień. Kompetencja 
to zbiór powiązanych ze sobą rodzajowo składowych kompetencji (w szczegól-
ności jedna składowa kompetencji traktowana jako jednoelementowy zbiór) lub 
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kompetencji wyższego rzędu (zbiór zbiorów), która może zostać wykorzystana 
do osiągnięcia przynajmniej jednego celu podmiotu. W przypadku, kiedy kompe-
tencją jest zbiór S może ona, ale nie musi, być wyróżniona w wyniku identyfikacji 
klastra S. „Nie musi” oznacza, że kompetencja może zostać wyróżniona w inny 
sposób na przykład przez ekspertów. Przekształcenie klastra w kompetencję wy-
maga więc, po pierwsze podjęcia decyzji o tym, że klaster będzie kompetencją, 
po drugie  nadania mu nazwy, a po trzecie  ustalenia ostatecznego zakresu danej 
kompetencji (opis), gdyż w wyniku procesu decyzyjnego pierwotnie wyróżniony 
klaster można uszczuplić, nie włączając w zakres kompetencji niektórych S, albo 
dodać do danej kompetencji niektóre S, które nie znalazły się w ramach klastra 
wyróżnionego metodą analizy skupień. W przypadku kompetencji – niezależ-
nie od przedstawionego tu objaśnienia – pozostaje w mocy jej określenie, które 
sformułowano już we Wprowadzeniu. Analogicznie do określenia klastra skła-
dowych kompetencji (S) można wyjaśnić klaster wymagań S, jako zbiór wyma-
gań S zidentyfikowany w następstwie badania metodą analizy skupień.

Wyróżnienie klastrów może odbywać się przez wykorzystanie różnych metod 
analizy skupień (Zakrzewska, 1987; Walesiak, 2002; Walesiak, 2004; Walesiak, 
Dudek, 2009; Wierzchoń, Kłopotek, 2015; Błażejczyk-Majka, 2018). Na uwagę 
zasługuje opracowanie M. Walesiaka (2004), w którym podaje on wiele innych 
niż wymienione tu publikacji poruszających problematykę analizy skupień (sto-
suje on jako podstawowe pojęcie – klasyfikację), definiuje pojęcie klasyfikacji 
i klas, opierając się również na literaturze przedmiotu, prezentuje etapy w proce-
sie klasyfikowania obiektów, charakteryzuje różne metody klasyfikacji, podając 
przykłady ich zastosowania w marketingu3. 

Metody analizy skupień można generalnie podzielić na:
 − hierarchiczne metody aglomeracyjne,
 − hierarchiczne metody deglomeracyjne,
 − obszarowe i gęstościowe,
 − optymalizujące wstępny podział zbioru obiektów (Walesiak, 2004).

3 W stosowaniu metody analizy skupień pomocny może okazać się również funkcjonujący  
 i doskonalony od lat Internetowy Podręcznik Statystyki – zob. [b.a.], Analiza skupień, w: StatSoft.  
 Elektroniczny Podręcznik Statystyki PL, Kraków 2006, https://www.statsoft.pl/textbook/stathome_stat. 
 html?https%3A%2F%2Fwww.statsoft.pl%2Ftextbook%2Fgo_search.html%3Fq%3Dr–Pearson (dostęp:  
 23.12.2022).
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Na potrzeby diagnozowania klastrów wymagań S w proponowanym w mo-
nografii modelu zastosowana zostanie poniżej opisana, ugruntowana w literatu-
rze, procedura analizy skupień, na którą składają się cztery –  zaimplementowa-
ne na potrzeby modelu – etapy charakterystyczne dla hierarchicznej metody 
aglomeracyjnej:

 − etap 1. normalizacja zmiennych,
 − etap 2. wyznaczenie odległości między zmiennymi,
 − etap 3. podział na klastry zbioru składającego się z wymagań S,
 − etap 4. ustalenie liczby klastrów.

Etap 1. Normalizacja zmiennych, którymi w modelu są specyfikacje 
wymagań ze zbiorów OF  lub MK. Działanie pozwala sprowadzić zmienne 
do porównywalności. Normalizację przeprowadza się według formuły ilorazo-
wej (Walesiak, 2004, s. 37) wyrażonej następującym wzorem:

        
(3.14.),

gdzie:
z𝑖𝑗 – znormalizowana wartość 𝑖–tego obiektu (𝑖–tego wymagania S) dla  
𝑗 –tej zmiennej/cechy (specyfikacji wymagań – oferty pracy albo modelu 
kompetencyjnego),

𝑥𝑖𝑗 –wartość 𝑖–tego obiektu (𝑖–tego wymagania S) dla 𝑗 –tej zmiennej/cechy (spe-
cyfikacji wymagań – oferty pracy albo modelu kompetencyjnego).

Ilorazowa formuła normalizacji zapewnia, że każda ze zmiennych/cech (czyli 
specyfikacji wymagań OF lub MK) będzie charakteryzowała się jednakową war-
tością średniej arytmetycznej.

Etap 2. Wyznaczenie odległości między obiektami, którymi w model 
u są wymagania S. Odległość w metodach analizy skupień jest miarą nie-
podobieństwa. W proponowanej tu metodzie zbadać odległość oznacza więc 
zbadać jak bardzo poszczególne wymagania S są do siebie niepodobne z punk-
tu widzenia współwystępowania w specyfikacjach wymagań. Większa od-
ległość będzie więc oznaczała, że poszczególne S rzadziej ze sobą występują. 
W metodzie analizy skupień na tym etapie będą więc porównywane wymagania  
S każde z każdym, żeby ułożyć je w kolejności od najbliższych do najdalszych.  

3. Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
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Im bliższe sobie będą wymagania S, tym bardziej prawdopodobne, że będą wy-
stępować w klastrach.

Na potrzeby wyznaczania odległości między zmiennymi opracowano wiele 
metod, takich jak na przykład: odległość euklidesowa, kwadrat odległości eu-
klidesowej, odległość miejska (Manhattan, City block), odległość Czebyszewa, 
odległość potęgowa, niezgodność procentowa (Analiza skupień, 2006).

Do pomiaru odległości pomiędzy wymaganiami S wykorzystano najbardziej 
spopularyzowaną odległość euklidesową, czyli odległość geometryczną w prze-
strzeni wielowymiarowej, obliczaną zgodnie z ogólnym wzorem:

                  
(3.15.),

gdzie:

z𝑖𝑗 – znormalizowana wartość 𝑖–tego obiektu (𝑖–tego wymagania S) dla 
𝑗 –tej zmiennej/cechy (specyfikacji wymagań – oferty pracy albo modelu 
kompetencyjnego),

zk𝑗 – znormalizowana wartość k–tego obiektu (k–tego wymagania S) dla 
𝑗 –tej zmiennej/cechy (specyfikacji wymagań – oferty pracy albo modelu 
kompetencyjnego),

c – liczba wszystkich zmiennych/cech (tu: ofert pracy (OF) albo modeli kompe-
tencyjnych (MK)).

Odległość euklidesowa 𝑑(𝑖,k) to pierwiastek z sumy kwadratów różnic mię-
dzy wartościami cech dla badanych obiektów 𝑖 i k, które w badaniach są dwoma 
dowolnymi wymaganiami S. Jednocześnie (z𝑖𝑗  – zk𝑗 ) będzie to różnica między 
stanami tych cech, czyli stanami:

 − wystąpienie albo niewystąpienie S𝑖 w OF𝑗  (albo MK𝑗 ),
 − wystąpienie albo niewystąpienie Sk w OF𝑗  (albo MK𝑗 ).

Taką analizę podobieństwa będzie trzeba przeprowadzić między wszystkimi 
obiektami tyle razy, ile będzie zdiagnozowanych na rynku kompetencji ofert 
pracy lub modeli kompetencyjnych, a następnie porównać wszystkie wymaga-
nia S zidentyfikowane w specyfikacjach wymagań. Jeśli więc na rynku wystąpi 
na przykład 558 wymagań S i 400 OF, to analiza odległości będzie polegała na 
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porównaniu parami wszystkich wymagań S we wszystkich OF. Procedurę taką 
wykonuje się w pakietach statystycznych na przykład Statistica, R czy MATLAB 
i dzięki niej jest możliwe uszeregowanie wymagań S według odległości opisa-
nych w stosownej macierzy odległości. Odległości są abstraktami, które najczę-
ściej nie są szczegółowo wyjaśniane, nie mają jednostek, a ich wartości zależą od 
specyfiki badanego zjawiska.

Etap 3. Podział zbioru wymagań S na klastry. W syntetyczny sposób 
różne metody podziału zbioru zmiennych na klastry przedstawił M. Walesiak. 
Tylko w zbiorze hierarchicznych metod aglomeracyjnych wymienił on dzie-
sięć metod, odnosząc czytelników do źródeł i krótko je przybliżając (2004,  
s. 323–325). Za skuteczną w wyróżnianiu klastrów uważa się metodę Warda, na-
zwaną tak od nazwiska jej autora (Ward, 1963; Analiza skupień, 2006). W kilku 
przykładach zastosowania analizy skupień, które przedstawiono wcześniej, ba-
dacze także ją wykorzystali, stąd została ona zaimplementowana do modelu kla-
steryzacji wymagań kompetencyjnych. O stopniu skomplikowania tej metody 
i znacznej przestrzeni do jej rozwoju może świadczyć praca autorów F. Murtagh 
i P. Legendre (2014), którzy zaproponowali rozwiązanie mogące pomóc w opty-
malizacji oprogramowania tej metody. Generalnie na potrzeby innych nauk niż 
matematyka, a w szczególności statystyka, można przyjąć za wystarczające zasto-
sowanie tej metody przez użycie dedykowanego oprogramowania. 

Na potrzeby stosowania modelu przyjęto, że w celu weryfikacji zasadności 
zastosowania metody Warda powinna być ona porównywana z innymi metoda-
mi podziału obiektów na klastry. W niniejszej monografii do weryfikacji metody 
Warda wybrano inne metody, takie jak: średnich połączeń, pojedynczego wiąza-
nia, pełnego wiązania, ważonych środków ciężkości (zob. Analiza skupień, 2006). 
Metoda Warda obejmuje kilka faz postępowania, które podejmuje się, aby podzie-
lić zbiór obiektów na klastry. W modelu będzie ona służyła podziałowi wymagań 
S na klastry, które – za M. Walesiakiem – będą oznaczane jako P (2004, s. 323).

W pierwszym kroku w opracowanej macierzy odległości znajdowana jest od-
ległość o najmniejszej wartości między wymaganiami S w zbiorze (SA,  SB,…,Sn). 
Zbiór ten będzie stanowił pierwszy klaster (P1). Poprzez jego wyróżnienie re-
dukuje się liczbę obiektów, bo w zbiorze obiektów poddawanych analizie po-
wstaje następująca liczba obiektów: Sn–n+P1. Są to już nie tylko wymagania S, 

3. Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
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ale także pierwszy klaster wymagań S. W drugim kroku najpierw odszukuje się 
w macierzy odległości drugą najmniejszą odległość między zbiorami wymagań 
S, które nie wchodzą w skład klastra P1, a następnie oblicza się odległości między 
klastrem P1 oraz wszystkimi wymaganiami S, które nie wchodzą w skład klastra 
P1. Najmniejsza obliczona odległość wyznacza drugi klaster w zbiorze obiek-
tów. Kolejne kroki stanowią powtórzenie kroku drugiego. W każdym kolejnym 
etapie stosowania metody Warda powstaje nowy klaster, składający się albo 
z pojedynczych wymagań S, albo z pojedynczych: jednego wymagania S i wcze-
śniej utworzonego klastra P, albo z przynajmniej dwóch wcześniej utworzonych 
klastrów P. Każdy kolejny krok wyróżniania klastrów staje się pod względem 
obliczeń coraz bardziej skomplikowany, stąd dla dużych zbiorów danych ręczne 
obliczenia byłyby bardzo trudne.

W efekcie wykonania prac w opisanym etapie 3 wyniki analiz można przed-
stawić graficznie w postaci dendrogramu, czyli drzewa powiązań między po-
szczególnymi obiektami i ich zbiorami. Przykład dendrogramu pokazano na 
rysunku 3.4.
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Rysunek 3.4.
Przykład dendrogramu z widocznymi obiektami C (oś odciętych)  
oraz odległościami między kolejnymi skupieniami (oś rzędnych).

Źródło: A. Kujawińska, RAPORT 4: Analiza grup zawodów ze względu na umiejętności – 
oferty – analiza skupień, opracowanie merytoryczne, Raport wewnętrzny w projekcie  

Czas zawodowców BIS – zawodowa Wielkopolska, materiał niepublikowany, 2017 s. 3.
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Na osi odciętych widać wyrażone ilościowo  – wcześniej wyjaśnione – odległo-
ści między skupieniami. Czerwona linia na rysunku oznacza liczbę wyróżnio-
nych klastrów dla przykładowej odległości. Dla odległości 40 w przykładzie są 
to 4 klastry. Żeby decyzja o wyznaczeniu liczby klastrów nie była przypadkowa, 
przeprowadza się czwarty etap w procedurze analizy skupień.

Przebieg etapów od 1 do 3 zostanie zobrazowany przykładem. Założono, 
że na rynku zidentyfikowano 3 MK i 5 wymagań S. Niech S będą pięcioma 
umiejętnościami (u) wymaganymi na rynku kompetencji zdefiniowanym przez 
3 MK. Wymagania dotyczące umiejętności na stanowiskach pracy opisanych 
w MK zaprezentowano w tabeli 3.9.

Tabela 3.9.
Przykładowy zakres wymagań na rynku kompetencji

MK1 MK2 MK3

u1 2 1 5
u2 1 0 4
u3 5 3 0
u4 0 1 4
u5 2 5 4

SUMA 10 10 17

Źródło: opracowanie własne

W każdym MK poszczególne umiejętności są wymagane na różnych pozio-
mach. Suma tych poziomów jest zróżnicowana i im jest większa, tym oznacza 
to, że w danym MK wymaga się generalnie wyższego poziomu umiejętności.  
W MK3 suma poziomów wymagań jest najwyższa. Kandydatom będzie naj-
trudniej spełnić wymagania na stanowisku opisanym tym modelem.

Etap 1. Normalizacja. Żeby możliwe było porównywanie ze sobą wymagań 
pracodawców odnośnie do trzech stanowisk pracy, dla których opracowano 
modele kompetencyjne, oceny wymagań dokonane na podstawie skali porząd-
kowej [0-5] normalizuje się na skali [0,1]. Dzięki temu można zachować infor-
mację o różnych poziomach wymagań w poszczególnych MK, ale łącznie suma 
tych wymagań w ramach każdego MK będzie taka sama, dzięki czemu możliwe 
stanie się porównywanie poszczególnych poziomów wymagań na tej samej skali.

3. Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
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Normalizacji dokonuje się za pomocą wzoru 3.14., a jej wynikiem jest po-
wstanie macierzy – zob. tabela 3.10.

Tabela. 3.10.
Przykładowy zakres wymagań na rynku kompetencji  

znormalizowany na skali [0,1]

MK'1 MK'2 MK'3

u1 0,20 0,10 0,29
u2 0,10 0,00 0,24
u3 0,50 0,30 0,00
u4 0,00 0,10 0,24
u5 0,20 0,50 0,24

SUMA 1,00 1,00 1,00

Źródło: opracowanie własne

Jak widać, po normalizacji wartości nie sumują się odpowiednio do 10, 10, 
17, a zawsze do 1.

Etap 2. Obliczanie odległości. Po przekształceniu ocen wymagań, można 
dokonać obliczenia odległości między zmiennymi. W tym celu przyjęto wzór 
3.15. na obliczanie odległości euklidesowej. Do obliczania odległości wzięto 
pod uwagę  znormalizowane poziomy wymagań. Wyniki tych obliczeń pokaza-
no w tabeli 3.11.

Tabela. 3.11.
Odległości między obiektami, którymi są umiejętności – przykład

u1 u2 u3 u4 u5
u1 0
u2 0,153 0
u3 0,465 0,553 0
u4 0,208 0,141 0,588 0
u5 0,404 0,510 0,431 0,447 0

Źródło: opracowanie własne

Etap 3. Wyznaczanie klastrów. Po obliczeniu odległości rozpoczyna się sto-
sowanie metody Warda w celu wyznaczenia klastrów (skupień) obiektów.

Krok 1. Wybór z tabeli 3.11. najmniejszej odległości. Widać, że najmniejsza 
odległość występuje między u2 i u4 (0,141). Te wymagania umiejętności  
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tworzą więc pierwszy klaster P1, co jednocześnie oznacza, że są do siebie naj-
bardziej podobne.

Krok 2. Należy sprawdzić odległości między pozostałymi wymaganiami umie-
jętności oraz klastrem P1 i pozostałymi wymaganiami umiejętności. Odległości 
pomiędzy pozostałymi wymaganiami umiejętności można odczytać wprost  
z tabeli 3.11., będą to odległości między:
u1 i u3 – 0,465,
u1 i u5 – 0,404,
u3 i u5 – 0,431.
Obliczenia między P1 i pozostałymi wymaganiami umiejętnościami, które nie 
wchodzą w zakres P1, czyli:
P1 i u1,
P1 i u3,
P1 i u5,
wymagają już zaawansowanych obliczeń ze wspomaganiem komputerowym.

Najmniejsza odległość z tych sześciu porównań wyznaczy klaster P2. Klaster 
ten będzie składał się więc albo z dwóch pojedynczych wymagań umiejętności, 
które nie weszły w zakres klastra P1 (wariant 1), albo z jednego z trzech wymagań 
umiejętności, które nie weszły w zakres klastra P1 oraz z klastra P2 (wariant 2).

Na rysunku 3.5. zaprezentowano dendrogramy po kroku pierwszym (a.) i po 
drugim w wariancie 1 (b.) i w wariancie 2 (c.).

Kroki kolejne stanowiłyby powtórzenie kroku drugiego, a ich rezultaty zale-
żałyby od uzyskiwanych wartości odległości między wymaganiami umiejętności 
i klastrami wyróżnionymi we wcześniejszych krokach.

Rysunek 3.5.
Przykładowe rezultaty zastosowania metody Warda w krokach pierwszym (a.) i drugim (b., c.), 

gdzie ux i uy to jeden z obiektów ze zbioru {u1, u3, u5}, w zależności od wyników obliczeń
Źródło: opracowanie własne

3. Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
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Etap 4. Ustalenie liczby klastrów. Hierarchiczne metody aglomeracyjne 
nie dostarczają jednoznacznej odpowiedzi, na ile skupień należy podzielić ana-
lizowany zbiór obiektów. Na przykład na rysunku 3.4. czerwona linia mogłaby 
być poprowadzona na poziomie odległości 60, wówczas dokonano by podziału 
na trzy skupienia, albo na poziomie odległości 80, co skutkowałoby podziałem 
obiektów na dwa skupienia. Ustalenie liczby skupień ułatwia wykorzystanie 
metod opisanych w literaturze (Panek, 2009). 

W modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych postanowiono wyko-
rzystać kryteria – różnicowe i ilorazowe. Należy podkreślić, że metody te mogą 
jedynie wspomagać decyzję o wyróżnieniu liczby klastrów, gdyż jak zauważa  
T. Panek: „decyzja co do ustalenia wartości krytycznej jest decyzją o charakterze 
subiektywnym. Wartość ta powinna być większa od najmniejszej odległości, na 
której spotykają się obiekty na drzewku połączeń (w przeciwnym przypadku 
otrzymamy same grupy jednoelementowe), oraz mniejsza od największej z odle-
głości na drzewku połączeń, przy jakiej wszystkie obiekty tworzą jedną grupę” 
(2009, s. 320).

Kryterium różnic odległości pomiędzy kolejnymi etapami grupowania 
wymagań S przeprowadza się stosując formułę:

      (3.16.),

gdzie:
𝑑h – długość h–tej gałęzi drzewka,
𝑑*

h–1 – wartość krytyczna odpowiadająca h–1 długości gałęzi drzewka,

h = 2, 3, 4,..., n-1. 

Zgodnie z tym kryterium należy rozważyć, czy podział dendrogramu nie jest 
zasadny w miejscu, gdzie  osiąga maksimum.

Kryterium ilorazu odległości zwane także miernikiem ilorazowym 
Grabińskiego wykorzystywane jest pomiędzy kolejnymi etapami grupowania 
S przez zastosowanie formuły:

       (3.17.),
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gdzie oznaczenia interpretowane są jak we wzorze 3.16. i analogicznie należy 
rozważyć, czy podział dendrogramu nie jest zasadny w miejscu, gdzie 𝑑*

h–1 osią-
ga maksimum.

Decyzję o tym, na ile klastrów podzielić zbiór obiektów, ułatwia graficzna 
prezentacja odległości między poszczególnymi wiązaniami w dendrogramie, 
która wyraża wprost wynik zastosowania kryterium odległości. Przykład takiego 
zobrazowania przedstawiono na rysunku 3.6.

Rysunek 3.6. 
Wykres odległości wiązania względem etapów wiązania (wykres przebiegu aglomeracji)

Źródło: opracowanie własne

Z przykładowego rysunku wynika, że wyróżnienia skupień w zastosowanej 
metodzie dokonano w 38 krokach. W 38 kroku w odległości ósmej połączone są 
jednym wiązaniem dwa główne klastry obiektów albo główny klaster z ostatnim 
analizowanym wolnym obiektem (czego nie da się jednoznacznie stwierdzić na 
podstawie rysunku). Na przykład w wyniku 36 kroku algorytmu grupowania 
wyróżnia się cztery główne klastry obiektów. Na podstawie rysunku, bez do-
konywania dokładniejszych obliczeń, nie znając specyfiki zjawiska i bez oceny 
jakości uzyskanego podziału, można byłoby się zastanawiać nad zasadnością 
wyróżnienia trzech, dziesięciu, a może nawet osiemnastu klastrów.

Występowanie wymagań S w ramach jednego klastra będzie świadczyło o ich 
podobieństwie.

3. Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
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3.6. Klasteryzacja specyfikacji wymagań kompetencyjnych

Stosując metodę analizy skupień, możliwe jest badanie podobieństwa nie tyl-
ko wymagań S, ale też specyfikacji wymagań, takich jak na przykład modele 
kompetencyjne (MK) lub oferty (OF). Badanie takie ułatwi odpowiedź na py-
tanie badawcze PB4: „Jakie specyfikacje wymagań kompetencyjnych na stano-
wiskach tworzą klastry ze względu na podobieństwo do siebie?”. Podobieństwo 
ich będzie określane ze względu na współwystępowanie w nich wymagań S. 
W badaniach podobieństwa specyfikacji wymagań będzie stosowana także 
metoda analizy skupień, którą opisano w poprzednim podrozdziale. Przy po-
równywaniu specyfikacji wymagań przyjmuje się milcząco założenie, że każda 
z nich (oferta lub model kompetencyjny) jest wewnętrznie spójna, czyli stano-
wi z założenia zbiór świadomie, celowo i poprawnie określonych wymagań S. 
Takie zbiory są najczęściej opracowywane w oparciu o metody eksperckie, ale 
dzięki opracowanemu w niniejszej monografii modelowi klasteryzacji mogą 
być doskonalone z wykorzystaniem procedur badawczych zaprezentowanych 
w podrozdziałach 3.3.–3.5.

Proponując w modelu metodę klasteryzacji, należy mieć na uwadze, że każ-
da z metod posiada jakieś ograniczenia. W zastosowanej hierarchicznej aglo-
meracyjnej metodzie analizy skupień każda z S może znaleźć się w drzewie 
tylko w jednym miejscu, co uniemożliwia wykazanie łączenia się danej S z wie-
loma podobnymi składowymi kompetencji. To ograniczenie nie obowiązywa-
łoby, gdyby w badaniach zastosowana została metoda rozmytej analizy sku-
pień (Jefmański, 2009; Wierzchoń, Kłopotek, 2015, s. 123-157), ale w trakcie 
powstawania niniejszej monografii stosowanie tej grupy metod w odniesieniu 
do składowych kompetencji nie było wystarczająco dobrze rozpoznane. 
Będzie ono przedmiotem dalszych badań.

Podsumowując, w rozdziale trzecim zaprezentowano autorski model kla-
steryzacji wymagań kompetencyjnych. W klastrach ujmowane są wymagania 
składowych kompetencji (S) podobne do siebie. Kryterium tego podobień-
stwa jest współwystępowanie wymagań S lub ich zbiorów w specyfikacjach 
wymagań – w szczególności w ofertach pracy (OF) i modelach kompetencyj-
nych (MK). Analizy mogą być prowadzone na poziomie par (SA,SB), zbiorów 
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(SA, SB,…,Sn) i zbiorów specyfikacji (OF1,OF2,…,OFn) albo (MK1,MK2,…,MKn). 
Zastosowanie opracowanego modelu w oparciu o rzeczywiste dane zostało 
zaprezentowane w rozdziale czwartym. 

3. Model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych
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4. WYNIKI BADANIA PODOBIEŃSTWA WYMAGAŃ  
 KOMPETENCYJNYCH Z ZASTOSOWANIEM MODELU  
 KLASTERYZACJI WYMAGAŃ KOMPETENCYJNYCH

4.1. Zakres i dane na wejściu do badań

Badania, których wyniki zaprezentowano w niniejszej części monografii zrealizowa-
no z wykorzystaniem modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych opisanego 
w rozdziale trzecim. Zostały one przeprowadzone, żeby – po pierwsze – zweryfikować 
opracowany model, a po drugie, by na wybranym przykładzie uzyskać odpowiedzi 
na sformułowane pytania badawcze, tym samym przybliżyć mechanizmy łączenia się 
wymagań S w klastry, w aspekcie podobieństwa wyrażonego współwystępowaniem 
wymagań kompetencyjnych w ich specyfikacjach, w tym w aspekcie oczekiwanego 
poziomu S. Zastosowano celowy dobór próby, a dane do badań pozyskano z platfor-
my IT, służącej między innymi do kojarzenia kandydatów do pracy z organizacjami, 
w których poszukuje się pracowników, formułując względem nich konkretne wyma-
gania kompetencyjne. Wspomagająco zastosowano wybrane narzędzia do obliczeń sta-
tystycznych (R, Octave, Excel).

Model opisany w rozdziale trzecim zweryfikowano w następującym zakresie:
 − analizę współwystępowania wymagań dotyczących składowych kompetencji 

w parach przeprowadzono na podstawie wymagań S zawartych w zgromadzo-
nych na platformie modelach kompetencyjnych [dalej: MK],

 − analizę podobieństwa wymagań S w parach w aspekcie ich oczekiwanych po-
ziomów przeprowadzono, wykorzystując dane z ofert pracy [dalej: OF], dodat-
kowo przeprowadzono analizę współwystępowania S w parach w aspekcie de-
klarowanego ich poziomu przez kandydatów, wykorzystując profile osobistych 
kompetencji [dalej: POK], testowo porównno wyniki uzyskane w tych dwóch 
analizach,

 − analizę klastrów wymagań S ze względu na podobieństwo określane współwy-
stępowaniem przeprowadzono, opierając się na wymaganiach S w zgromadzo-
nych MK,
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 − analizę klastrów specyfikacji wymagań kompetencyjnych przeprowadzo-
no na podstawie zgromadzonych MK.

Dane uwzględnione w badaniu pochodzą z:
 − 369 OF: ofert pracy (dane od 01.03.2018 do 13.08.2020),
 − 81 MK: modeli kompetencyjnych (dane od 03.07.2017, kiedy to w wy-

korzystywanym systemie IT opracowano pierwszy MK, do 20.08.2020),
 − 564 SOF: składowe kompetencji ze słownika biznesowego, które pojawiły 

się w przynajmniej jednej OF (dane od 01.03.2018 do 13.08.2020),
 − 587 SMK: składowe kompetencji ze słownika biznesowego, które pojawiły 

się w przynajmniej jednym MK (dane od 3.07.2017, kiedy to w wykorzy-
stywanym systemie IT został opracowany pierwszy MK, do 20.08.2020),

 − 2601 POK: profili osobistych kandydatów (dane od 01.03.2018 do 
13.08.2020),

 − 783 SPOK: składowe kompetencji ze słownika biznesowego, które pojawiły 
się w przynajmniej jednym POK (dane od 01.03.2018 do 13.08.2020)1.

Wszystkie dane osobowe na potrzeby prowadzonych badań zostały 
poddane anonimizacji poprzez nieodwracalne pozbawienie danych cech 
identyfikacyjnych. 

Zgodnie z ZM9 oceny oczekiwanego stopnia spełnienia wymagań dokonano, 
wykorzystując skalę rangową od 0 do 5, gdzie 0 oznacza składową kompetencji 
niewymaganą (lub wymaganą na poziomie 0 – taka interpretacja oceny 0 będzie 
wykorzystywana we wnioskowaniu), a 5 – wymaganą na najwyższym poziomie.

Poddane badaniu oferty zostały opublikowane przez 133 przedsiębiorstwa, 
z czego osiem –nie podało danych identyfikacyjnych, sześć – niepełne dane, pięć 
– zadeklarowało się jako przedsiębiorstwa ogólnokrajowe, a pozostałe, czyli 114 
jako lokalizację wskazało przynajmniej powiat lub miasto na prawach powiatu. 

W opracowaniu modeli kompetencyjnych uczestniczyli przedstawiciele 
171 przedsiębiorstw. Kandydaci kształcili się w 76 zawodach lub na kierun-
kach studiów, ale w ośmiu najpopularniejszych zawodach wskazano kształcenie 
lub wykształcenie 81% wszystkich uwzględnionych w analizie (zob. tab. 4.1.). 
Taki rozkład wynika z faktu, że platforma IT, z której wykorzystano dane, jest 

1 POK i SPOK zostały wykorzystane do uzupełniających analiz rozpoznawczych, służących wstępnemu  
 sprawdzeniu potencjału rozwojowego modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych przez rozszerze- 
 nie go o model klasteryzacji osobistych kompetencji kandydatów lub pracowników.

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...
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przeznaczona przede wszystkim dla uczniów ostatnich klas technikum, studen-
tów oraz absolwentów, krótko po ukończeniu techników i uczelni, którzy zaczęli 
poszukiwać pracy. Biorąc pod uwagę fakt, że analizy z wykorzystaniem danych 
o kandydatach miały jedynie charakter uzupełniający w stosunku do podstawo-
wego nurtu badań – związanego z wymaganiami kompetencyjnymi – należy je 
uznać za wystarczające, mimo ograniczenia do osób wchodzących na rynek pracy.

Poniżej zaprezentowano metody opracowania modeli kompetencyjnych 
i ofert pracy.

Modele kompetencyjne są opracowywane przez pracowników Politechniki 
Poznańskiej wspólnie z pracownikami współpracujących organizacji, głównie 
przedsiębiorstw. Najczęściej są to pracownicy działów HR. Modele są okresowo  
weryfikowane i opracowywane, opierając się o wewnętrzną instrukcję pod na-
zwą Instrukcja I4-01-01: Metoda opracowania i utrzymania modeli referencyj-
nych, z datą aktualizacji 30.11.20212. Główne warunki przyjęcia modelu do 
stosowania są następujące:

 − MK musi być opracowany we współpracy z przynajmniej trzema orga-
nizacjami,

 − MK opracowywane są na podstawie profili kompetencyjnych (PK), 
z czego każdy PK wykorzystany do opracowania danego MK pochodzi 
z innej organizacji,

 − preferowane są organizacje, w szczególności przedsiębiorstwa, które ze 
względu na swoją wielkość lub udział w rynku istotnie oddziałują na ry-
nek pracy, przynajmniej w skali subregionalnej (powiat),

 − przedsiębiorstwa muszą wyrazić zgodę na długofalową współpracę, żeby 
było możliwe weryfikowanie wspólnie z nimi już opracowanych MK,

 − w modelach uwzględniane są wyłącznie takie wymagania S, które zostały 
zgłoszone przez przynajmniej jednego z pracodawców, współpracujących 
przy opracowaniu danego MK,

2 W pracach realizowanych na Politechnice Poznańskiej modele kompetencyjne nazywane są modelami  
 referencyjnymi. Pojęcie to jest używane dla podkreślenia referencyjności modeli kompetencyjnych opra- 
 cowywanych na podstawie wielu (minimum trzech) profili kompetencyjnych. Referencyjność oznacza  
 uogólnienie zawierające cechy wspólne dla wielu jednostkowych bytów. Każdy model kompetencyjny  
 będzie modelem referencyjnym, gdyż jest bytem teoretycznym, opisanym za pomocą składowych kom- 
 petencji szczególnie często występujących, a więc typowych dla wybranej klasy profili kompetencyjnych  
 opisywanej przez model kompetencyjny.



217

 − oprócz określenia jakie składowe kompetencji są wymagane na stanowi-
sku pracy, pracodawcy określają poziom wymagań każdej z nich, posłu-
gując się skalą zaprezentowaną w tabeli 4.2.

Tabela 4.1.
Zawody najliczniej reprezentowane przez kandydatów objętych badaniem

Lp. Zawód Liczba kandydatów % narastająco

1 Technik informatyk 575 22% 22%

2 Technik ekonomista 497 19% 41%

3 Technik logistyk 345 13% 54%

4 Technik mechatronik 271 10% 65%

5 Technik organizacji reklamy 183 7% 72%

6 Technik spedytor 89 3% 75%

7 Technik elektronik 84 3% 79%

8 Technik mechanik 68 3% 81%

Źródło: opracowanie własne 

Tabela 4.2. 
Skala stosowana do określenia poziomu wymagań  

w modelach kompetencyjnych wykorzystanych w badaniu

Ocena 
(poziom)

Charakterystyka danej oceny (poziomu) składowej kompetencji

0 Nie jest wymagana albo jest akceptowane, że nie będzie posiadana.

1 Oczekiwane przyswojenie w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystywana nieregu-
larnie. Wymagany nadzór bardziej doświadczonych osób i udzielanie wsparcia.

2
Oczekiwane przyswojenie w stopniu dostatecznym, dzięki czemu można ją samodziel-
nie wykorzystywać w praktyce, choć zdarzają się sytuacje wymagające nadzoru osób do-
świadczonych.

3 Oczekiwane przyswojenie w stopniu zadowalającym, dzięki czemu można ją samodziel-
nie wykorzystać w praktyce, w trakcie wykonywania zadań zawodowych.

4
Oczekiwane przyswojenie w stopniu dobrym, co umożliwia dobre wypełnianie zadań 
w danym zakresie (rzadko pojawiają się błędy) oraz przekazywanie innym własnych do-
świadczeń.

5 Oczekiwane przyswojenie w stopniu bardzo dobrym, co umożliwia bezbłędną realizację 
zadań na bardzo wysokim poziomie.

Źródło: opracowanie własne
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Przykładowy model kompetencyjny zaprezentowano w załączniku pierw-
szym. Kompletny i zaktualizowany zestaw MK znajduje się na stronie  
Modele stanowisk, https://system.zawodowcy.org/Raporty/RaportyLista/Show/5608? 
Nazwa_stanowiska_opcjonalnie=&Zawod_opcjonalnie= (dostęp: 20.12.2022) i bę-
dzie na niej utrzymany przynajmniej do czerwca 2023 roku3.

W załączniku drugim zaprezentowano wymagania składowych kompetencji 
oraz pokazano, jak często każde z nich wystąpiło w opracowanych 81 modelach 
kompetencyjnych (MK). 

W badanym okresie wymagania S zostały wymienione w MK 1703 razy, 
w tym:

 − pierwszych dziesięciu dotyczyło 28,8% wskazań,
 − pierwszych 32 dotyczyło 50,0% wskazań (5,3% wszystkich wymagań S ze 

słownika),
 − pierwszych 211, czyli wszystkich, które zostały uwzględnione w MK 

przynajmniej dwa razy dotyczyło 79,62% wskazań (35,2% wszystkich 
wymagań S ze słownika).

Wśród najczęściej wskazywanych w MK dominowały wymagania składo-
wych kompetencji (S) społecznych/miękkich, co jest naturalne, gdyż wymaga-
nia S tej kategorii formułowane są na wielu różnych stanowiskach pracy (np. 
umiejętność pracy w zespole czy komunikowania się w organizacji i analityczne-
go myślenia, zaangażowanie w wypełnianie zadań, kreatywność, odpowiedzial-
ność, zdolności organizacyjne, samodzielność itp.).

Na podstawie danych z MK jest opracowywany, utrzymywany i aktualizo-
wany słownik kompetencji biznesowych. Opracowanie nowych MK odbywa 
się przez wykorzystanie – w pierwszej kolejności – nazw składowych kompe-
tencji (S) znajdujących się już w słowniku. Okresowo dokonuje się przeglądu 
słownika, żeby wyeliminować powtórzenia, które są niezależenie i na bieżąco 
wyszukiwane przez zastosowane algorytmy. Szczególnie odpowiedzialnym za-
daniem jest wyszukiwanie składowych kompetencji nazwanych inaczej, gdzie 
nazwy te znaczą to samo lub prawie to samo. W związku z tym, że w opraco-
wywaniu klastrów wymagań S wykorzystuje się głównie nazwy S, bardzo ważne 

3 W celu uproszczenia komunikacji z odbiorcami informacji, w publikowanych modelach kompetencyjnych  
 wymagania składowych kompetencji S nazywane są kompetencjami. 
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jest podkreślenie, że współpraca z przedsiębiorstwami nad opracowaniem MK 
polega w dużym stopniu na dyskutowaniu o znaczeniu tych nazw i ich odpo-
wiednim doborze do wymagań na stanowiskach pracy.

Na platformie pracodawcy mogą zamieszczać swoje oferty pracy [dalej: OF], 
wykorzystując w pierwszej kolejności nazwy składowych kompetencji z funk-
cjonującego słownika. Jeśli na potrzeby utworzenia oferty, nie mogą oni zna-
leźć potrzebnej składowej kompetencji (S), wówczas mogą użyć swojej nazwy 
w ofercie. Składowa kompetencji jest zapisywana w ofercie, ale nie trafia do 
słownika. Okresowo dokonuje się przeglądu pozasłownikowych nazw składo-
wych kompetencji i – na podstawie metody eksperckiej – podejmuje się decyzję, 
czy daną nazwę umieścić w słowniku. Zasadność nazwy jest też dyskutowana 
okresowo z pracodawcami w procesie doskonalenia modeli kompetencyjnych. 
Oferty tworzone w systemie przez pracodawców są w nim zapisywane i praco-
dawca może nimi administrować, na przykład: kopiować, zmieniać, ukrywać, 
odkrywać, określać okres opublikowania, sporządzać raporty itd. 

4.2. Podobieństwo wymagań składowych kompetencji  
  na podstawie kryterium ich współwystępowania w parach

Badanie współwystępowania w parach wymagań dotyczących składowych kom-
petencji stanowiskowych, które dalej będą określane krótko jako „wymagania 
S”, przeprowadzono, korzystając ze słownika biznesowego wykorzystanej plat-
formy IT. Współwystępowanie w parach zbadano w następujących przekrojach:

 − w ramach wymagań S społecznych/miękkich,
 −  w ramach wymagań S technicznych/twardych,
 − analizując relacje wymagań S technicznych/twardych względem wyma-

gań S społecznych/miękkich.
W każdym z wymienionych przekrojów analiz pojawia się duży zbiór wy-

magań S, z którego każde wymaganie analizowano w parze z pozostałymi. 
W większości analizowanych par poziom wymagań wynosił (SA=0, SB=0), dlate-
go – zgodnie z ustaleniami poczynionymi w rozdziale trzecim – zrezygnowano 
z wykorzystania popularnych metod badania korelacji (np. Spearmana czy χ2)4  

4 Metodę z wykorzystaniem współczynnika korelacji liniowej Pearsona odrzucono już na etapie  
 opracowania modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych ze względu na przyjętą w badaniu skalę  
 rangową (zob. podrozdział 3.3.).
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i zastosowano metodę wskaźnikową oceny współwystępowania wymagań S 
parami. Współwystępowanie zbadano wykorzystując wskaźniki W1(SA,  SB) – 
W4(SA,  SB) opisane w podrozdziale 3.3. 

Uwzględniając wymagania S zaprezentowane w załączniku drugim zbadano 
wszystkie ich pary w ramach 81 MK. 

Współwystępowanie wymagań S społecznych/miękkich w parach. 
W przypadku tego zbioru o liczebności 83 S w pierwszej kolejności opracowa-
no mapy cieplne dla zobrazowania czterech obliczonych wskaźników dla każdej 
pary. Czytelne fragmenty poszczególnych zestawień zaprezentowano w tabe-
lach 4.3.–4.6., a kompletne mapy cieplne w poglądowych tabelach 4.8.–4.11. 
Czytelne fragmenty umożliwiają wyjaśnienie sposobu interpretacji wskaźników 
W1–W4, a pełne mapy szersze poznanie natury współwystępowania badanych 
wymagań S. Numery kolumn i wierszy są identyfikatorami wymagań S, do któ-
rych przypisano nazwy w słowniku. W wierszach i kolumnach znajdują się te 
same identyfikatory zamieszczone w tej samej kolejności.

Tabela 4.3. 
Fragment mapy cieplnej wykonanej w celu zobrazowania współwystępowania  

wymagań S społecznych/miękkich w parach – przykład dla W1(SA, SB), czyli liczby wspólnych 
wystąpień pary rozpatrywanych wymagań składowych kompetencji (S) w 81 MK

S 11956 11957 11959 11961 11964 11965 11966 11968 11969 11970 11971 11972 11983

11956 15 6 8 12 4 5 2 7 3 5 1 1

11957 15 35 33 49 6 25 6 36 9 15 1 4

11959 6 35 26 36 5 18 5 25 6 11 1 2

11961 8 33 26 32 4 16 5 20 4 10 1 1

11964 12 49 36 32 5 24 5 37 9 13 1 3

11965 4 6 5 4 5 3 2 5 2 3 1 1

11966 5 25 18 16 24 3 3 15 8 10 1 3

11968 2 6 5 5 5 2 3 6 3 3 1 0

11969 7 36 25 20 37 5 15 6 6 10 1 1

11970 3 9 6 4 9 2 8 3 6 4 1 1

11971 5 15 11 10 13 3 10 3 10 4 1 1

11972 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0

11983 1 4 2 1 3 1 3 0 1 1 1 0

Źródło: opracowanie własne
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Tabela 4.4. 
Fragment mapy cieplnej wykonanej w celu zobrazowania współwystępowania wymagań  

S społecznych/miękkich w parach – przykład dla W2(SA, SB), czyli ilorazu wspólnych wystąpień 
do liczby MK

S 11956 11957 11959 11961 11964 11965 11966 11968 11969 11970 11971 11972 11983

11956 0,185 0,074 0,099 0,148 0,049 0,062 0,025 0,086 0,037 0,062 0,012 0,012

11957 0,185 0,432 0,407 0,605 0,074 0,309 0,074 0,444 0,111 0,185 0,012 0,049

11959 0,074 0,432 0,321 0,444 0,062 0,222 0,062 0,309 0,074 0,136 0,012 0,025

11961 0,099 0,407 0,321 0,395 0,049 0,198 0,062 0,247 0,049 0,123 0,012 0,012

11964 0,148 0,605 0,444 0,395 0,062 0,296 0,062 0,457 0,111 0,160 0,012 0,037

11965 0,049 0,074 0,062 0,049 0,062 0,037 0,025 0,062 0,025 0,037 0,012 0,012

11966 0,062 0,309 0,222 0,198 0,296 0,037 0,037 0,185 0,099 0,123 0,012 0,037

11968 0,025 0,074 0,062 0,062 0,062 0,025 0,037 0,074 0,037 0,037 0,012 0,000

11969 0,086 0,444 0,309 0,247 0,457 0,062 0,185 0,074 0,074 0,123 0,012 0,012

11970 0,037 0,111 0,074 0,049 0,111 0,025 0,099 0,037 0,074 0,049 0,012 0,012

11971 0,062 0,185 0,136 0,123 0,160 0,037 0,123 0,037 0,123 0,049 0,012 0,012

11972 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,000

11983 0,012 0,049 0,025 0,012 0,037 0,012 0,037 0,000 0,012 0,012 0,012 0,000

Źródło: opracowanie własne

Tabela 4.5. 
Fragment mapy cieplnej wykonanej w celu zobrazowania współwystępowania wymagań  

S społecznych/miękkich w parach – przykład dla W3(SA, SB), czyli ilorazu liczby wspólnych 
wystąpień pary wymagań S do liczby MK, w których występuje co najmniej jedno wymganie  

S z badanej pary

S 11956 11957 11959 11961 11964 11965 11966 11968 11969 11970 11971 11972 11983
11956 0,246 0,107 0,178 0,174 0,222 0,122 0,105 0,135 0,130 0,192 0,067 0,056
11957 0,246 0,479 0,500 0,628 0,097 0,373 0,098 0,522 0,143 0,242 0,016 0,066
11959 0,107 0,479 0,441 0,468 0,102 0,300 0,104 0,379 0,115 0,212 0,021 0,041
11961 0,178 0,500 0,441 0,444 0,098 0,302 0,128 0,323 0,089 0,227 0,026 0,024
11964 0,174 0,628 0,468 0,444 0,074 0,329 0,075 0,507 0,132 0,188 0,015 0,045
11965 0,222 0,097 0,102 0,098 0,074 0,086 0,182 0,109 0,125 0,150 0,143 0,100
11966 0,122 0,373 0,300 0,302 0,329 0,086 0,088 0,250 0,235 0,270 0,032 0,094
11968 0,105 0,098 0,104 0,128 0,075 0,182 0,088 0,136 0,214 0,158 0,167 0,000
11969 0,135 0,522 0,379 0,323 0,507 0,109 0,250 0,136 0,122 0,200 0,023 0,021
11970 0,130 0,143 0,115 0,089 0,132 0,125 0,235 0,214 0,122 0,174 0,091 0,071
11971 0,192 0,242 0,212 0,227 0,188 0,150 0,270 0,158 0,200 0,174 0,063 0,053
11972 0,067 0,016 0,021 0,026 0,015 0,143 0,032 0,167 0,023 0,091 0,063 0,000
11983 0,056 0,066 0,041 0,024 0,045 0,100 0,094 0,000 0,021 0,071 0,053 0,000

Źródło: opracowanie własne
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Tabela 4.6.
Fragment mapy cieplnej wykonanej w celu zobrazowania współwystępowania  

wymagań S społecznych/miękkich w parach – przykład dla W4, w tym W4(SA, SB) i W4(SB, SA), 
czyli ilorazu liczby wspólnych wystąpień pary badanych wymagań S do liczby MK, w których 

występuje dana składowa SA albo SB gdzie W4((SA, SB)) ≠W4(SB, SA)

S 11956 11957 11959 11961 11964 11965 11966 11968 11969 11970 11971 11972 11983

11956 1,000 0,400 0,533 0,800 0,267 0,333 0,133 0,467 0,200 0,333 0,067 0,067
11957 0,246 0,574 0,541 0,803 0,098 0,410 0,098 0,590 0,148 0,246 0,016 0,066
11959 0,128 0,745 0,553 0,766 0,106 0,383 0,106 0,532 0,128 0,234 0,021 0,043
11961 0,211 0,868 0,684 0,842 0,105 0,421 0,132 0,526 0,105 0,263 0,026 0,026
11964 0,182 0,742 0,545 0,485 0,076 0,364 0,076 0,561 0,136 0,197 0,015 0,045
11965 0,571 0,857 0,714 0,571 0,714 0,429 0,286 0,714 0,286 0,429 0,143 0,143
11966 0,161 0,806 0,581 0,516 0,774 0,097 0,097 0,484 0,258 0,323 0,032 0,097
11968 0,333 1,000 0,833 0,833 0,833 0,333 0,500 1,000 0,500 0,500 0,167 0,000
11969 0,159 0,818 0,568 0,455 0,841 0,114 0,341 0,136 0,136 0,227 0,023 0,023
11970 0,273 0,818 0,545 0,364 0,818 0,182 0,727 0,273 0,545 0,364 0,091 0,091
11971 0,313 0,938 0,688 0,625 0,813 0,188 0,625 0,188 0,625 0,250 0,063 0,063
11972 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,000
11983 0,250 1,000 0,500 0,250 0,750 0,250 0,750 0,000 0,250 0,250 0,250 0,000

Źródło: opracowanie własne

W każdej z macierzy, których fragmenty zaprezentowano w tabelach od 4.3.–
4.6. zbiór 83 S społecznych/miękkich daje macierz 6806 pól z wartościami 
wskaźników (nie uwzględnia się pól na przecięciu tego samego wymagania S 
– puste pola w tabelach), z czego wynika, że w zbiorze par wymagań S spo-
łecznych/miękkich potencjalnie mogą wystąpić n(n-1)/2=3403 pary (SA, SB)5. 
W toku przeprowadzonych badań okazało się, że w 81 MK wystąpiły 1124 pary 
wymagań S społecznych/miękkich. Oznacza to, że potencjał łączenia się wy-
magań S w pary (SA,SB) został wykorzystany w 37%.

W celu wyjaśnienia sposobu interpretacji uzyskanych wyników, analizie zo-
staną poddane wybrane z par (SA, SB) objętych badaniem S. W tabeli 4.7. zapre-
zentowano wyniki dla czterech par spośród wszystkich 1124.

5  Dane w macierzy po obu stronach pustej przekątnej powtarzają się dla wskaźników W1, W2, W3, natomiast  
 dla wskaźnika W4 po obu stronach pustej przekątnej znajdują się dwa różne zestawy obliczeń, co wynika  
 z natury wskaźnika opisanej w podrozdziale 3.3.
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Tabela 4.7.
Wskaźniki współwystępowania wymagań S w parach (SA, SB) dla wybranych wymagań S  

społecznych/miękkich z MK ze słownika biznesowego z wykorzystanej platformy IT

Lp. SA _id SA_nazwa SB_id SB_nazwa W1 W2 W3 W4(SA,SB) W4(SB,SA)

1. 11957
Umiejętność 
komunikowania się 
w organizacji

11964
Umiejętność 
pracy w zespole

49 0,605 0,628 0,803 0,742

2. 11964
Umiejętność pracy 
w zespole

11966 Dokładność 24 0,296 0,329 0,364 0,774

3. 13695
Umiejętność 
rozwiązywania 
problemów

11959
Umiejętność 
analitycznego 
myślenia

12 0,148 0,250 0,923 0,255

4. 12027
Umiejętność 
ciągłego uczenia się

18185 Entuzjazm 1 0,012 0,038 0,038 1,000

Źródło: opracowanie własne

Najpierw przeprowadzona zostanie interpretacja wyników dla pierwszej pary 
(SA, SB) z tabeli 4.7. Wyniki wskazują na znaczące powiązanie wymagań dwóch 
umiejętności (S): komunikowania się w organizacji i pracy w zespole. Na 81 
zidentyfikowanych stanowiskach pracy (MK), w 49 występowały wymagania 
dotyczące obu tych umiejętności, co wyraża wskaźnik W1(SA, SB). Para ta wystę-
powała więc w 60,5% wszystkich MK, na co wskazuje W2(SA, SB). Wymagania 
dotyczące obu tych umiejętności występowały też w niektórych MK niezależ-
nie od siebie, o czym świadczy W3(SA, SB). Zgodnie ze wzorem (3.7.) wskaźnik 
obliczony jest jako iloraz liczby MK, w których wystąpiła analizowana para 
wymagań umiejętności do sumy MK, w których wystąpiła przynajmniej jed-
na z tych umiejętności. Z tabeli 4.7. wynika, że umiejętność komunikowa-
nia się w organizacji wystąpiła 61 razy, a umiejętność pracy w zespole 66 razy.  
W3(SA, SB)=49/(61+(66-49))=0,628 oznacza wysoki stopień współwystępowa-
nia tych umiejętności. Jeśli już występują, to często razem. Występują wspólnie 
w 62,8% MK, w których pojawia się przynajmniej jedna z nich. 

Wskaźnik W4 umożliwia zbadanie kierunku ciążenia, czyli które z wyma-
gań S – w danej parze – przyciąga bardziej drugie lub inaczej, które wymaganie 
jest od drugiego bardziej niezależne. W przypadku wskaźnika W3(SA, SB) takiej 
informacji nie można uzyskać. W4 pozwala na to, bo najpierw porównuje się 
liczbę wystąpień pary w MK względem wszystkich wystąpień wymagania SA, 

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...
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a następnie SB. W przypadku analizowanej pary wymagań umiejętności można 
dostrzec równowagę, jeśli chodzi o kierunek przyciągania. Oddziaływania mię-
dzy tymi wymaganiami są niemal równie silne w obu kierunkach. Następujące 
wyniki: W4(SA, SB)=49/61=0,803 (gdzie 61 to liczba wystąpień wymagania SA 
w 81 MK) i W4(SB, SA)=49/66=0,742 (gdzie 66 to liczba wystąpień wymagania 
SB w 81 MK) wskazują, że nieznacznie mniej związane w parze jest wymaga-
nie umiejętności SB, czyli umiejętności pracy w zespole, bo nieznacznie częściej 
występuje ono samo (niezależnie od wymagania umiejętności SA, czyli umiejęt-
ności komunikowania się w organizacji). W zbiorze opisanych stanowisk pracy 
w MK te dwie umiejętności, jeśli występują jako wymagane, to często razem.

Inaczej wygląda sytuacja, jeśli chodzi o wymagania umiejętności pracy 
w zespole (66 wystąpień w 81 MK) i dokładności (31 wystąpień w 81 MK). 
Współwystępowanie tych dwóch wymagań S jest wyraźnie mniejsze niż wyżej 
rozpatrywanych wymagań. Występują one dosyć często wspólnie (24 razy na 81 
czyli w blisko 30% MK). W przypadku tej pary mniejsza – choć nadal wyraźna – 
jest siła relacji W3(SA, SB). Jeśli wziąć pod uwagę wszystkie MK, w których wystę-
puje przynajmniej jedno z tych wymagań, to w 36% MK wystąpiły one razem. 
Z W4(SA, SB)=0,364 i W4(SB, SA)=0,774 wynika silne ciążenie wymagania SB (do-
kładność) w kierunku wymagania SA (umiejętność pracy w zespole). Jeśli chodzi 
o wymagania na objętych badaniem stanowiskach pracy, wymóg umiejętności 
pracy w zespole (SA) jest dużo bardzie niezależny od wymogu dokładności (SB). 
Wymaganie dokładności na 31 wystąpień aż 24 razy występuje z wymaganiem 
umiejętności pracy w zespole. Te 24 wspólne wystąpienia – to niewiele w sto-
sunku do 66 wystąpień wymagania umiejętności pracy w zespole.

W przypadku pozostałych dwóch par z tabeli 4.7. można prowadzić analo-
giczne wnioskowanie, jak przedstawione powyżej. Dodatkowo w ramach dal-
szych badań na wyróżnionym rynku kompetencji opisanym przynajmniej czę-
ściowo przez dane z wykorzystanej platformy IT, w przypadku pary wymagań: 
umiejętność rozwiązywania problemów i umiejętność analitycznego myślenia, 
warto byłoby zbadać głębiej ich ontologię i zastanowić się, czy wymaganie umie-
jętności rozwiązywania problemów nie zawiera się w wymaganiu umiejętności 
analitycznego myślenia. Wyartykułowana tu sugestia wynika głównie z warto-
ści wskaźników W4(SA, SB) i W4(SB, SA) dla tej pary. Wymaganie umiejętności 
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analitycznego myślenia występuje aż w 47 MK, a umiejętności rozwiązywania 
problemów w 13 i tylko raz niezależnie od pierwszego. Poczyniona obserwacja 
prowadzi do sugestii dla przedsiębiorstw, jeśli w wymaganiach kompetencyj-
nych specyfikuje się umiejętność analitycznego myślenia, to być może nie jest 
konieczne jednocześnie zamieszczanie w specyfikacji wymagania umiejętności 
rozwiązywania problemów. Para wymagań dotyczących: umiejętności ciągłe-
go uczenia się i entuzjazmu wystąpiła w zestawieniu tylko raz, gdyż wymaga-
nie entuzjazmu zostało wymienione tylko w jednym MK (zob. załącznik 2). 
Zaobserwowano więc małą skalę współwystępowania tych wymagań. Pełne 
zestawienie wyników obliczeń W1–W4 dla wymagań S społecznych/miękkich 
zamieszczono w załączniku trzecim. 

Jak już wspomniano wcześniej, w tabelach 4.3. – 4.5. można zauważyć, że dla 
W1(SA, SB), W2(SA, SB) i W3(SA, SB) oś poprzeczna stanowi oś lustrzanego odbicia 
wyników, stąd ich analiza ogranicza się tylko do jednej części tabeli. W przypad-
ku tabeli 4.6., zawierającej wskaźniki W4(SA, SB) i W4(SB, SA), wyniki po każdej ze 
stron osi poprzecznej różnią się, bo raz w ilorazie odnoszą się do liczby wystą-
pień SA a raz do liczby wystąpień SB.

W tabelach 4.8. – 4.11. zaprezentowano kompletne mapy cieplne par wyma-
gań składowych kompetencji dla wskaźników W1 – W4. Pola czerwone ozna-
czają brak występowania wymagań S parami. Inne kolory wskazują na wystą-
pienia. Im bardziej zielony kolor, tym wyższe wartości wskaźników W1 – W4

6. 
Przykładowe interpretacje map cieplnych zostaną odniesione do mapy W1. 
Analizując tę mapę można zaobserwować następujące zjawiska:

 − często występujące wymagania S częściej wiążą się ze sobą;
 − spośród 83 wymagań S społecznych/miękkich istnieje tylko kilka/kilka-

naście, które szczególnie często ze sobą się wiążą;
 − na mapach cieplnych można zaobserwować skupiska/klastry par (SA, SB) 

obrazujące częste powiązania (w tabeli 4.8. zaznaczone brązową elipsą);
 − uwagę zwracają linie powiązań (na przykład fioletowa linia); które wska-

zują wymagania S łączące się w pary z wieloma innymi wymaganiami 
S, choć liczby powiązań z każdym z tych innych wymagań S nie muszą 

6 W analogicznych badaniach można wybrać dowolną kolorystykę, każdorazowo wyjaśniając znaczenie  
 kolorów. W badaniach użyto kolorów domyślnie podpowiadanych w programie Excel.

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...



226

Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

być duże; są to takie wymagania S, które towarzyszą wielu lub większości 
innych wymagań;

 − na mapach można zauważyć także punkty (fioletowa mała elipsa), które 
wskazują na pary wymagań S, które są ze sobą mocno powiązane (wyraź-
nie zielony kolor), choć z innymi wymaganiami silnie się nie wiążą; takie 
wyspy mogą być bardzo interesujące poznawczo, gdyż w dużych zbiorach 
danych przy pobieżnej analizie mogą nie być zauważane;

 − zauważalne są też linie braku powiązań (niebieska linia) – charaktery-
styczne dla wymagań S, które rzadko łączą się z innymi wymaganiami; 
takie wymagania należy analizować pod kątem zasadności ich wyróżnia-
nia jako odrębnych (błędne lub przypadkowe nazwy sformułowane przez 
ekspertów opisujących wymagania na stanowiskach pracy, przypadkowe 
wskazania), może się jednak zdarzyć, że są to rzadkie wymagania S albo 
charakterystyczne dla małej liczby stanowisk.

Obserwacja map cieplnych dowodzi bardzo dużej liczby par nie powiąza-
nych ze sobą w modelach kompetencyjnych, co jest naturalne, bo całe żółte lub 
zielone mapy oznaczałyby, że na każdym stanowisku wymaganych jest bardzo 
dużo S, co mogłoby świadczyć o formułowaniu nadmiernej liczby wymagań, 
a w konsekwencji stwarzać trudność w znalezieniu pracownika na stanowisko.
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Współwystępowanie wymagań S technicznych/twardych w parach. 
Współwystępowanie tej klasy wymagań S – odwrotnie niż w przypadku wyma-
gań S społecznych/miękkich – zostanie przedstawiona najpierw na mapach ciepl-
nych (zob. tab. od 4.12.–4.15.). W tabelach, mimo pomniejszenia pól z danymi, 
nie udało się pokazać wszystkich wskaźników W ze względu na dużą liczność 
zbioru wymagań S tej kategorii (n=504).

Liczba 504 wymagania S wskazuje, że mogą one utworzyć potencjalnie  
n(n–1)/2= 126756 par (SA, SB). W toku przeprowadzonych badań okazało się, 
że w 81 MK wystąpiło 4721 par wymagań S technicznych/twardych. Oznacza 
to, że potencjał łączenia się wymagań S  technicznych/twardych w pary (SA,SB) 
w rozpatrywanym zbiorze S  został wykorzystany w 3,7%.

Już wstępna analiza wskazuje, że natura S technicznych/twardych jest inna 
niż społecznych/miękkich. Ich różnorodność i duża liczba generują spory poten-
cjał do współwystępowania różnych wymagań S. Mimo że liczba par wymagań 
S technicznych/twardych, jest ponad czterokrotnie większa niż par wymagań  
S społecznych/miękkich (4,2 razy), to wykorzystanie potencjału łączenia się 
w pary okazuje się 37,0%:3,7%=10,0 razy mniejsze. Macierz par wymagań  
S technicznych/twardych jest zdecydowanie bardziej „rozrzedzona” niż wyma-
gań S społecznych/miękkich. Wszystkie czerwone obszary wskazują na brak par. 
Kolorowe pola, inne niż czerwone, tworzą różne skupiska. Kilka charakterystycz-
nych przedstawiono w tabeli 4.12. sporządzonej dla W1(SA, SB). Po pierwsze uwagę 
zwracają skupiska par wzdłuż przekątnej, zaznaczone czerwoną elipsą. Najczęściej 
klastry skupiające kilka par wymagań S technicznych/twardych występują w ra-
mach poszczególnych modeli kompetencyjnych. Wymagania S techniczne/twar-
de są tak różne i jest ich tak wiele, że najczęściej pewien ich zbiór jest typowy tylko 
dla jednego modelu kompetencyjnego. Jak się okazuje, MK dla tej kategorii wy-
magań S są bardzo hermetyczne, ostatecznie więc dane wymaganie S techniczne/
twarde najczęściej łączy się w pary tylko z tymi wymaganiami S, z którymi wy-
stępuje w konkretnym MK. Na 4721 zidentyfikowanych technicznych/twardych 
par (SA,SB) tylko 570 wystąpiło dwa lub więcej razy (12,1%), 122 pary wystąpiły 
trzy lub więcej razy (2,6%), 49 par wystąpiło cztery lub więcej razy (1,0%), 26 par 
wystąpiło pięć lub więcej razy (0,6%). Te ostatnie pary zaprezentowano w tabeli 
4.16. i choć jest ich 26, to tworzone są zaledwie przez 14 wymagań S, czyli 2,4% 

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...
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opisanych w wykorzystanej platformie IT. Zaprezentowano je w tabeli 4.17. Są 
to – jak widać – wymagania S dość ogólne, mało specjalistyczne, często wymaga-
nia umiejętności pasujących do wielu stanowisk pracy, na przykład: znajomość 
i przestrzeganie przepisów BHP. Część to wymagania umiejętności kluczowych, 
na przykład takich jak: znajomość języka angielskiego w mowie i piśmie.

Na rysunku 4.1. przedstawiono powiększenie jednego z klastrów par (SA,SB) 
utworzonych przez wymagania S techniczne/twarde, zaznaczonych czarną elip-
są w tabeli 4.12. W związku z tym, że na rysunku zaprezentowane są wskaźniki  
W1 dla par powstałych ze składowych ze zbioru {S12103, S12105, S12106, S12107, S12108, 
S12109, S12110, S12113, S12114, S12117, S12118, S12120, S12124, S12131}, interpretacji wyników 
należy poddać tylko części skupienia po jednej ze stron ukośnej linii. W tabeli 
4.18. zaprezentowano nazwy wymagań S z opisywanego skupienia tworzonego 
przez 91 par (SA,SB). Wszystkie z wymienionych wymagań S wchodzą w relację 
z przynajmniej jednym innym wymaganiem z wyróżnionego zbioru. Zwraca 
uwagę przynależność większości z nich do jednej kategorii tematycznej – elektro-
niki. To dlatego większość z nich łączy się w pary tylko ze sobą nawzajem – wcho-
dzą w zakres wąskiej kategorii zawodowej. Dwa z wymagań S w klastrze par to 
wymagania umiejętności zawodowych wspólnych: „znajomość i przestrzeganie 
przepisów BHP i ppoż.” oraz „umiejętność dbania o porządek na stanowisku 
pracy”. To dlatego jako para występują one wyraźnie częściej w analizowanych 
81 MK (16 razy) niż pozostałe wymagania S. Takie umiejętności wskazywane są 
jako wymagane na wielu stanowiskach pracy. Umiejętności 12107: „znajomość 
i przestrzeganie 5S” i 12114: „umiejętność diagnozowania i usuwania awarii” 
kwalifikują się do kategorii umiejętności technicznych/twardych zawodowych 
wspólnych. Może dziwić ich rzadkie łączenie się w MK (jedno wspólne wystą-
pienie). Na tę rzadkość z pewnością wpływa wskazanie pierwszej jako wymaga-
nej tylko w dwóch MK, a drugiej tylko w trzech. Mała liczba wskazań pierwszej 
i drugiej S skutkują rzadkością ich wspólnego wystąpienia.

W tabeli 4.12. niebieską elipsą zaznaczono pary, które tworzy jedno wyma-
ganie S z wieloma innymi wymaganiami S technicznymi/twardymi opisanymi 
w wykorzystanym słowniku biznesowym powiązanym z platformą IT, z której 
pochodziły dane. Zaznaczone wymaganie S12106 to: „znajomość i przestrzeganie 
przepisów BHP”.
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Interesujące mogą okazać się oderwane ciągi par, takie jak na przykład zazna-
czony w tabeli 4.12. żółtą elipsą. Wymaganie składowej kompetencji S12164 (odczyt 
z wiersza): „umiejętność dbania o sprzęt, maszyny i narzędzia wykorzystywane 
podczas pracy”, pierwotnie powiązane zostało ze składowymi, opisanymi w jed-
nym z modeli kompetencyjnych z obszaru elektryki, na co wskazuje głębsza ana-
liza zbioru składowych {S12165, S12166, S12167, S12168, S12169, S12170, S12171, S12172, S12173, 
S12174, S12175}, tworzących jeden z bloków przy przekątnej, od którego odchodzi 
w tabeli 4.12. żółta strzałka. S12164 jest przede wszystkim połączona właśnie z tym 
blokiem. Najwyraźniej, w wyniku konsultacji z przedstawicielami współpracują-
cych przedsiębiorstw, została ona zaimplementowana do innego modelu kompe-
tencyjnego, przez co powiązano ją z wymaganiami{S12224, S12225, S12226, S12227, S12228, 
S12229, S12230, S12231, S12232, S12234, S12235, S12236, S12237, S12238, S12239, S12240} z obszaru 
mechatroniki. Pomarańczowa strzałka wskazuje na być może wtórne powiązanie 
rozpatrywanego wymagania S z innym klastrem składowych kompetencji.

Potencjalnie interesującymi elementami na cieplnej mapie par wymagań S 
technicznych/twardych są również pary punktowe, których przykład zaznaczo-
no w tabeli 4.12. małą zieloną elipsą. Choć na mapie wyglądają one jak drobne 
skazy/zabrudzenia, to mogą one informować o niestandardowych zjawiskach. 
Mogą być to miejsca pokazujące nowe lub niestandardowe powiązania, choć 
oczywiście też mogą wskazywać na przykład na błędy w nazewnictwie składo-
wych kompetencji albo na przypadkowość przypisania wymagania do specyfi-
kacji wymagań. W skład zaznaczonej pary (SA,SB) wchodzą S12212: „umiejętność 
przygotowania ofert” oraz S12079: „znajomość podstaw sprzedaży”. Głębsza ana-
liza tylko poglądowo przedstawionej w tabeli 4.12. mapy cieplnej wskazuje, że 
wymaganie pierwszej składowej powiązane jest przede wszystkim ze zbiorem 
{S12209, S12210, S12211, S12213, S12214, S12215}, czyli wymagań składowych zaliczanych 
do spedycji. Wymaganie drugiej składowej powiązane jest przede wszystkim ze 
zbiorem { S12069, S12078, S12081, S12083, S12084, S12085}, czyli wymagań składowych han-
dlowych (zielone strzałki). Grupy składowych z powiązaniem między dwoma 
z analizowanej pary pokazano w tabeli 4.19. Ze wszystkich wymagań S z dwóch 
wyróżnionych klastrów powiązanie w parę występuje tylko między S12212 i S12079. 
Powiązanie to występuje tylko w jednym MK na 81, co zaznaczono wartością  
1 w polu na przecięciu wiersza i kolumny S12212 i S12079. 
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Tabela 4.16.
Pary wymagań S technicznych/twardych, które w zbadanym zbiorze par (SA,SB) wystąpiły  
przynajmniej pięć razy (W1(SA,SB)�5) w 81 MK oraz pozostałe wskaźniki W dla tych par

SA _id SA_nazwa SB_id SB_nazwa W1 W2 W3 W4(SA,SB) W4(SB,SA)

14051 Znajomość  
pakietu MS Office 14327 Znajomość języka angiel-

skiego w mowie i piśmie 36 0,444 0,581 0,735 0,735

12106
Znajomość i przestrze-
ganie przepisów BHP 
i ppoż.

14051 Znajomość pakietu  
MS Office 21 0,259 0,350 0,656 0,429

12106
Znajomość i przestrze-
ganie przepisów BHP 
i ppoż.

12120
Umiejętność  
dbania o porządek  
na stanowisku pracy

16 0,198 0,410 0,500 0,696

12106
Znajomość i przestrze-
ganie przepisów BHP 
i ppoż.

14327 Znajomość języka angiel-
skiego w mowie i piśmie 15 0,185 0,227 0,469 0,306

12120
Umiejętność  
dbania o porządek  
na stanowisku pracy

12164

Umiejętność dbania 
o sprzęt, maszyny  
i narzędzia wykorzysty- 
wane podczas pracy

13 0,160 0,520 0,565 0,867

12106
Znajomość i przestrze-
ganie przepisów BHP 
i ppoż.

12164

Umiejętność dbania 
o sprzęt, maszyny  
i narzędzia wykorzysty- 
wane podczas pracy

11 0,136 0,306 0,344 0,733

12164

Umiejętność dbania 
o sprzęt, maszyny  
i narzędzia  
wykorzystywane  
podczas pracy

12106 Znajomość i przestrzeganie 
przepisów BHP i ppoż. 11 0,136 0,306 0,733 0,344

14051 Znajomość  
pakietu MS Office 12120

Umiejętność  
dbania o porządek  
na stanowisku pracy

8 0,099 0,125 0,163 0,348

12106
Znajomość i przestrze-
ganie przepisów BHP 
i ppoż.

12002

Znajomość procedur, 
standardów pracy  
oraz instrukcji  
obowiązujących w firmie

8 0,099 0,211 0,250 0,571

12120
Umiejętność  
dbania o porządek  
na stanowisku pracy

14051 Znajomość pakietu  
MS Office 8 0,099 0,125 0,348 0,163

11948
Umiejętność czytania 
i opracowania doku-
mentacji technicznej

14327 Znajomość języka angiel-
skiego w mowie i piśmie 8 0,099 0,145 0,571 0,163

14327
Znajomość języka 
angielskiego w mowie 
i piśmie

12152 Prawo jazdy kat. B 7 0,086 0,132 0,143 0,636
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Tabela 4.16. (c.d.)
Pary wymagań S technicznych/twardych, które w zbadanym zbiorze par (SA,SB) wystąpiły  
przynajmniej pięć razy (W1(SA,SB)�5) w 81 MK oraz pozostałe wskaźniki W dla tych par

SA _id SA_nazwa SB_id SB_nazwa W1 W2 W3 W4(SA,SB) W4(SB,SA)

14051 Znajomość  
pakietu MS Office 12298 Znajomość zagadnień 

z zakresu marketingu 7 0,086 0,143 0,143 1,000

11948
Umiejętność czytania 
i opracowania doku-
mentacji technicznej

14051 Znajomość pakietu  
MS Office 7 0,086 0,125 0,500 0,143

12298 Znajomość zagadnień  
z zakresu marketingu 14051 Znajomość pakietu  

MS Office 7 0,086 0,143 1,000 0,143

12298 Znajomość zagadnień 
z zakresu marketingu 14327 Znajomość języka angiel-

skiego w mowie i piśmie 7 0,086 0,143 1,000 0,143

12120
Umiejętność  
dbania o porządek  
na stanowisku pracy

12161
Umiejętność identyfikacji 
i rozwiązywania  
problemów

6 0,074 0,240 0,261 0,750

14051 Znajomość  
pakietu MS Office 12002

Znajomość procedur, 
standardów pracy  
oraz instrukcji  
obowiązujących w firmie

6 0,074 0,105 0,122 0,429

12002

Znajomość procedur, 
standardów pracy oraz 
instrukcji obowiązują-
cych w firmie

14051 Znajomość pakietu  
MS Office 6 0,074 0,105 0,429 0,122

14327
Znajomość języka 
angielskiego w mowie 
i piśmie

14333 Umiejętność  
współpracy 6 0,074 0,122 0,122 1,000

14255 Umiejętność współpra-
cy z klientami firmy 14051 Znajomość pakietu  

MS Office 5 0,062 0,100 0,833 0,102

14051 Znajomość pakietu MS 
Office 14255 Umiejętność współpracy  

z klientami firmy 5 0,062 0,100 0,102 0,833

12255
Umiejętność rozwią-
zywania problemów 
produkcyjnych

14327 Znajomość języka angiel-
skiego w mowie i piśmie 5 0,062 0,102 1,000 0,102

14255 Umiejętność współpra-
cy z klientami firmy 14327 Znajomość języka angiel-

skiego w mowie i piśmie 5 0,062 0,100 0,833 0,102

14327
Znajomość języka 
angielskiego w mowie 
i piśmie

14354 Umiejętność zarządzania 
zespołem 5 0,062 0,100 0,102 0,833

11948
Umiejętność czytania 
i opracowania doku-
mentacji technicznej

12106
Znajomość i przestrzeganie 
przepisów BHP  
i ppoż.

5 0,062 0,122 0,357 0,156

Źródło: opracowanie własne
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Tabela 4.17. 
S techniczne/twarde wchodzące w skład par zaprezentowanych  

w tabeli 4.16.

Lp. S_id S_nazwa
Liczba  

powtórzeń  
w parach

1 14051 Znajomość pakietu MS Office 11

2 14327 Znajomość języka angielskiego w mowie i piśmie 9

3 12106 Znajomość i przestrzeganie przepisów BHP i ppoż. 7

4 12120 Umiejętność dbania o porządek na stanowisku pracy 5

5 12164 Umiejętność dbania o sprzęt, maszyny i narzędzia wykorzystywane podczas pracy 3

6 12002 Znajomość procedur, standardów pracy oraz instrukcji obowiązujących w firmie 3

7 11948 Umiejętność czytania i opracowania dokumentacji technicznej 3

8 12298 Znajomość zagadnień z zakresu marketingu 3

9 14255 Umiejętność współpracy z klientami firmy 3

10 12152 Prawo jazdy kat. B 1

11 12161 Umiejętność identyfikacji i rozwiązywania problemów 1

12 14333 Umiejętność współpracy 1

13 12255 Umiejętność rozwiązywania problemów produkcyjnych 1

14 14354 Umiejętność zarządzania zespołem 1

Źródło: opracowanie własne

Rysunek 4.1. 
Przykładowy klaster par (SA,SB) powstałych z powiązania S technicznych/twardych.  

Klaster opisany wskaźnikami W1(SA,SB) 
Źródło: opracowanie własne
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Tabela 4.18.
Wymagania S wchodzące w skład par (SA, SB) tworzących wybrany klaster  

zaprezentowany na rysunku 4.1.

S_id S_nazwa
Przyporządkowanie  
do grupy wymagań S

12103 Znajomość nazewnictwa fachowego i elementów elektronicznych Elektronika

12105 Znajomość schematów elektronicznych Elektronika

12106 Znajomość i przestrzeganie przepisów BHP i ppoż. Zawodowe wspólne

12107 Znajomość i przestrzeganie 5S Elektronika i zawodowe 
wspólne

12108
Umiejętność posługiwania się narzędziami niezbędnymi  
w elektronice Elektronika

12109 Umiejętność przeprowadzenia uruchomień maszyn i urządzeń Elektronika

12110 Umiejętność montowania podzespołów elektronicznych Elektronika

12113
Umiejętność dobierania narzędzi do montażu elementów, ukła-
dów i urządzeń elektronicznych Elektronika

12114 Umiejętność diagnozowania i usuwania awarii Elektronika i zawodowe 
wspólne

12117 Umiejętność wykonywania pomiarów urządzeń elektronicznych Elektronika

12118 Umiejętność testowania urządzeń elektronicznych Elektronika

12120 Umiejętność dbania o porządek na stanowisku pracy Zawodowe wspólne

12124 Uprawnienia SEP do 1kV Elektryka

12131 Wiedza z zakresu elektroniki Elektronika

Źródło: opracowanie własne
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Tabela 4.19. 
Przykładowa para wymagań składowych (S12079,S12212) z pokazaniem głównych zbiorów  

wymagań S, do których przynależą wybrane SA≡S12212 i SB≡S12079

Po
ds

ta
w

ow
y z

bi
ór

 d
la 

S A

Li
cz

ba
 M

K

Nazwa Grupa 
dla SA

Podst. 
zbiór dla SB

12069 12078 12079 12081 12083 12084 12085

Liczba MK 4 3 4 2 1 1 1

Nazwa

U
m

iej
ęt

no
ść

 o
bs

łu
gi

 
kl

ien
tó

w

Zn
ajo

m
oś

ć p
od

sta
w

 
ne

go
cja

cji

Zn
ajo

m
oś

ć p
od

sta
w

 
sp

rz
ed

aż
y

U
m

iej
ęt

no
ść

 re
ali

za
cji

 
za

m
ów

ień

U
m

iej
ęt

no
ść

 an
ali

zy
 ry

nk
u 

po
d 

ką
te

m
 d

zia
ła

ń 
 

ha
nd

lo
w

yc
h

U
m

iej
ęt

no
ść

 w
pr

ow
ad

za
ni

a 
za

m
ów

ień
 d

o 
sy

ste
m

u

U
m

iej
ęt

no
ść

 sp
or

zą
dz

an
ia 

of
er

t s
pr

ze
da

ży

Grupa 
dla SB

Handel Handel Handel Handel Handel Handel Handel

12
20

9

1
Znajomość 

międzynaro-
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Źródło: opracowanie własne
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Pełne zestawienie wyników obliczeń W1–W4 dla wymagań S technicznych/
twardych nie będzie zamieszczone w monografii ze względu na swoją obszerność. 

Współwystępowanie wymagań S technicznych/twardych w parach 
z wymaganiami S społecznymi/miękkimi. Analogicznie jak dla osobno 
wyróżnionych zbiorów wymagań S technicznych/twardych i wymagań S spo-
łecznych/miękkich, można badać współwystępowanie par (SA,SB), gdzie jedno 
wymaganie należeć będzie do wymagań S technicznych/twardych, a drugie do 
wymagań S społecznych/miękkich. Analiza map cieplnych z tak powstałymi 
parami przebiega podobnie jak w dwóch pierwszych wyżej opisanych przypad-
kach, dlatego dla tej kategorii analiz zaprezentowano już tylko przykład mapy 
cieplnej z obliczonymi wskaźnikami W1 (zob. tab. 4.20.).

W przeciwieństwie do wcześniejszych map cieplnych zaprezentowana w ta-
beli 2.20 ma różną liczbę kolumn i wierszy, ponieważ kolumny odpowiadają 
wymaganiom S społecznym/miękkim, których, jak już wcześniej wspomniano, 
zidentyfikowano w analizowanych zbiorach danych 83, a wiersze odpowiadają 
wymaganiom S technicznym/twardym, których zidentyfikowano 504. W ma-
cierzy zawarte są więc 504*83=41832 pary (SA,SB). W toku przeprowadzonych 
analiz okazało się, że w 81 MK wystąpiło 4720 par wymagań S. Oznacza to, że 
potencjał łączenia się wymagań S technicznych/twardych z wymaganiami S spo-
łecznymi/miękkimi w zbiorze rozpatrywanych wymagań S został wykorzystany 
w 11,3%.

Wcześniej zwrócono uwagę na duży poziom współwystępowania wymagań 
S społecznych/miękkich (37% par w stosunku do potencjalnej liczby par) i mały 
poziom współwystępowania wymagań S technicznych/twardych (3,7% par 
w stosunku do potencjalnej liczby par). Istotnie mniejsza zdolność do współwy-
stępowania wymagań S technicznych/twardych powoduje dość małą skalę, na 
którą powstają pary między wymaganiami S technicznymi/twardymi i wymaga-
niami S społecznymi/miękkimi.

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...
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Tabela 4.20. 
Mapa cieplna par wymagań (SA,SB), gdzie w każdej parze jedna S jest techniczną/twardą,  

a druga S społeczną/miękką. Fragment zestawienia dla wymagań S ze słownika opracowanego  
na podstawie 81 modeli kompetencyjnych (MK) – wskaźnik W1(SA,SB).

43 
 
 

Tabela 4.20. Mapa cieplna par wymagań (SA,SB), gdzie w każdej parze jedna S jest techniczną/twardą, a druga S 

społeczną/miękką. Fragment zestawienia dla wymagań S ze słownika opracowanego na podstawie 81 modeli 

kompetencyjnych (MK) – wskaźnik W1(SA,SB). 

 

Źródło: opracowanie własne



245

Z analizy danych i mapy cieplnej wynika, że istotny wpływ na powstanie pary 
(SA,SB) ma liczba wystąpień wymagań S społecznych/miękkich w MK. Na przy-
kład najczęściej występująca składowa społeczna/miękka S11964: „umiejętność 
pracy w zespole” nie jest powiązana jedynie z 60 wymaganiami S technicznymi/
twardymi, wiąże się zatem z 88,1% wymagań S technicznych/twardych. Z kolei 
na przykład wymaganie S18185: „entuzjazm” – które wystąpiło tylko w jednym 
MK – połączyło się w parę tylko z 13 wymaganiami S technicznymi/twardymi 
występującymi w tym MK, co stanowi jedynie 2,6% z całego ich zbioru. Pełne 
zestawienie wyników obliczeń W1–W4 dla wymagań S technicznych/twardych 
w parach z wymaganiami S społecznymi/miękkimi nie będzie zamieszczone 
w monografii ze względu na swoją obszerność.

4.3. Podobieństwo wymagań składowych kompetencji w parach  
  na podstawie kryterium ich oczekiwanego poziomu

Niezależnie od badania podobieństwa wymagań S w aspekcie ich współwystę-
powania w parach, zbadano podobieństwo wymagań S na podstawie kryterium 
ich oczekiwanego poziomu. W tym celu zastosowano współczynnik korelacji 
rang Spearmana. Badanie zrealizowano dla wymagań S opisanych w zebranych 
ofertach pracy (m=369).

Zgodnie z przyjętą metodą badawczą (podrozdział 3.3.), pierwszym kro-
kiem w poznaniu podobieństwa wymagań składowych kompetencji w parach 
– ze względu na oczekiwany poziom wymagań w ofertach – było obliczenie 
współczynników korelacji między oczekiwanymi poziomami wymagań dla OF 
(WpOF). Dodatkowo dla porównania obliczono współczynnik korelacji pozio-
mów S deklarowanych przez kandydatów (WpPOK). Obrazy fragmentów macie-
rzy tych współczynników w postaci map cieplnych zaprezentowano na rysun-
kach 4.2. i 4.3. Na mapach cieplnych wyróżniono siedem przedziałów wartości 
współczynników korelacji:

 − kolorem zielonym zaznaczono dodatnie wartości współczynników – im 
bardziej zielony kolor, tym przedział z większymi wartościami współ-
czynnika:
•	 większe niż 0,6,
•	 większe lub równe 0,3 i mniejsze niż 0,6,

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...
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•	 większe od zera i mniejsze od 0,3,
 − kolor biały zarezerwowano dla współczynników równych zero, tych 

w badaniu nie stwierdzono, 
 − kolorami czerwonym i jego odcieniami zaznaczono ujemne wartości 

współczynników – im bardziej czerwony kolor, tym przedział z mniej-
szymi wartościami współczynnika:
•	 mniejszy od 0 i większy lub równy -0,3,
•	 mniejszy od -0,3 i większy lub równy -0,6,
•	 mniejszy od -0,6.

Wstępna analiza zaprezentowanych dwóch map cieplnych wskazuje na wy-
stępowanie istotnie większej liczby korelacji dodatnich w macierzy odniesionej 
do POK. Macierz ze współczynnikami WpPOK jest znacznie bardziej zielona niż 
macierz ze współczynnikami WpOF, a – jak zauważono wyżej – kolor zielony 
oznacza wartości dodatnie współczynników, a mocno zielony – silne korelacje. 
Podstawowe informacje o współczynnikach korelacji z tych dwóch macierzy za-
prezentowano w tabeli 4.21. 

Tabela. 4.21.
Podstawowe charakterystyki map cieplnych współczynników korelacji WpOF i WpPOK

Charakterystyka współczynników korelacji Wp OF Wp POK [WpOF]-[WpPOK]

MAX 1,000 1,000 0,000
MIN -0,217 -0,188 -0,029
Rozstęp 1,217 1,188 0,029
MEDIANA -0,008 0,042 -0,050
Średnia 0,022 0,072 -0,050

Liczba obliczonych współczynników korelacji 158766 305379 -146613

Liczba współczynników korelacji ≥0,6 1633 4377 -2744
Liczba współczynników korelacji ≥0,3 i <0,6 4537 8990 -4453
Liczba współczynników korelacji >0 i <0,3 14841 210611 -195770
Liczba współczynników korelacji 0 0 0 0
Liczba współczynników korelacji <0 i >–0,3 137755 81401 56354
Liczba współczynników korelacji >–0,6 i ≤–0,3 0 0 0
Liczba współczynników korelacji ≤–0,6 0 0 0
(liczba współczynników korelacji ≥0,6)/(liczba obliczonych 
współczynników korelacji)*100% 1,0% 1,4% -0,4%

Źródło: opracowanie własne
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Analiza całych macierzy, a nie tylko ich fragmentów przedstawionych na 
rysunkach, wskazuje, że generalnie w żadnym ze zbiorów danych nie wystę-
pują duże ujemne wartości współczynników korelacji. Minima, które nie 
są powszechne, wynoszą w badanych macierzach odpowiednio: WpOFmin = 
–0,217, WpPOKmin= –0,188. Zwraca uwagę istotna różnica między liczbami 
współczynników dla OF i POK, która wynosi 146  613, co wynika z faktu, 
że w ofertach wskazano przynajmniej raz jako wymagane 564 S, a kandydaci 
w swoich deklaracjach wskazali przynajmniej raz posiadanie 783 S. W obu 
zbiorach odsetek współczynników o wartościach przynajmniej 0,6, wskazu-
jących na dużą korelację między S w parach, jest niewielki i wynosi około 
1% (odpowiednio 1,0% i 1,4%). W przypadku ofert liczba takich par, których 
poziomy wymaganych składowych kompetencji są ze sobą skorelowane na 
poziomie większym niż 0,6, wynosi 1633, a w przypadku profili osobistych 
kompetencji 4377. Największa liczba współczynników korelacji wynosi około 
zera, przy czym w przypadku OF większa część z nich przyjmuje wartości nie-
znacznie mniejsze od zera, a w przypadku POK wartości nieznacznie większe 
od zera.

Z głębszej analizy przeprowadzonej w odniesieniu do ofert wynika, że:
 − spośród potencjalnych 158 766 par S w OF stan par (SA,SB), w którym 

zarówno SA jak i SB, przyjmują wartości większe od zera, zaobserwowa-
no 21938 razy, co stanowi 13,81% wszystkich potencjalnych wystąpień,

 − współczynnik korelacji większy lub równych 0,6 występuje wyłącznie 
dla par, w których dwa wymagania S wystąpiły razem przynajmniej 
w jednej ofercie,

 − w przypadku par, dla których współczynnik przyjął wartość większą 
lub równą 0,6, nie istnieje korelacja między jego wartością a liczbą wy-
stąpień danej pary, to znaczy, że nie jest ważne, czy dana para wystę-
puje raz, pięć, czy 17 razy (liczby wystąpień par wynosiły od 1 do 17); 
wskazuje na to współczynnik Pearsona o wartości –0,03; zawsze kiedy 
para wymagań S wystąpiła przynajmniej raz, współczynnik korelacji 
dla tych par był znaczący i równy przynajmniej 0,6.

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...
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4.4. Klastry wymagań składowych kompetencji 

Wyróżnienie klastrów wymagań składowych kompetencji w zbiorach  
(SA,SB,…,Sn) zostało przeprowadzone z wykorzystaniem metody analizy sku-
pień, a dokładniej hierarchicznej metody aglomeracyjnej, opisanej w podroz-
dziale 3.5.

W celu przeprowadzenia analiz wykorzystano zbiór 81 modeli kompeten-
cyjnych opisanych pierwotnie za pomocą 587 wymagań S. Ze zbioru składo-
wych kompetencji w MK usunięto te S, które nie wystąpiły w POK analizowa-
nych kandydatów, przyjmując, że jeśli na rynku nie ma ani jednego posiadacza 
S, to takie S nie będą ujmowane w badanym zbiorze jako wymagane. W rezul-
tacie otrzymano zbiór 558 wymagań S. Wartości wymagań, wyrażanych na 
skali 0–5 zredukowano do zmiennej dychotomicznej (zero-jedynkowej): 0 dla 
S, dla których poziom wymagań jest równy 0; 1 dla dodatniego wymaganego 
poziomu S.

Wykorzystując narzędzia informatyczne, wspomagające obliczenia, przepro-
wadzono prace badawcze zgodnie z przyjętą metodą badawczą:

 − znormalizowano zmienne,
 − wyznaczono odległości między wymaganiami S,
 − dokonano podziału zbioru składowych kompetencji na klastry metodą 

Warda, weryfikując zasadność jej zastosowania kilkoma opcjonalnymi 
metodami,

 − ustalono liczbę klastrów, wybierając ich optymalną liczbę, wspomagając 
wybór przez zastosowanie kryteriów różnicowego i ilorazowego.

W tabeli 4.22. przedstawiono dziesięć największych wartości kryterium róż-
nicowego i  ilorazowego wraz z liczbą klastrów otrzymaną w wyniku podziału 
dendrogramu w danym kroku. Przy zastosowaniu obu kryteriów d*

h-1 przyjmu-
je największą wartość przy podziale na dwa lub trzy klastry, jednakże podział tak 
licznego zbioru wymagań S (ponad 500 składowych kompetencji) na tak nie-
wielką liczbę klastrów nie pozwalałby na szczegółowe wnioskowanie. Dlatego 
ostatecznie dokonano podziału na 13 klastrów. Decyzję o takim podziale podję-
to, biorąc pod uwagę, że wśród wszystkich podziałów na kilkanaście klastrów – 
dla trzynastu klastrów – wartości d*

h-1 w przypadku zastosowania obu kryteriów 
były największe.
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Tabela 4.22.
Największe wartości kryterium różnicowego i ilorazowego

d*
h-1  

– kryterium różnicowe
d*

h-1  
– kryterium ilorazowe Liczba skupień

2,630 2,953 2
0,619 1,851 3
0,066 1,113 7
0,038 1,058 6
0,026 1,051 13
0,023 1,048 19
0,028 1,041 5
0,021 1,039 10
0,017 1,031 9
0,012 1,026 22

Źródło: opracowanie własne

Dodatkowo wyniki dla zastosowanego kryterium różnicowego zaprezento-
wano na rysunku 4.4., którego uszczegółowienie dla 20 ostatnich kroków pro-
cedury podziału na klastry przedstawiono na rysunku 4.5. Przerywaną linią za-
znaczono miejsce utworzenia trzynastu klastrów. Różnica między odległościami 
wyznaczonymi dla kroków 546 i 545 zgodna jest z wyznaczoną dla 13 klastrów 
w tabeli 4.22.

Dendrogram z wynikami klasteryzacji zaprezentowano na rysunku 4.6. 
Wynika z niego, że zakres klastrów jest bardzo zróżnicowany. Większość obej-
muje po kilka wymagań umiejętności, pierwszy i dziewiąty – licząc od góry – 
obejmują znaczną liczbę wymagań umiejętności, a czwarty ewidentnie dominu-
je, co świadczy, że odległości między znaczną częścią umiejętności w modelach 
kompetencyjnych nie są duże, choć widać, że w ramach tego klastra można by 
wyróżnić kilkanaście większych podklastrów. Ze względu na dużą liczbę bada-
nych zmiennych wykorzystanie rysunku do szczegółowych analiz jest utrudnio-
ne. Lepszy widok osiągniętych rezultatów daje przedstawienie przykładowego 
fragmentu uzyskanego drzewa skupień.

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...
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Rysunek 4.4. 
Wykres odległości wiązania względem etapów wiązania (wykres przebiegu aglomeracji)  
w procedurze wyróżniania klastrów wymagań S, w aspekcie ich podobieństwa według  

kryterium współwystępowania w MK
Źródło: opracowanie własne

Rysunek 4.5. 
Wykres odległości wiązania względem etapów wiązania (wykres przebiegu aglomeracji)  

w procedurze wyróżniania klastrów wymagań S, w aspekcie ich podobieństwa według kryterium 
współwystępowania w MK – graficzne uszczegółowienie do 20 ostatnich kroków procedury

Źródło: opracowanie własne
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Rysunek 4.6. 
Dendrogram z podziałem 558 wymagań S na 13 klastrów, gdzie analizowane wymagania 

pochodzą z 81 MK – wynik zastosowania metody Warda
Źródło: opracowanie własne

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...
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Na rysunku 4.7. zaprezentowano jeden z trzynastu wyróżnionych klastrów, 
na który składają się podobne wymagania S, gdzie – za kryterium podobieństwa 
– przyjęto ich współwystępowanie w MK. Widać duże podobieństwo w całej 
wyróżnionej gałęzi drzewa. W ramach tego podzbioru można zauważyć wyma-
gania S powiązane ze sobą szczególnie. 

Rysunek 4.7.
 Jeden z 13 wyróżnionych głównych klastrów obrazujących podobieństwo podzbioru  

wymagań składowych kompetencji (S) opisanych w modelach kompetencyjnych (MK) 
 uwzględnionych w przeprowadzonym badaniu

Źródło: opracowanie własne

Silnie związane są ze sobą wszystkie wymagania dotyczące umiejętności ob-
róbki części formujących, choć pewnym zaskoczeniem jest, że w tym elementar-
nym skupieniu badanego klastra znalazło się wymaganie „znajomości urządzeń 
pomiarowych”, które sytuuje się w drzewie w pewnej odległości od wymagania 
„umiejętności posługiwania się podstawowymi narzędziami pomiarowymi”. 
Naturalne wydaje się powiązanie wymagań z zakresu umiejętności i wiedzy doty-
czących maszyn sterowanych numerycznie. Wymagania w zakresie umiejętności 
„nadzorowania przebiegu procesu” i „wykonywania detalu zgodnie z rysunkiem 
technicznym” są ze sobą szczególnie powiązane, tworząc małe dwuelementowe 
skupienie. Kształt analizowanej gałęzi wskazuje, że wymaganie w zakresie „umie-
jętności posługiwania się podstawowymi narzędziami pomiarowymi” jest mocno 
powiązane z wymaganiami dotyczącymi tych dwóch umiejętności, co może być 
o tyle uzasadnione, że odpowiednio przeprowadzony pomiar dostarcza dowodu, 
że detal wykonano zgodnie z zapisem, jaki stanowi rysunek techniczny. Być może 
dlatego wymaganie tej umiejętności sytuuje się nieco dalej od znajomości urzą-
dzeń pomiarowych. Pracownicy wykonujący operacje technologiczne w proce-
sach produkcyjnych nie zawsze wykonują pomiary, ale powinni wiedzieć w jaki 
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sposób będą mierzone rezultaty ich pracy. Natomiast pracownik, który potrafi 
posłużyć się narzędziami pomiarowymi na pewno je zna.

Zasadność wyboru metody Warda zweryfikowano, dokonując podziału na 
klastry metodą średnich połączeń. Jak widać na rysunku 4.8., metoda ta w po-
równaniu z metodą Warda daje dużo gorszy obraz podziału wymagań S na kla-
stry. Konsekwencją jej wykorzystania byłoby wyróżnienie superklastra, zawie-
rającego większość wymagań S i kilkunastu innych klastrów, z których każdy 
zawierałby jedno wymaganie składowej kompetencji spośród reszty, która nie 
zakwalifikowałaby się do superklastra.

Rysunek 4.8. 
Dendrogram z podziałem wymagań S pochodzących z 81 MK  

– wynik zastosowania metody średnich połączeń  
Źródło: opracowanie własne

Uzupełniająco zweryfikowano zasadność wyboru metody Warda również inny-
mi metodami:

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...
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 − pojedynczego wiązania (zob. rys. 4.9.),
 − pełnego wiązania (zob. rys. 4.10.),
 − ważonych środków ciężkości (zob. rys. 4.11.).

a)                 b)

   
Rysunek 4.9. 

Wynik klasteryzacji przeprowadzonej metodą pojedynczego wiązania w aspekcie podobieńst-
wa wymagań S według kryterium współwystępowania w MK: a) wykres odległości wiązania 

względem etapów wiązania (wykres przebiegu aglomeracji), b) dendrogram
Źródło: opracowanie własne

a)                 b)

       
Rysunek 4.10. 

Wynik klasteryzacji przeprowadzonej metodą pełnego wiązania w aspekcie podobieństwa 
wymagań S według kryterium współwystępowania w MK: a) wykres odległości wiązania 

względem etapów wiązania (wykres przebiegu aglomeracji), b) dendrogram
Źródło: opracowanie własne
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a)                 b)

      
Rysunek 4.11.

Wynik klasteryzacji przeprowadzonej metodą ważonych środków ciężkości w aspekcie podo-
bieństwa wymagań S według kryterium współwystępowania w MK: a) wykres odległości 

wiązania względem etapów wiązania (wykres przebiegu aglomeracji), b) dendrogram
Źródło: opracowanie własne

Analiza graficznych prezentacji rezultatów wskazuje, że metody te nie gwa-
rantują uzyskania przejrzystych podziałów wymagań S na klastry. Podobnie jak 
w przypadku metody średnich połączeń, zastosowanie tych trzech kolejnych 
metod prowadzi do wyróżnienia superklastrów, co z kolei skłania do wniosku, 
że metody nie sprawdzają się w klasyfikowaniu wymagań S. Zastosowanie me-
tod pojedynczego i pełnego wiązania sprawia, że wyróżnione superklastry są 
nieco mniej liczne niż w przypadku metody średnich połączeń, ale wymagania 
S nie wchodzące w ich skład, nie tworzą mniejszych klastrów tylko na etapie 
kolejnych kroków procedury aglomeracji pojedynczo przyłączają się do super-
klastrów. Podobne zjawisko występuje w przypadku zastosowania metody wa-
żonych środków ciężkości, z tą różnicą, że superklaster obejmuje większą liczbę 
wymagań S, stąd dendrogram przypomina bardziej ten, który powstaje przy za-
stosowaniu metody średnich połączeń.

Podsumowując, metoda Warda daje wyraźnie najlepsze wyniki podziału 
wymagań S na klastry. Każdorazowo przy zmianie danych warto ponownie tę 
metodę weryfikować przez użycie opcjonalnych metod klasteryzacji, aby zacho-
wać zgodność postępowania z metodyką wypracowaną w zakresie teorii analizy 
skupień, która została przeniesiona w niniejszej monografii na grunt zarządzania 
kompetencjami.

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...
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Klastry od elementarnych do głównych (w przeprowadzonym badaniu  
13 głównych klastrów) mogą być traktowane jako wymagania kompetencyjne 
różnych poziomów szczegółowości. Metoda analizy skupień pozwala na zobiek-
tywizowanie wyróżniania wymagań kompetencyjnych na różnych poziomach 
szczegółowości, a dalej po głębszej analizie jakościowej lub ilościowej ich trans-
formację na kompetencje poziomu drugiego w rozumieniu zgodnym z uniwer-
salnym modelem kompetencji stanowiskowej opisanym w podrozdziale 2.2. 

Badanie współwystępowania wymagań S ułatwia weryfikację eksperckich 
przyporządkowań tych wymagań do poszczególnych modeli kompetencyjnych.

Analiza wymagań S w poszczególnych gałęziach drzewa kompetencji i po-
równanie ich pod względem występowania w MK, stanowiących uniwersalne 
opisy stanowisk pracy, może ułatwić planowanie ścieżek kariery zawodowej. 
Jeśli w danym klastrze znajdą się wymagania S z różnych MK, może to wskazy-
wać na powiązanie stanowisk pracy opisanych w MK.

Przeprowadzone badanie z wykorzystaniem metody analizy skupień pozwa-
la odpowiedzieć na pytanie zawarte w PB3: jakie wymagania składowych kom-
petencji (S) tworzą klastry ze względu na podobieństwo określane współwy-
stępowaniem w specyfikacjach wymagań kompetencyjnych? W wyniku badań 
zweryfikowano także założenie badawcze ZB3. W przeprowadzonym badaniu, 
stanowiącym jednocześnie case study zastosowania modelu klasteryzacji wyma-
gań kompetencyjnych, wyróżniono różne poziomy szczegółowości podobnych 
do siebie wymagań S. Podobieństwo to wyznaczono, opierając się na kryterium 
współwystępowania wymagań S w MK.

4.5. Klastry specyfikacji wymagań kompetencyjnych

Wykorzystane w badaniu modele kompetencyjne opracowane według zasad 
opisanych w podrozdziale 4.2., można potraktować jako opracowane metodą 
ekspercką klastry wymagań składowych kompetencji. Dostęp do zbiorów ta-
kich modeli, umożliwia badanie ich podobieństwa, do czego nadaje się opisana 
w podrozdziale 3.5. hierarchiczna metoda aglomeracyjna. Wynik badania przed-
stawiono na rysunku 4.12. 

Jeśli w modelach składowe kompetencji powtórzą się, to w drzewie podobień-
stwa MK pośrednio będą występować w wielu miejscach, co było niemożliwe 
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w analizie (SA,SB,…,Sr)MK. Analiza (MK1, MK2, …, MKr), staje się zasadna, kiedy 
MK opracowanych przez ekspertów jest już dużo i trudno wyłącznie w wyniku 
analizy jakościowej badać ich podobieństwo. Czasami podobieństwa są intu-
icyjne. Na rysunku 4.12. wyraźne widać powiązanie MK księgowego i młodsze-
go księgowego. Jednak niektóre zależności nie są już tak widoczne, kiedy czyta 
się opisy MK i przegląda zawarte w nich wymagania S. Na przykład pewnym 
zaskoczeniem – wynikającym z przeprowadzonych tu analiz – jest duże powią-
zanie specjalisty do spraw marketingu z asystentem biura dyrekcji/recepcjonistą. 
Podobnie nieoczywista okazuje się znaczna różnica między specjalistą do spraw 
kadr i płac, a młodszym specjalistą do spraw personalnych, który z kolei mocno 
powiązany jest ze specjalistą do spraw zamówień publicznych. 

Przedstawione wyniki badań ułatwiają porządkowanie podobieństwa sta-
nowisk pracy opisywanych przez ekspertów (najczęściej pracowników działów 
HR pozostających w konsultacji z kierownikami komórek organizacyjnych, 
w których występują opisywane stanowiska). Są też punktem wyjścia do głęb-
szych analiz podobieństwa oraz stanowią przyczynek do ograniczania niedo-
skonałości opisów. W przeprowadzonym badaniu 81 modeli kompetencyjnych 
podzielono na dziewięć klastrów. Najmniej liczny składał się z trzech modeli 
kompetencyjnych, a najliczniejszy – 21 modeli kompetencyjnych.

Analiza skupień MK w poszczególnych gałęziach dendrogramu może uła-
twić planowanie ścieżek kariery zawodowej. Jeśli w danym skupieniu znajduje 
się kilka MK, wskazuje to, przynajmniej wstępnie, na powiązanie stanowisk pra-
cy opisanych w postaci tych modeli.

4. Wyniki badania podobieństwa wymagań kompetencyjnych...
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Rysunek 4.12. 
Dendrogram klastrów między 81 modelami kompetencyjnymi (MK)  

opisanymi z zastosowaniem 558 wymagań S
Źródło: opracowanie własne

Przeprowadzone badanie pozwoliło odpowiedzieć na pytanie zawarte w PB4: 
jakie specyfikacje wymagań kompetencyjnych na stanowiskach (tu modele 
kompetencyjne opracowane na bazie wielu profili kompetencyjnych) tworzą 
klastry ze względu na podobieństwo do siebie? Pokazano, że założenie badawcze 
ZB4 jest właściwe. Zaobserwowano istnienie zbiorów modeli kompetencyjnych 
podobnych do siebie.
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PODSUMOWANIE

W niniejszej monografii zwrócono uwagę na konieczność rozwoju zarządzania 
kompetencjami. Teza ta wymagała weryfikacji, stąd jednym z ważnych elemen-
tów prac badawczych stały się studia literaturowe, dotyczące badań nad kom-
petencjami w zarządzaniu. W wyniku przeprowadzonych studiów skonkludo-
wano, że istnieje wiele obszarów w zarządzaniu kompetencjami, które warto 
doskonalić, stąd ważny jest rozwój badań ich dotyczący.

W książce skupiono się na obszarze modelowania kompetencji, a zwłaszcza 
na zmniejszeniu zauważonych luk poznawczych dotyczących z jednej strony 
obiektywizowania modeli wymagań kompetencyjnych przez analizę współ-
występowania tych wymagań w ich specyfikacjach (teoretyczna luka poznaw-
cza), a z drugiej wpływu zobiektywizowanych modeli kompetencyjnych na 
formułowanie specyfikacji wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy 
w organizacjach (praktyczna luka poznawcza). Zaobserwowano, że na istnienie 
wskazanych luk poznawczych mają wpływ dostrzeżone luki badawcze – teore-
tyczna, wyrażająca się w niedostatku modelowych rozwiązań w zakresie badań 
nad współwystępowaniem i oczekiwanym poziomem wymagań kompetencyj-
nych, aby w zobiektywizowany sposób określać podobieństwo tych wymagań 
i praktyczna, dotycząca niesatysfakcjonującej ilości wyników badań dotyczących 
współwystępowania wymagań kompetencyjnych w modelach kompetencyj-
nych, a tym samym ubogiego zbioru praktycznych przykładów, jak interpreto-
wać takie wyniki na potrzeby doskonalenia specyfikacji wymagań kompetencyj-
nych na stanowiskach pracy.

Dostrzegając wymienione luki zdecyowano się na sformułowanie celu 
głównego, jakim było opracowanie modelu klasteryzacji wymagań kompeten-
cyjnych wraz z założeniami badawczymi i metodycznymi. Model ten ukształ-
towano w wyniku dokonania oceny dotychczasowego stanu wiedzy odnośnie 
modelowania kompetencji i wymagań kompetencyjnych.
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Punktem wyjścia do realizacji głównego celu było przeprowadzenie studiów 
literaturowych, które posłużyły uporządkowaniu wiedzy o badaniach doty-
czących kompetencji w zarządzaniu, prowadzonych przez badaczy na świecie 
i w Polsce. Przeanalizowano wyniki badań w okresie, rozpoczynając od pierw-
szych publikacji notowanych w ważnych bazach publikacji, takich jak Web of 
Science i SCOPUS. W wyniku przeglądu potwierdzono potrzebę doskonalenia 
działań z zakresu modelowania kompetencji, w tym modelowania wymagań 
kompetencyjnych.

W wyniku przeprowadzonych studiów literaturowych zauważono, że 
niewystarczająco rozwinięty wachlarz metod badawczych na potrzeby opra-
cowania modeli wymagań kompetencyjnych przekłada się na zauważalny su-
biektywizm w kształtowaniu profili kompetencyjnych na poszczególnych sta-
nowiskach pracy w organizacjach. Dostrzeżono, że obiektywność specyfikacji 
wymagań można poprawić, dzięki opracowaniu i zastosowaniu modelowego 
postępowania w celu badania podobieństwa między wymaganymi składowy-
mi kompetencji. Pamiętając, że podobieństwo może być określane na podsta-
wie wielu różnych kryteriów, skupiono się na podobieństwie wymaganych 
składowych kompetencji, opisywanym z uwzględnieniem dwóch kryteriów: 
współwystępowania wymaganych składowych kompetencji oraz oczekiwane-
go ich poziomu.

Przyjęto, że model będzie opierał się na danych z otoczenia organizacji. Ze 
względu na zaimplementowane do modelu metody badawcze, nazwano go 
krótko modelem klasteryzacji wymagań kompetencyjnych. Jego powstanie zo-
stało poprzedzone opracowaniem modelu kompetencji stanowiskowej, z które-
go wynika złożona natura kompetencji. Na tym etapie prac udało się – w przej-
rzysty sposób – wyróżnić trzy główne właściwości kompetencji, którą można 
traktować zarówno jako cechę, zasób, jak i działanie. Dalsze etapy badawcze 
zrealizowano, odnosząc się do dwóch pierwszych właściwości, gdyż prace te 
były prowadzone wyłącznie w odniesieniu do wymagań kompetencyjnych, 
a nie do kompetencji obserwowanych na stanowiskach pracy. Traktując kom-
petencje jako cechy podmiotu, zaproponowano uszczegóławianie wymagań 
ich dotyczących w podzbiory aż do najniższego poziomu czyli do składowych 
kompetencji (S).
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Przeprowadzenie studiów literaturowych oraz przyjęcie uniwersalnego 
modelu kompetencji stanowiskowej stało się punktem wyjścia do prezentacji 
i uporządkowania kilku podstawowych pojęć, takich jak: zarządzanie kompe-
tencjami, wymagania kompetencyjne, model kompetencyjny, modelowanie 
kompetencji i modelowanie wymagań kompetencyjnych. 

Omówienie zarządzania kompetencjami poprzedzono krótkim przeglądem 
wielu różnych teorii i nurtów zarządzania, aby pokazać, w jaki sposób zarzą-
dzanie kompetencjami jest z nimi powiązane oraz, jakie relacje wiążą to pojęcie 
z zarządzaniem zasobami ludzkimi. 

Pisząc o wymaganiach kompetencyjnych, skorzystano z odniesień do norm 
ISO 9000, uwzględniając fakt, że pojęcie wymagań silnie łączy się z obszarem 
zarządzania jakością. Następnie wprowadzono i wyjaśniono kilka kluczowych 
pojęć powiązanych z pojęciem wymagań kompetencyjnych, takich jak: specy-
fikacja wymagań kompetencyjnych, profil kompetencyjny na stanowisku pracy 
(PK), profil osobistych kompetencji (POK). Przy okazji poruszono też wątek 
trudności w opracowaniu systematyki kompetencji.

Problematykę modelowania kompetencji i wymagań kompetencyjnych oraz 
pojęcie modelu kompetencyjnego (MK) omówiono, odnosząc się do literatury. 
Po ustaleniu podstawowych pojęć i opracowaniu modelu klasteryzacji wyma-
gań kompetencyjnych przeprowadzono badania empiryczne, żeby: po pierwsze 
zweryfikować zaproponowany model klastryzacji wymagań kompetencyjnych, 
a po drugie dostarczyć przykładów interpretacji wyników badań.

Z przeprowadzonych teoretycznych i empirycznych badań wynika kilka 
istotnych wniosków. W wymiarze teoretycznym istotne wydają się następują-
ce. Przeprowadzenie studiów literaturowych w podziale na trzy okresy badań 
nad kompetencjami w obszarze zarządzania (inicjacji, dynamicznego rozwoju 
i stabilnego rozwoju) pozwoliło uchwycić ewolucję problematyki kompetencji 
w badaniach dotyczących zarządzania. W artykułach z lat 2007–2014 zauwa-
żono – w stosunku do wcześniejszych lat – więcej bezpośrednich odniesień do 
celów strategicznych przedsiębiorstw, a w latach 2018–2020 wyraźnie odzna-
czało się uszczegółowienie i weryfikacja badań przeprowadzonych i opisanych 
w poprzednich okresach. W latach 1960–1990 zaszły istotne zmiany w dyna-
mice ilości badań dotyczących kompetencji w zarządzaniu, analizowane rok do 

Podsumowanie



264

Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

roku, od około 1990 roku dynamika ta zmalała i ustabilizowała się. Towarzyszył 
temu zjawisku zdecydowany wzrost liczby artykułów poświęconych badaniom 
z zakresu kompetencji w zarządzaniu. Z całego zbioru publikacji wyselekcjono-
wanych za pomocą zaproponowanych kwerend z przyjętej wcześniej bazy, w la-
tach od 1941 (pierwszy odnotowany artykuł w bazie) do 1990 opublikowany 
został tylko 1% wszystkich 12 413 publikacji, pozostałe 99% powstało w latach 
1991–2020.

Jednym z wymiarów prowadzonych studiów były metody, narzędzia i mo-
dele badawcze stosowane w badaniach dotyczących kompetencji w zarządza-
niu. Zwraca uwagę duża różnorodność, ale niektóre z metod – takich jak an-
kietowe, wywiadu, przeglądu literatury, studium przypadku – były szczególnie 
popularne. Wśród narzędzi najpowszechniejsze okazały się służące prowadze-
niu analiz korelacji i analiz regresji oraz modelowaniu równań strukturalnych. 
Zauważono, że rzadko stosowane są rozpowszechnione w innych dyscypli-
nach metody analizy skupień. Rozpoznano je w kontekście badań w innych 
obszarach zarządzania oraz innych dyscyplinach i uzupełniono, w możliwym 
zakresie, analizą dostępnych publikacji z obszaru zarządzania kompetencjami. 
W konsekwencji podjęto decyzję, aby wybrane metody analizy skupień zaim-
plementować do modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych, uzupełnia-
jąc je o autorską metodę analizy składowych kompetencji w parach, co pozy-
tywnie wpłynęło na zakres i potencjalne korzyści z zastosowania modelu.

Interesująco rysują się prace z udziałem polskich badaczy na tle badań świa-
towych. Ich udział należy jednak uznać za umiarkowany. W analizowanym 
okresie badania dotyczące kompetencji w zarządzaniu prowadziło wielu na-
ukowców, większość z nich to autorzy lub współautorzy jednej publikacji, rza-
dziej większej liczby. Wielu autorów publikowało we współautorstwie. Raczej 
nie można wyróżnić wśród polskich badaczy wyraźnych liderów tej problema-
tyki. Należy podkreślić, że mowa jest wyłącznie o kompetencjach w zarządza-
niu, w tym o zarządzaniu kompetencjami, a nie – szerzej rozumianym – za-
rządzaniu zasobami ludzkimi. Ze wstępnych analiz, które warto w przyszłości 
pogłębić wynika, że nie ma również ośrodków naukowych w Polsce, które 
byłyby wyraźnymi wyspami wiedzy w zakresie wąsko rozumianej tematyki 
zarządzania kompetencjami. Można postawić wstępny wniosek, że większość 
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przynajmniej polskich badaczy dotychczas sięgała do obszaru zarządzania kom-
petencjami w celu uzupełnienia szerzej prowadzonych badań własnych. Istnieje 
wiele podobieństw w zakresie tematów badawczych podejmowanych zarówno 
przez polskich, jak i zagranicznych badaczy, ale można też zauważyć różnice. Na 
przykład zagraniczni autorzy, badając problematykę kompetencji w organiza-
cjach, wyraźniej odnoszą się do celów organizacji. 

Z przeprowadzonych badań wynika, że trudno jest opracować przejrzystą 
systematykę kompetencji w organizacjach z powodów teleologicznych przesła-
nek ich wyróżniania i określania w badaniach. Czasami podstawą ich wyróżnie-
nia są rozpatrywane organizacje, innym razem podmioty, do których odnoszą 
się kompetencje, a często cele organizacji, którym podporządkowano prowadzo-
ne badania. Sytuacyjne podejście w wyróżnianiu i klasyfikowaniu kompetencji 
może stwarzać trudności w zarządzaniu nimi, w szczególności w opracowywa-
niu systemowych rozwiązań w tym zakresie. Tę trudność pogłębia niejedno-
znaczna relacja między zarządzaniem kompetencjami (ZK) a zarządzaniem za-
sobami ludzkimi (ZZL). Choć w monografii przyjęto nadrzędność ZZL nad 
ZK, to zwrócono uwagę na wspomnianą niejednoznaczność i przez jej pryzmat 
omówiono zarządzanie kompetencjami.

Dokonany przegląd literatury i uporządkowanie pojęć, stanowiły istotny 
warunek opracowania modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych. Jego 
zakres nakreśliły wyróżnione pytania badawcze, do których przypisano założe-
nia. Żeby zapewnić prawidłowość opracowania i stosowalność modelu, sfor-
mułowano założenia metodyczne, przyjęto odpowiedni aparat pojęciowy oraz 
zaimplementowano metody analizy skupień uzupełnione autorskimi metoda-
mi, które służą do identyfikowania współwystępowania wymagań kompeten-
cyjnych w specyfikacjach wymagań oraz oczekiwanego poziomu tych wymagań. 
Model jako rezultat prac badawczych stanowi dowód uzyskania celu głównego.

Cele szczegółowe sformułowane w monografii zrealizowano w wyniku 
przeprowadzenia badań z zastosowaniem opracowanego modelu klasteryzacji 
wymagań kompetencyjnych. Badania przeprowadzono na wybranym rynku 
kompetencji. Na potrzeby badań wykorzystano dane zebrane w jednej z plat-
form informatycznych przeznaczonych do komunikowania się kandydatów do 
pracy z pracodawcami, gdzie pracodawcy określają wymagania kompetencyjne, 
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publikując na platformie oferty pracy i angażując się w opracowywanie modeli 
kompetencyjnych. Platforma funkcjonuje od 2013 roku, ale do badań wykorzy-
stano dane z wybranego okresu. Badania poprzedzono prezentacją ich zakresu, 
a także danych użytych do analiz i przeprowadzono na trzech poziomach agre-
gacji danych, zgodnie z poziomami ujętymi w modelu klasteryzacji wymagań 
kompetncyjnych. 

Na pierwszym poziomie agregacji przeanalizowano współwystępowanie 
składowych kompetencji w parach, traktowanych jako najmniejsze klastry 
składowych kompetencji. Skorzystano ze zbioru o liczebności 586 składowych 
kompetencji, utworzonego na podstawie zbioru 81 analizowanych modeli kom-
petencyjnych. W wyniku przeprowadzonych analiz opracowano ranking par 
składowych kompetencji, szeregując je od par zawierających najbardziej podob-
ne do siebie składowe do najmniej podobnych. Ze względu na ograniczenia wy-
nikające z charakteru danych (opisano je w rozdziale czwartym), na pierwszym 
poziomie agregacji danych w modelu zastosowano zestaw czterech autorskich 
wskaźników, rezygnując z obliczania współczynników korelacji uwzględnio-
nych w modelu. Zastosowano wskaźniki wyrażające: liczbę wystąpień, struktu-
rę, siłę relacji i kierunek ciążenia składowych kompetencji (S) względem siebie 
w parach. Takie rozwiązanie metodyczne uzasadniono.

Po przeprowadzeniu badań podobieństwa S w parach na podstawie współ-
występowania w modelach kompetencyjnych, zbadano ich podobieństwo 
w aspekcie oczekiwanego poziomu wymagań kompetencyjnych. W tym przy-
padku uwzględniono dane o S w liczbie 564, pochodzące z 369 ofert pracy opi-
sanych w wybranym systemie informatycznym. Choć możliwe było ponowne 
zastosowanie danych z modeli kompetencyjnych, wzięto pod uwagę oferty pra-
cy, żeby zobrazować, że model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych może 
być wykorzystywany do badań, opierając się o dane pochodzące z różnych ka-
tegorii specyfikacji wymagań kompetencyjnych. W badaniach podobieństwa  
S na podstawie ich oczekiwanego poziomu uwzględniono współczynnik kore-
lacji rang Spearmana. 

Dodatkowo zbadano podobieństwo składowych kompetencji w parach, 
czerpiąc dane z profili osobistych kompetencji (POK) użytkowników platfor-
my, którzy występują w roli potencjalnych kandydatów. Badania na podstawie 
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danych z POK nie dotyczą wymagań kompetencyjnych, ale ich wyniki pozwa-
lają na porównanie zgodności lub niezgodności oczekiwanych poziomów wy-
magań kompetencyjnych w parach (SA,SB)OF, z poziomami składowych kompe-
tencji w parach, zgłaszanych w ramach POK przez potencjalnych kandydatów 
– (SA, SB)POK. W systemie platformy uwzględniono deklarowane poziomy kom-
petencji potencjalnych kandydatów. Przeprowadzone badanie miało na celu 
wstępną weryfikację możliwości i zakresu porównywania tych dwóch kategorii 
zmiennych. Takie porównania są uzasadnione i powinny być rozwijane w toku 
dalszych prac badawczych, nie tylko na pierwszym, ale i na innych poziomach 
agregacji danych i wyników.

Przechodząc do drugiego poziomu agregacji danych, poszukiwano po-
dobieństwa już nie między dwoma dowolnymi składowymi kompetencji  
(SA, SB)MK a wieloma składowymi kompetencji (SA, SB,…, Sn)MK zebranymi 
w słowniku kompetencji opracowanym na podstawie opisów ze zbioru wszyst-
kich 81 modeli kompetencyjnych, zidentyfikowanych na rozpatrywanym ryn-
ku. Potwierdzono przydatność metod analizy skupień na potrzeby uzyskiwania 
wyników z takich badań. W efekcie porównania metody Warda z metodami 
kontrolnymi, potwierdzono że metoda Warda sprawdza się najlepiej w procesie 
wyróżniania klastrów wymagań kompetencyjnych. Przeprowadzona klasteryza-
cja w wypadku tych badań doprowadziła do podziału wymagań kompetencyj-
nych na 13 głównych klastrów. Zinterpretowano przykładowy klaster ze wszyst-
kich zidentyfikowanych.

Na trzecim poziomie agregacji danych, zaprojektowanym w modelu klaste-
ryzacji wymagań kompetencyjnych, 81 modeli kompetencyjnych podzielono na 
dziewięć klastrów. Podziału dokonano ze względu na podobieństwo określane 
współwystępowaniem składowych kompetencji w modelach kompetencyjnych.

W wyniku badań empirycznych zweryfikowano przydatność opracowanego 
modelu do identyfikowania podobieństw składowych kompetencji lub specy-
fikacji wymagań, opierając się na kryterium współwystępowania wymaganych 
składowych kompetencji w specyfikacjach, a dodatkowo na poziomie par S, na 
podstawie kryterium oczekiwanego poziomu S. Model może być wykorzystany 
na różnych poziomach agregacji wyników od dwóch S, przez zbiory S po zbiory 
specyfikacji wymagań (MK lub OF).
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Prace badawcze i ich rezultaty opisane w monografii w warstwie teoretycz-
nej jak i empirycznej pozwoliły na zmniejszenie zidentyfikowanych luk po-
znawczych. Ich rezultatem jest dostarczenie nowego modelu wspomagającego 
badania w celu obiektywizowania podobieństwa wymagań kompetencyjnych 
na podstawie wybranych kryteriów tego podobieństwa. Zastosowanie opra-
cowanego modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych pozwala uspraw-
nić identyfikowanie podobieństw pomiędzy wymaganiami kompetencyjnymi 
w organizacjach i na rynku kompetencji w aspekcie ich współwystępowania 
w specyfikacjach wymagań. Niezależnie:

 − przeprowadzona analiza literaturowa umożliwiła uporządkowanie stanu 
badań nad kompetencjami w organizacjach,

 − opracowany uniwersalny model kompetencji stanowiskowej uzupełnia 
wiedzę o kompetencjach w organizacjach i ułatwia połączenie trzech 
najczęściej pojawiających się poglądów na temat kompetencji jako cechy, 
zasobu i działania,

 − opracowany model klasteryzacji wymagań kompetencyjnych rozszerza 
zakres i skalę zastosowania metod analizy skupień w obszarze nauk o za-
rządzaniu i jakości,

 − wykorzystanie modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych korzyst-
nie wpływa na modelowanie kompetencji w organizacjach, które stanowi 
jedno z kluczowych działań w zarządzaniu kompetencjami, co potwier-
dzono w wyniku dokonanego przeglądu literatury.

Zrealizowane prace badawcze mają także znaczenie utylitarne. Ułatwienie 
identyfikacji częstego wspólnego występowania wymagań kompetencyjnych 
w ich specyfikacjach może ułatwić między innymi:

 − bardziej trafne podejmowanie decyzji co do zakresu opisów w specyfika-
cjach wymagań kompetencyjnych,

 − podniesienie czytelności treści w ofertach pracy, a tym samym szybsze 
zapoznanie się z nimi i większe szanse na zauważenie ofert i reakcję,

 − identyfikowanie niedostrzeganych dotychczas podobieństw między sta-
nowiskami pracy, ze względu na podobne wymagania kompetencyjne, 

 − lepsze zrozumienie przez pracowników wymagań kompetencyjnych na 
stanowiskach pracy i trafniejsze dopasowanie szkoleń,
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 − przyspieszenie wymiany wiedzy o wymaganiach kompetencyjnych mię-
dzy podmiotami współpracującymi na styku rynku kompetencji i sys-
temów kształcenia (na przykład: przedsiębiorstwa, samorządy, władze 
państwowe, szkoły, zwłaszcza zawodowe, jednostki oświatowe), w tym 
weryfikację wymagań kompetencyjnych formułowanych w systemach 
oświaty w kontekście wymagań rynku pracy,

 − w przypadku monitorowania zmian składu identyfikowanych klastrów 
wymagań kompetencyjnych, sprawne identyfikowanie zmian potrzeb 
pracodawców w zakresie wymagań kompetencyjnych.

Te zauważane korzyści stanowią wytyczne co do zakresu wykorzystania 
opracowanego modelu w praktyce, a jednocześnie wstępne wytyczne co do 
kontynuowania badań nad jego rozwojem.

Wykorzystanie danych z rynku kompetencji prowadzi do obiektywizacji 
modeli wymagań kompetencyjnych, co podnosi ich wiarygodność i ułatwia 
decydowanie w wymienionych wyżej wymiarach.

Każde badania i ich wyniki charakteryzują się pewnymi ograniczeniami 
i tu także należy wymienić najważniejsze, które odnoszą się do badań literatu-
ry, opracowanego modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych i przepro-
wadzonych badań z wykorzystaniem modelu.

 Jeśli chodzi o studia literaturowe należy podkreślić, że analiza źródeł zosta-
ła przeprowadzona w większości na podstawie danych z bazy Web of Science, 
a dodatkowo – mając na uwadze polskich badaczy – również bazy SCOPUS.  
To popularne bazy, ale jednak nie jedyne, dlatego między innymi w rozdzia-
le drugim na potrzeby prezentacji głównych pojęć uwzględniono także inne 
źródła. 

W wymienionych bazach – mimo przyjętych kwerend publikacji – nie 
wszystkie prace, w których pojawiają się badania zarządzania kompetencjami 
– zostały ujęte w wynikach. Trudno określić skalę publikacji pomijanych przez 
algorytmy w bazach. Ze względu na bardzo dużą liczbę publikacji uwzględnio-
nych w wynikach wyszukiwania, przyjęto dodatkową procedurę ograniczenia 
tej liczby. Miała ona charakter subiektywny, więc – mimo dużej dbałości o wy-
bór najbardziej reprezentatywnych publikacji dla poruszanego w monografii 
tematu – wynik analizy może być obarczony pewnymi błędami decyzyjnymi.
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Odnośnie do podobieństwa wymagań kompetencyjnych zostało ono pod-
dane badaniu tylko na podstawie dwóch kryteriów: współwystępowania wy-
magań kompetencyjnych w ich specyfikacjach oraz oczekiwanego poziomu 
wymagań kompetencyjnych. Takie rozwiązanie wynikało z przyjętego tematu 
pracy i sformułowanych pytań badawczych, ale podkreślić należy, że proble-
matyka podobieństwa wymagań kompetencyjnych w niniejszej monografii 
nie została wyczerpana.

Pewne ograniczenia wynikają też z zastosowanych metod analizy skupień. 
Niewątpliwą zaletą tych metod, przy dysponowaniu dużą ilością danych, jest 
ułatwienie wyróżniania klas obiektów, ze względu na rozpatrywane kryteria, 
ale ich zastosowanie nie umożliwia dokładnej odpowiedzi na pytanie, jakie są 
przyczyny skupiania się obiektów w klastry. W przypadku wymagań kompe-
tencyjnych podział na klastry jednoznacznie wynika ze współwystępowania 
w specyfikacjach wymagań, ale na podstawie analizy nie można wnioskować, 
dlaczego pracodawcy oczekują, żeby na przykład kandydat lub pracownik po-
siadali określone zbiory kompetencji lub ich składowych.

Przy okazji omawiania ograniczeń, należy też wskazać na te, które doty-
czą opracowanego modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych. Istnienie 
między innymi takich ograniczeń uczyniło zasadnym opracowanie zestawu 
dziesięciu założeń metodycznych, których przyjęcie stało się warunkiem stoso-
walności modelu. Bez ich wprowadzenia model nie zyskałby waloru praktycz-
nego wykorzystania.

Uniwersalność modelu umożliwia jego wykorzystanie w innych badaniach, 
ale sprawia, że za każdym razem należy zaimplementować go, uwzględniając 
chociażby rodzaj danych. Na przykład do oceny oczekiwanego poziomu 
wymagań kompetencyjnych w wykorzystanej platformie informatycznej 
zastosowana została skala porządkowa od 0 do 5. W przypadku badania 
korelacji z wykorzystaniem takiej skali możliwe było użycie współczynnika 
korelacji rang Spearmana. Jeśli jednak w innym przypadku, do określania 
oczekiwanego poziomu wymagań kompetencyjnych udałoby się użyć skalę ilo-
razową, możliwe byłoby zastosowanie współczynnika korelacji rang Pearsona. 
Założenia metodyczne sformułowane w monografii w każdych kolejnych ba-
daniach z użyciem opracowanego modelu, powinny być implementowane 
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do tych badań i uzupełniane. Przykładowo decyzja o monitorowaniu zmian 
podobieństwa składowych kompetencji (S) w czasie czy rozszerzenie badań 
o inne kryteria wpływające na podobieństwo składowych kompetencji, będą 
wymagały przyjęcia dodatkowego zbioru założeń metodycznych.

Dostrzegane ograniczenia dotyczą też przeprowadzonych badań empirycz-
nych. Jednym z nich jest zastosowanie danych z wybranego okresu, z jednego 
systemu informatycznego, wykorzystywanego na ograniczonym obszarze geo-
graficznym, przeznaczonego przede wszystkim dla przedsiębiorstw poszukują-
cych kandydatów do pracy wśród osób o małym doświadczeniu zawodowym, 
głównie absolwentów średnich i wyższych szkół technicznych/zawodowych. 
Inne ograniczenie wyraża się tym, że wymagania kompetencyjne formułowa-
ne w wykorzystanym systemie informatycznym są definiowane na podstawie 
percepcji decydentów, najczęściej menedżerów. 

Potencjalnym ograniczeniem w dalszym stosowaniu modelu jest różnorod-
ność systemów zbierania danych o kompetencjach i ich składowych na ryn-
ku oraz brak standardu międzynarodowego w tym zakresie. Ta zmienność 
danych może prowadzić do trudności w porównywaniu wyników badań 
prowadzonych przez różnych badaczy w różnych okresach. Zauważona po-
tencjalna trudność może skłaniać ponadto do poszukiwania standardu zbie-
rania danych, który może przejawiać się na przykład w zestandaryzowanym 
nazewnictwie kompetencji i ich składowych, co ułatwi standaryzację metod 
oceny wymagań i poziomów wymagań. Standaryzacja prowadzenia badań, 
w szczególności w wymiarze globalnym, może jednak hamować doskonalenie 
opracowanego modelu, pomijając na przykład ważny aspekt kultury w orga-
nizacjach, który wielokrotnie pojawiał się jako kontekst niniejszej publikacji, 
a został rozwinięty w szerszym zakresie na przykład przez Cz. Zająca (2018) czy  
A. Glińską-Neweś (2006). Standard ułatwia współpracę, ale też może prowa-
dzić do błędów poznawczych, ograniczać rozwój metod badawczych, utrud-
niać dostrzeganie nowych zjawisk w zmieniającym się świecie, a w wymiarze 
czysto praktycznym ograniczać uzyskiwanie szczegółowych informacji na po-
trzeby konkretnej organizacji.

Inne potencjalne ograniczenia to czas i budżet, którymi dysponują badacze 
oraz zróżnicowany poziom świadomości w organizacjach, dotyczący znaczenia 
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odpowiedniego i sprawnego dostosowywania wymagań kompetencyjnych do 
zmieniających się uwarunkowań zewnętrznych i wewnętrznych, w tym zmie-
niających się celów. Wiele wymienionych tu ograniczeń koresponduje ze wska-
zanymi przez W. Czakona (2016). 

Osiągnięte rezultaty oraz dostrzeżone ograniczenia skłaniają do zapropo-
nowania dalszych kierunków badań. W monografii w rozdziale czwartym 
przeprowadzano badanie z wykorzystaniem wybranych elementów modelu. 
Dotyczyło ono współwystępowania wymagań kompetencyjnych i przepro-
wadzono je z wykorzystaniem modeli kompetencyjnych na wszystkich po-
ziomach klasteryzacji, czego nie uczyniono w odniesieniu do posiadanych 
danych z ofert pracy. Te zastosowano jedynie do badania podobieństwa wy-
magań kompetencyjnych w parach ze względu na oczekiwany poziom wy-
magań w specyfikacjach. W tym wymiarze z kolei nie użyto danych z modeli 
kompetencyjnych. Badania mogą być więc kontynuowane z uwzględnieniem 
większej ilości zgromadzonych danych. Model klasteryzacji wymagań kom-
petencyjnych można rozszerzyć docelowo o obszar klasteryzacji osobistych 
kompetencji, dane na ten temat też są zbierane w wykorzystanym systemie 
informatycznym. Przykład ich użycia zaprezentowano przy okazji analizy po-
dobieństwa wymagań kompetencyjnych w parach na podstawie oczekiwane-
go poziomu wymagań określony w specyfikacjach. Klasteryzacja osobistych 
kompetencji może być przeprowadzona na każdym z trzech poziomów agre-
gacji danych, podobnie jak dokonano tego w zakresie klasteryzacji wymagań 
kompetencyjnych. Przeprowadzone badanie warto rozszerzyć na inne obszary 
geograficzne, prowadząc je również w wymiarze międzynarodowym. Większa 
ilość zebranych danych pozwoli na ich pogłębienie i może być przeznaczona 
do wybranych branż, regionów, krajów. 

Badania mogą być prowadzone w trybie ciągłym, a standaryzacja danych 
umożliwi porównywanie wyników w czasie. Warto zastanowić się nad dosko-
naleniem metod pozyskania danych. Być może jest możliwe ich pozyskanie 
poprzez monitorowanie wielu źródeł danych dostępnych w Internecie, a nie 
tylko jednego systemu informatycznego. Korzystne będzie rozszerzenie grupy 
docelowej, do której będą adresowane wymagania kompetencyjne, zwłaszcza, 
gdyby na szerszą skalę miały być użyte w badaniach dane z ofert pracy.
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Wartościowe będzie ponadto pogłębienie badań przyczyn współwystępo-
wania składowych kompetencji w specyfikacjach wymagań. W toku prowadzo-
nych analiz pojawiło się kolejne pytanie badawcze: dlaczego określone składowe 
kompetencji łączą się w pary lub w zbiory, czyli dlaczego są często wskazywane 
jednocześnie w specyfikacjach wymagań kompetencyjnych? Czasami odpo-
wiedź na to pytanie jest oczywista, jeśli poszukiwany jest pracownik na przykład 
na stanowisko księgowego, to z jednej strony musi wiedzieć, co to jest dekretacja 
dokumentów księgowych, a z drugiej dekretować dokumenty, dlatego te dwie 
składowe kompetencji będą pojawiać się wspólnie w ofertach pracy. Ponadto 
obowiązujące standardy rachunkowości będą miały wpływ na powtarzalność 
niektórych składowych kompetencji na wszystkich stanowiskach księgowych. 
Okazuje się jednak, że mogą zdarzać się składowe kompetencji zwyczajowo wią-
zane z odmiennymi stanowiskami pracy, a jednak występujące często wspólnie. 
Nie dziwi to w przypadku składowych społecznych/miękkich, ale interesujące 
okazuje się w przypadku technicznych/twardych. Obserwacja takich przypad-
ków pozwoliłaby na uchwycenie zalążków nowych stanowisk, łączenia się do-
tychczas osobnych stanowisk lub rozdzielania się jednego stanowiska na kilka 
nowych. Opracowany model dostarcza więc nowych możliwości poznawczych.

W dalszych badaniach warto by dokonać próby wyrażania podobieństwa 
między składowymi kompetencji również za pomocą innych atrybutów niż 
współwystępowanie w specyfikacjach wymagań kompetencyjnych lub oczeki-
wany poziom wymagań kompetencyjnych.

W modelu przewidziano zastosowanie wybranych metod analizy skupień, 
których repertuar może być rozszerzony. Oprócz tradycyjnych metod interesu-
jące jest przetestowanie metody rozmytej analizy skupień. Takie postępowanie 
może prowadzić do dalszego rozwoju warsztatu narzędziowego, a ostatecznie 
do doskonalenia zakresu wnioskowania i ciągłego podnoszenia wiarygodności 
wyników na potrzeby podejmowania decyzji w organizacjach.

Wartościowe będzie także rozszerzenie badań z wykorzystaniem zapropo-
nowanego modelu o aspekt czasu, co pozwoli na opracowanie systemu monito-
rowania zmian we współwystępowaniu składowych kompetencji w klastrach, 
a tym samym na monitorowanie zmian w kształtowaniu się kompetencji na 
rynku kompetencji.
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Osiągnięte wyniki badań warto wykorzystać do weryfikacji opisów wy-
magań kompetencyjnych dla zawodów lub stanowisk pracy sporządzanych 
w systemach kształcenia zawodowego, poprawiając ich aktualność i adekwat-
ność do wymagań rynku kompetencji lub rynku pracy. W związku z tym, 
że obiektem badań są wymagania kompetencyjne, interesujące może oka-
zać się również przeniesienie opracowanego modelu na grunt zarządzania 
jakością, aby stanowił on łącznik między tą subdyscypliną a zarządzaniem 
kompetencjami. Wymagania to jeden z kluczowych aspektów w zarządzaniu 
jakością, stąd – w odniesieniu do wymagań kompetencyjnych, w szczegól-
ności traktowanych jako zasób – otwiera się przestrzeń do zastosowania za-
proponowanego modelu klasteryzacji wymagań kompetencyjnych, również 
w celu doskonalenia jakości kompetencji, stanowisk pracy i procesów pracy 
w organizacjach.

Szczególnie interesująca wydaje się ponadto implementacja modelu klastery-
zacji wymagań kompetencyjnych do istniejących już modeli zarządzania wiedzą 
w organizacjach. Na przykład dołączenie tego modelu do modelu zarządzania 
wiedzą w przedsiębiorstwie autorstwa A. Sopińskiej i P. Wachowiaka (2006), 
wpłynęłoby korzystnie na zarządzanie wiedzą o kompetencjach, zwłaszcza 
w wyróżnionych przez autorów etapach nabywania i przetwarzania wiedzy 
ukrytej, w których zwrócili oni szczególną uwagę na aspekt podnoszenia kom-
petencji pracowników (Sopińska i Wachowiak, 2006, s. 53–55).

Dalsze badania nad obiektywizacją opracowania modeli kompetencyj-
nych, oparte na podobieństwie składowych kompetencji, prowadzić będą 
do sprawniejszego projektowania profili kompetencyjnych w organizacjach. 
Uzyskiwana w konsekwencji szersza i dokładniejsza wiedza na temat wymagań 
kompetencyjnych na rynku, otworzy dodatkowe możliwości w zakresie badań 
dotyczących na przykład:

 − kształtowania zaangażowania i satysfakcji pracowników na potrzeby 
podnoszenia innowacyjności organizacji (Gadomska-Lila, Rogozińska-
-Pawełczyk, 2022),

 − nie tylko kompetencji indywidualnych na stanowiskach, ale również 
kompetencji zespołów na przykład projektowych (Wachowiak, Gregor-
czyk, 2018),
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 − wymaganych kompetencji kluczowych w ramach kapitału intelektualne-
go w przedsiębiorstwach w fazie startu (Zelek, Maniak, 2013), w której 
szczególnie trudno jest nowym przedsiębiorcom ustalić, jakie kompeten-
cje ułatwią im osiągnięcie sukcesu rynkowego.

Podsumowując, opracowany model klasteryzacji wymagań kompetencyj-
nych oraz inne osiągnięte rezultaty w monografii mają istotne znaczenie i do-
starczają korzyści dla rozwoju nauk o zarządzaniu i jakości oraz dla rozwoju 
organizacji, a zwłaszcza ich systemów zarządzania, których składowymi są pod-
systemy zarządzania kompetencjami.

Podsumowanie
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Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

ZAŁĄCZNIK 1

PRZYKŁADOWY MODEL KOMPETENCYJNY SPOŚRÓD 81 
UWZGLĘDNIONYCH W BADANIACH PODOBIEŃSTWA  
WYMAGANYCH SKŁADOWYCH KOMPETENCJI

Model kompetencyjny

Stanowisko: kontroler jakości 

Zawód: technik mechatronik 

Firmy współpracujące przy opracowaniu modelu
 − Ardagh Glass S.A.
 − Jafo – Jarocińska Fabryka Obrabiarek
 − Kimball Electronics Poland Sp. z o.o.
 − Plastwil Sp. z o.o.
 − Reco Polska Produkcja Sp. z o.o.
 − Solaris Bus & Coach S.A.

Uwagi
brak uwag

Charakterystyka poziomów kompetencji
1 Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wyko-

rzystywana nieregularnie. Wymagany nadzór bardziej doświadczonych 
osób i udzielanie wsparcia.

2 Kompetencja przyswojona w stopniu dostatecznym, dzięki czemu 
można ją samodzielnie wykorzystywać w praktyce, choć zdarzają się 
sytuacje wymagające nadzoru osób doświadczonych.

3 Kompetencja przyswojona w stopniu zadowalającym, dzięki czemu 
można ją samodzielnie wykorzystać w praktyce, w trakcie wykonywa-
nia zadań zawodowych.

4 Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, co umożliwia dobre 
wypełnianie zadań w danym zakresie oraz przekazywanie innym wła-
snych doświadczeń.

5 Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, co umożliwia 
realizację zadań na bardzo wysokim poziomie.
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Kompetencje techniczne

Umiejętność
Poziom kompetencji  

wymagany na 
stanowisku

Umiejętność kontroli procesu produkcji  

pod kątem spełnienia norm jakości
4

Umiejętność obsługi przyrządów pomiarowych 5

Umiejętność opracowania raportów oceny 4

Umiejętność prowadzenia dokumentacji  

dotyczącej badań i pomiarów
4

Umiejętność przeprowadzenia  

badań i testów pomiarowych
4

Umiejętność przeprowadzenia kontroli zgodności  

wykonania wyrobu z dokumentacją techniczną  

na poszczególnych etapach produkcji

4

Umiejętność wdrożenia i realizacji  

działań korygujących i zapobiegawczych
3

Umiejętność wykonywania pomiarów  

wyrobów produkcyjnych
5

Znajomość i przestrzeganie przepisów BHP i ppoż. 4

Znajomość pakietu MS Office 2

Znajomość procedur, standardów pracy oraz instrukcji 

obowiązujących w firmie
5

Znajomość rysunku technicznego 5

Załącznik 1 – Przykładowy model kompetencyjny spośród 81 uwzględnionych  
badaniach podobieństwa wymaganych składowych kompetencji
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Kompetencje społeczne, interpersonalne, dodatkowe wymagania

Umiejętność
Poziom kompetencji  

wymagany na stanowisku

Dokładność 4

Samodzielność w podejmowaniu decyzji 5

Sumienność 4

Terminowość 5

Umiejętność analitycznego myślenia 4

Umiejętność dbania o porządek na stanowisku pracy 5

Umiejętność komunikowania się w organizacji 4

Umiejętność pracy w zespole 4

Umiejętność rozwiązywania problemów 4

Zaangażowanie w wypełnianiu zadań 4

Zdolności organizacyjne 4

Załącznik 1 – Przykładowy model kompetencyjny spośród 81 uwzględnionych  
badaniach podobieństwa wymaganych składowych kompetencji
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ZAŁĄCZNIK 2

WYMAGANIA DOTYCZĄCE SKŁADOWYCH KOMPETENCJI (S) 
W SŁOWNIKU BIZNESOWYM WYKORZYSTANYM  
W BADANIACH I LICZBA ORAZ STRUKTURA WYSTĄPIEŃ

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

11964 66 Umiejętność pracy w zespole 3,88% 3,88%

11957 61 Umiejętność komunikowania się  
w organizacji 3,58% 7,46%

12067 55 Zaangażowanie w wypełnianie zadań 3,23% 10,69%

14051 49 Znajomość pakietu MS Office 2,88% 13,56%

14327 49 Znajomość języka angielskiego  
w mowie i piśmie 2,88% 16,44%

11959 47 Umiejętność analitycznego myślenia 2,76% 19,20%

14082 45 Kreatywność 2,64% 21,84%

11969 44 Odpowiedzialność 2,58% 24,43%

11961 38 Zdolności organizacyjne 2,23% 26,66%

13686 36 Samodzielność 2,11% 28,77%

12106 32 Znajomość i przestrzeganie przepisów BHP 
i ppoż. 1,88% 30,65%

11966 31 Dokładność 1,82% 32,47%

14089 30 Terminowość 1,76% 34,23%

12027 26 Umiejętność ciągłego uczenia się 1,53% 35,76%

12121 24 Umiejętność organizacji pracy własnej 1,41% 37,17%

12120 23 Umiejętność dbania o porządek  
na stanowisku pracy 1,35% 38,52%

12013 19 Rzetelność 1,12% 39,64%

11971 16 Odporność na stres 0,94% 40,58%

11956 15 Umiejętność komunikowania się  
z klientem 0,88% 41,46%

12164 15 Umiejętność dbania o sprzęt, maszyny  
i narzędzia wykorzystywane podczas pracy 0,88% 42,34%

Załącznik 2 – Wymagania dotyczące składowych kompetencji (S) w słowniku biznesowym  
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystąpień
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Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

11948 14 Umiejętność czytania i opracowania  
dokumentacji technicznej 0,82% 43,16%

12002 14 Znajomość procedur, standardów pracy  
oraz instrukcji obowiązujących w firmie 0,82% 43,98%

12126 13 Umiejętność pracy pod presją czasu 0,76% 44,74%

13695 13 Umiejętność rozwiązywania problemów 0,76% 45,51%

13699 12 Komunikatywność 0,70% 46,21%

11970 11 Sumienność 0,65% 46,86%

12152 11 Prawo jazdy kat. B 0,65% 47,50%

11988 10 Umiejętność szybkiego uczenia się 0,59% 48,09%

12122 9 Dyspozycyjność 0,53% 48,62%

12070 8 Umiejętność budowania relacji z klientami 0,47% 49,09%

12071 8 Umiejętność współpracy z klientami  
i współpracownikami 0,47% 49,56%

12161 8 Umiejętność identyfikacji i rozwiązywania 
problemów 0,47% 50,03%

11965 7 Innowacyjność 0,41% 50,44%

12020 7 Umiejętności manualne 0,41% 50,85%

12029 7 Samodzielność w podejmowaniu decyzji 0,41% 51,26%

12063 7 Umiejętność dbania o wizerunek firmy 0,41% 51,67%

12202 7 Wysoka kultura osobista 0,41% 52,08%

12298 7 Znajomość zagadnień z zakresu  
marketingu 0,41% 52,50%

14189 7 Znajomość przepisów prawa  
w zakresie BHP 0,41% 52,91%

11968 6 Szybkość podejmowania decyzji 0,35% 53,26%

12032 6 Znajomość rysunku technicznego 0,35% 53,61%

13359 6 Skrupulatność 0,35% 53,96%



315

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

14079 6 Umiejętność komunikowania się 0,35% 54,32%

14255 6 Umiejętność współpracy z klientami firmy 0,35% 54,67%

14333 6 Umiejętność współpracy 0,35% 55,02%

14354 6 Umiejętność zarządzania zespołem 0,35% 55,37%

12255 5 Umiejętność rozwiązywania problemów 
produkcyjnych 0,29% 55,67%

11954 4 Znajomość systemów MS Windows 0,23% 55,90%

11983 4 Umiejętność diagnozowania problemów 0,23% 56,14%

12010 4 Znajomość pracy systemów ERP (SAP) 0,23% 56,37%

12044 4
Umiejętność dbania o stan techniczny ma-
szyn i narzędzi wykorzystywanych podczas 
pracy

0,23% 56,61%

12065 4 Umiejętności zarządzania czasem 0,23% 56,84%

12066 4 Nastawienie na realizację celów 0,23% 57,08%

12069 4 Umiejętność obsługi klientów 0,23% 57,31%

12073 4 Dbałość o wizerunek firmy 0,23% 57,55%

12075 4 Umiejętności negocjacyjne 0,23% 57,78%

12079 4 Znajomość podstaw sprzedaży 0,23% 58,02%

12124 4 Uprawnienia SEP do 1kV 0,23% 58,25%

12131 4 Wiedza z zakresu elektroniki 0,23% 58,49%

12267 4 Umiejętność badania i analizy rynku 0,23% 58,72%

12328 4 Umiejętność komunikowania się z dostawca-
mi usług i działami handlowymi 0,23% 58,95%

12340 4 Znajomość systemu finansowo-księgowego 0,23% 59,19%

12351 4 Umiejętność przygotowania raportów 0,23% 59,42%

13708 4 Umiejętność kierowania pracą w zespole 
projektowym 0,23% 59,66%

Załącznik 2 – Wymagania dotyczące składowych kompetencji (S) w słowniku biznesowym  
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystąpień
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Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

14046 4 Umiejętność organizacji eventów 0,23% 59,89%

14056 4 Umiejętność tworzenia raportów i analiz 0,23% 60,13%

14214 4 Wiedza z zakresu przebiegów procesów 
produkcyjnych i technologicznych 0,23% 60,36%

11952 3 Znajomość systemów Linux 0,18% 60,54%

12008 3 Znajomość zasad logistyki oraz procesów 0,18% 60,72%

12014 3 Umiejętność zarządzania łańcuchem dostaw 0,18% 60,89%

12022 3 Umiejętność delegowania uprawnień 0,18% 61,07%

12050 3 Umiejętność prowadzenia prac przeglądo-
wych, remontowych, modernizacyjnych 0,18% 61,24%

12078 3 Znajomość podstaw negocjacji 0,18% 61,42%

12092 3 Umiejętność obsługi baz danych klientów 0,18% 61,60%

12094 3 Znajomość produktów firmy 0,18% 61,77%

12095 3 Znajomość potencjału firm  
konkurencyjnych 0,18% 61,95%

12114 3 Umiejętność diagnozowania i usuwania 
awarii 0,18% 62,13%

12128 3 Umiejętność określania priorytetów 0,18% 62,30%

12133 3 Znajomość systemu TPM 0,18% 62,48%

12142 3 Uprawnienia SEP w zakresie eksploatacji  
do 1kV 0,18% 62,65%

12153 3 Umiejętność dokumentowania  
oraz raportowania wykonanych prac 0,18% 62,83%

12154 3 Umiejętność pracy w zespole naprawczym 0,18% 63,01%

12155 3 Umiejętność czytania rysunków i schematów 
elektrycznych 0,18% 63,18%

12165 3 Znajomość zagadnień z dziedziny elektryki 0,18% 63,36%
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(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12174 3 Umiejętność znalezienia nowych rozwiązań 
usprawniających 0,18% 63,53%

12212 3 Umiejętność przygotowywania ofert 0,18% 63,71%

12236 3 Umiejętność przeprowadzania przeglądów 
prognostycznych i prewencyjnych 0,18% 63,89%

12252 3
Umiejętność kontrolowania i nadzorowania 
stanu technicznego i procesowego maszyn 
i urządzeń

0,18% 64,06%

12271 3 Umiejętność tworzenia materiałów  
promocyjnych 0,18% 64,24%

12279 3 Podstawowa wiedza z teleinformatyki 0,18% 64,42%

12306 3 Umiejętność optymalizacji kosztów  
kampanii promocyjnych 0,18% 64,59%

12322 3 Umiejętność sporządzania analiz 0,18% 64,77%

12330 3 Zorientowanie na cel 0,18% 64,94%

12348 3 Umiejętność wprowadzania danych  
do systemu finansowo-księgowego 0,18% 65,12%

13352 3 Znajomość przepisów podatkowych 0,18% 65,30%

13354 3 Umiejętność obsługi elektronicznej systemu 
obiegu dokumentów 0,18% 65,47%

13356 3
Umiejętność weryfikacji dokumentów  
przychodzących i wychodzących  
(faktury/rachunki/dokumenty księgowe)

0,18% 65,65%

13358 3 Umiejętność sporządzania analiz  
i raportowania wyników finansowych 0,18% 65,83%

13363 3 Znajomość zagadnień poligraficznych 0,18% 66,00%

13651 3 Znajomość MS Excel 0,18% 66,18%

13676 3 Otwartość 0,18% 66,35%

13685 3 Asertywność 0,18% 66,53%

Załącznik 2 – Wymagania dotyczące składowych kompetencji (S) w słowniku biznesowym  
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystąpień
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Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

14269 3 Umiejętność przygotowywania raportów 0,18% 66,71%

14326 3 Znajomość zagadnień z obszaru zarządzania 
projektami 0,18% 66,88%

14363 3 Zmysł plastyczny (predyspozycje) 0,18% 67,06%

18148 3 Umiejętność identyfikacji i rozwiązywania 
problemów technicznych 0,18% 67,23%

18219 3 Znajomość zasad Lean Management 0,18% 67,41%

11946 2 Podstawowa wiedza dotycząca działania 
serwerów baz danych 0,12% 67,53%

11953 2 Znajomość systemów Unix 0,12% 67,65%

11963 2 Umiejętność programowania w Java 0,12% 67,76%

11979 2 Umiejętność administracji systemami  
informatycznymi 0,12% 67,88%

11989 2 Otwartość na zmiany 0,12% 68,00%

12000 2 Znajomość zasad prowadzenia dokumentacji 
magazynowej 0,12% 68,12%

12001 2 Znajomość przepisów i norm  
dot. przechowywania towarów 0,12% 68,23%

12003 2 Znajomość przepisów dotyczących  
jakości towarów 0,12% 68,35%

12005 2 Umiejętność obsługi wózka widłowego 0,12% 68,47%

12009 2 Znajomość pracy magazynu w tym metod 
księgowych 0,12% 68,58%

12015 2 Umiejętność wystawiania dokumentacji 
magazynowej 0,12% 68,70%

12017 2 Umiejętność przygotowania  
wysyłek do klienta 0,12% 68,82%

12021 2 Sprawność fizyczna 0,12% 68,94%

12023 2 Umiejętność kierowania zmianami 0,12% 69,05%
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(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12025 2 Umiejętność logicznego myślenia 0,12% 69,17%

12034 2
Umiejętność posługiwania się podstawowy-
mi narzędziami pomiarowymi (suwmiarka, 
średnicówka)

0,12% 69,29%

12042 2 Umiejętność wykonywania detalu zgodnie 
z rysunkiem technicznym 0,12% 69,41%

12043 2 Umiejętność nadzorowania przebiegu 
procesu 0,12% 69,52%

12047 2 Umiejętność bieżących napraw w zakresie 
mechaniki 0,12% 69,64%

12052 2 Umiejętność nadzorowania prawidłowej 
pracy maszyn produkcyjnych 0,12% 69,76%

12068 2 Umiejętność pozyskania klientów 0,12% 69,88%

12072 2 Umiejętność radzenia sobie w trudnych 
sytuacjach 0,12% 69,99%

12081 2 Umiejętność realizacji zamówień 0,12% 70,11%

12096 2 Umiejętność prezentowania produktów 0,12% 70,23%

12097 2 Umiejętność monitorowania działań kon-
kurencji 0,12% 70,35%

12103 2 Znajomość nazewnictwa fachowego  
i elementów elektronicznych 0,12% 70,46%

12107 2 Znajomość i przestrzeganie 5S 0,12% 70,58%

12108 2 Umiejętność posługiwania się narzędziami 
niezbędnymi w elektronice 0,12% 70,70%

12109 2 Umiejętność przeprowadzenia uruchomień 
maszyn i urządzeń 0,12% 70,82%

12135 2 Umiejętność usuwania awarii systemów 
PLC i innych systemów automatyki 0,12% 70,93%

12144 2 Zdolność dzielenia się wiedzą  
i umiejętnościami 0,12% 71,05%

Załącznik 2 – Wymagania dotyczące składowych kompetencji (S) w słowniku biznesowym  
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystąpień



320

Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12156 2
Umiejętność posługiwania się narzędziami 
 do pomiaru natężenia prądu, napięcia 
i oporu

0,12% 71,17%

12163 2 Umiejętność posługiwania się  
elektronarzędziami 0,12% 71,29%

12167 2 Zdolność eksploatacji urządzeń do 1kV 0,12% 71,40%

12169 2 Znajomość specyfiki eksploatacji maszyn 
i urządzeń 0,12% 71,52%

12172 2 Umiejętność usuwania awarii maszyn  
i urządzeń 0,12% 71,64%

12180 2 Umiejętność napraw maszyn i urządzeń 
w zakresie automatyki przemysłowej 0,12% 71,76%

12192 2 Znajomość zagadnień z zakresu automatyki 0,12% 71,87%

12195 2 Znajomość usług spedycyjno-przewozowych 0,12% 71,99%

12196 2 Znajomość regulaminu pracy 0,12% 72,11%

12201 2 Umiejętność sporządzenia dokumentów 
związanych z obsługą przesyłek 0,12% 72,23%

12220 2 Zorientowanie na klienta 0,12% 72,34%

12231 2 Umiejętność prowadzenia procesu napraw 0,12% 72,46%

12250 2 Umiejętność nadzorowania technicznych 
wskaźników procesów 0,12% 72,58%

12254 2 Umiejętność stosowania 5S  
na stanowisku pracy 0,12% 72,70%

12260 2 Umiejętność wykonywania pomiarów  
wyrobów produkcyjnych 0,12% 72,81%

12272 2
Umiejętność projektowania i przygotowywa-
nia do druku wielkoformatowego,  
reklamowego

0,12% 72,93%

12275 2 Umiejętność współpracy z agencjami  
reklamowymi, grafikami 0,12% 73,05%
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(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12280 2 Znajomość konfiguracji i obsługi sprzętu IT 
(drukarki, skanery, backup) 0,12% 73,17%

12282 2 Znajomość technologii VoIP 0,12% 73,28%

12283 2 Znajomość systemów CMS  
(np. Wordpress itp.) 0,12% 73,40%

12284 2

Umiejętność nadzorowania nad działaniem 
lokalnych i zdalnych systemów sieciowych, 
komputerów, serwerów i usług telekomuni-
kacyjnych

0,12% 73,52%

12285 2 Umiejętność rozwiązywania problemów 
sprzętowo – programowych 0,12% 73,63%

12287 2 Umiejętność nadzorowania ewidencji  
sprzętu i uprawnień 0,12% 73,75%

12303 2 Umiejętność przygotowywania i realizacji 
działań marketingowo-promocyjnych 0,12% 73,87%

12321 2 Umiejętność tworzenia strategii komunikacji 
mediów społecznościowych 0,12% 73,99%

12323 2 Umiejętność monitorowania działań  
sprzedażowych i marketingowych 0,12% 74,10%

12325 2 Umiejętność przygotowania ofert 0,12% 74,22%

12331 2 Systematyczność 0,12% 74,34%

13357 2 Umiejętność monitorowania płatności 0,12% 74,46%

13360 2
Umiejętność komunikowania się  
z kontrahentami w zakresie obsługi  
rozrachunków (odbiorcy, dostawcy)

0,12% 74,57%

13362 2 Znajomość przepisów księgowych 0,12% 74,69%

13365 2 Znajomość programu graficznego  
Adobe Photoshop 0,12% 74,81%

13367 2 Umiejętność przygotowania  
prac graficznych do druku 0,12% 74,93%

Załącznik 2 – Wymagania dotyczące składowych kompetencji (S) w słowniku biznesowym  
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystąpień
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Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

13372 2 Poczucie estetyki 0,12% 75,04%

13382 2 Znajomość SAP 0,12% 75,16%

13387 2 Umiejętność optymalizacji zapasów 0,12% 75,28%

13659 2 Obsługa programów projektowania 3D 0,12% 75,40%

13682 2 Uczciwość 0,12% 75,51%

13700 2 Łatwość nawiązywania kontaktów 0,12% 75,63%

13792 2 Wiedza z zakresu automatyki  
i systemów sterowania 0,12% 75,75%

14013 2 Znajomość branży motoryzacyjnej 0,12% 75,87%

14038 2 Umiejętność przeprowadzenia badań i te-
stów pomiarowych 0,12% 75,98%

14042 2 Umiejętność wdrożenia i realizacji działań 
korygujących i zapobiegawczych 0,12% 76,10%

14045 2 Umiejętność organizowania spotkań  
i podróży służbowych 0,12% 76,22%

14052 2 Znajomość języka SQL/PLSQL 0,12% 76,34%

14060 2 Umiejętność pracy z dużą ilością informacji 0,12% 76,45%

14061 2 Znajomość danej branży (spożywczej, 
mięsnej) 0,12% 76,57%

14062 2
Umiejętność ulepszania receptur istniejących 
z uwzględnieniem zmian technologicznych, 
wymagań rynku i kosztów

0,12% 76,69%

14063 2 Umiejętność przygotowania dokumentacji 
technologicznej 0,12% 76,81%

14064 2 Umiejętność przygotowania specyfikacji 
nowych i zmodernizowanych produktów 0,12% 76,92%

14065 2 Umiejętność doskonalenia technologii  
wytwarzanych produktów 0,12% 77,04%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

14066 2
Umiejętność współpracy z jednostkami 
organizacyjnymi zakładu w zakresie przygo-
towania i wdrażania nowych produktów

0,12% 77,16%

14067 2 Znajomość przepisów prawa budowlanego 0,12% 77,28%

14120 2 Znajomość stosowanych systemów jakościo-
wych 0,12% 77,39%

14206 2 Konsekwencja w realizacji zadań 0,12% 77,51%

14221 2 Znajomość prawa pracy 0,12% 77,63%

14222 2 Znajomość przepisów ZUS 0,12% 77,75%

14240 2
Umiejętność wprowadzania danych  
o pracownikach, wynagrodzeniach  
i świadczeniach

0,12% 77,86%

14256 2 Umiejętności interpersonalne 0,12% 77,98%

14283 2 Umiejętność zarządzania projektem 0,12% 78,10%

14291 2 Umiejętność przygotowania prezentacji 0,12% 78,21%

14298 2 Znajomość zagadnień z obszaru  
kadrowo-płacowego 0,12% 78,33%

14306 2 Znajomość narzędzi e-commerce 0,12% 78,45%

14331 2 Umiejętność prowadzenia szkoleń 0,12% 78,57%

14351 2 Umiejętność dbania o najwyższy poziom 
jakości produktu końcowego 0,12% 78,68%

17437 2 Umiejętność projektowania produktów 
w środowisku AutoCad 0,12% 78,80%

17441 2 Umiejętność opracowania dokumentacji 
produkcyjnej 0,12% 78,92%

18125 2 Otwartość na nowe wyzwania 0,12% 79,04%

18164 2 Wiedza z zakresu rachunkowości 0,12% 79,15%

18188 2 Umiejętność prowadzenia dokumentacji 
kadrowej 0,12% 79,27%

Załącznik 2 – Wymagania dotyczące składowych kompetencji (S) w słowniku biznesowym  
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Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

18190 2 Znajomość programu AutoCad 2D 0,12% 79,39%

18216 2 Umiejętność realizowania planu  
produkcyjnego 0,12% 79,51%

18298 2 Umiejętność przygotowywania i weryfikacji 
danych kadrowo-płacowych 0,12% 79,62%

11945 1 Podstawowa wiedza z informatyki 0,06% 79,68%

11947 1 Wiedza z zakresu administrowania bazami 
danych 0,06% 79,74%

11949 1 Umiejętność wykorzystywania różnych 
technologii informatycznych 0,06% 79,80%

11950 1 Umiejętność programowania w Delphi 0,06% 79,86%

11951 1 Znajomość języka obiektowego (Python) 0,06% 79,92%

11955 1
Umiejętność rozwiązywania problemów 
technicznych, programistycznych związanych 
z tworzonym oprogramowaniem

0,06% 79,98%

11972 1 Zdolność szybkiego przyswajania wiedzy 0,06% 80,04%

11974 1 Znajomość budowy komputerów i sprzętu 
komputerowego 0,06% 80,09%

11977 1 Znajomość Windows Server 0,06% 80,15%

11978 1 Umiejętność rozwiązywania problemów 
z sieciami Wi-Fi, LAN 0,06% 80,21%

11980 1
Umiejętność instalowania i konfigurowania 
sprzętu komputerowego oraz oprogramo-
wania

0,06% 80,27%

11981 1

Umiejętność wsparcia technicznego użyt-
kowników w rozwiązywaniu problemów 
z systemami operacyjnymi oraz aplikacjami 
zainstalowanymi na komputerach

0,06% 80,33%

11982 1 Umiejętność zarządzania systemem 
 monitoringu w firmie 0,06% 80,39%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

11997 1 Bieżące rozwiązywanie problemów  
inwentury w magazynie 0,06% 80,45%

11999 1 Znajomość przepisów i norm  
dot. pakowania 0,06% 80,50%

12018 1 Umiejętność pakowania produktów do 
wysyłki 0,06% 80,56%

12019 1 Umiejętność rozładowania i załadowania 
materiałów dostarczanych do magazynu 0,06% 80,62%

12026 1 Umiejętność wykorzystania różnorodności 0,06% 80,68%

12033 1 Znajomość urządzeń pomiarowych 0,06% 80,74%

12035 1 Umiejętność frezowania części formujących 0,06% 80,80%

12036 1 Umiejętność toczenia części formujących 0,06% 80,86%

12037 1 Umiejętność wiercenia części formujących 0,06% 80,92%

12038 1 Umiejętność piłowania części formujących 0,06% 80,97%

12039 1 Umiejętność szlifowania części formujących 0,06% 81,03%

12040 1 Umiejętność polerowania części formujących 0,06% 81,09%

12041 1 Umiejętność obsługi maszyn skrawających 0,06% 81,15%

12046 1 Znajomość konstrukcji maszyn, obrabiarek 
CNC 0,06% 81,21%

12048 1 Umiejętność analizowania i eliminowania 
przyczyn źródłowych awarii 0,06% 81,27%

12049 1 Umiejętność naprawy uszkodzonych  
maszyn, urządzeń oraz wózków widłowych 0,06% 81,33%

12051 1 Umiejętność konserwowania maszyn 0,06% 81,39%

12053 1 Umiejętność utrzymywania sprawności 
technicznej sprzętu oraz instalacji 0,06% 81,44%

12054 1 Umiejętność modyfikacji maszyn i urządzeń 0,06% 81,50%

12055 1 Umiejętność instalacji nowych maszyn 
i urządzeń 0,06% 81,56%
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Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12056 1 Wiedza dotycząca maszyn sterowanych  
numerycznie: tokarki, tokarko-frezarki 0,06% 81,62%

12057 1 Wiedza dotycząca maszyn sterowanych  
numerycznie: frezarki, centra obróbcze 0,06% 81,68%

12058 1 Umiejętność obsługi maszyn sterowanych 
numerycznie: tokarki, tokarko-frezarki 0,06% 81,74%

12059 1 Umiejętność obsługi maszyn sterowanych 
numerycznie: frezarki, centra obróbcze 0,06% 81,80%

12060 1 Umiejętność korygowania narzędzi oraz 
parametrów obróbczych 0,06% 81,86%

12061 1 Umiejętność pisania programów  
na maszyny CNC 0,06% 81,91%

12062 1 Umiejętność konserwowania maszyn CNC 0,06% 81,97%

12064 1 Umiejętność przygotowania raportów  
wewnętrznych i do klientów 0,06% 82,03%

12076 1 Znajomość komunikacji ustnej i pisemnej 0,06% 82,09%

12077 1 Umiejętność sporządzenia sprawozdań  
ze spotkań 0,06% 82,15%

12083 1 Umiejętność analizy rynku pod katem  
działań handlowych 0,06% 82,21%

12084 1 Umiejętność wprowadzania zamówień  
do systemu 0,06% 82,27%

12085 1 Umiejętność sporządzania ofert sprzedaży 0,06% 82,33%

12086 1 Wiedza na temat oferowanych produktów 
i ich danych technicznych 0,06% 82,38%

12087 1 Umiejętność wyznaczania celów  
sprzedażowych 0,06% 82,44%

12088 1 Umiejętność realizowania indywidualnych 
zadań sprzedażowych 0,06% 82,50%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12089 1 Umiejętność realizowania zespołowych 
zadań sprzedażowych 0,06% 82,56%

12090 1 Umiejętność obsługi transakcji  
gotówkowych 0,06% 82,62%

12091 1 Umiejętność obsługi transakcji  
bezgotówkowych 0,06% 82,68%

12093 1 Umiejętności przygotowania oferty  
handlowej 0,06% 82,74%

12098 1 Umiejętność monitorowania należności 0,06% 82,80%

12099 1 Umiejętność sporządzania ofert handlowych 0,06% 82,85%

12101 1 Umiejętność kontrolowania planów  
sprzedaży 0,06% 82,91%

12105 1 Znajomość schematów elektronicznych 0,06% 82,97%

12110 1 Umiejętność montowania podzespołów 
elektronicznych 0,06% 83,03%

12113 1
Umiejętność dobierania narzędzi  
do montażu elementów, układów  
i urządzeń elektronicznych

0,06% 83,09%

12117 1 Umiejętność wykonywania pomiarów  
urządzeń elektronicznych 0,06% 83,15%

12118 1 Umiejętność testowania urządzeń  
elektronicznych 0,06% 83,21%

12134 1 Znajomość urządzeń linii produkcyjnych 
(sterowniki PLC, falowniki, silniki) 0,06% 83,26%

12136 1 Umiejętność utrzymywania w pełnej  
sprawności maszyn i urządzeń zakładu pracy 0,06% 83,32%

12137 1 Umiejętność serwisowania instalacji pod 
względem automatycznym i elektrycznym 0,06% 83,38%

12138 1 Umiejętność diagnozy urządzeń  
wykonawczych automatyki 0,06% 83,44%
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Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12139 1 Umiejętność modyfikacji instalacji  
sterowniczych 0,06% 83,50%

12140 1 Umiejętność wykonywania instalacji  
automatyki 0,06% 83,56%

12145 1 Podstawowa wiedza z obszaru  
elektromechaniki 0,06% 83,62%

12147 1 Umiejętność konfiguracji wstępnej sprzętu 
elektrotechnicznego / elektronicznego 0,06% 83,68%

12148 1
Umiejętność podejmowania działań prewen-
cyjno-korekcyjnych na podstawie posiada-
nych danych

0,06% 83,73%

12150 1
Umiejętność regeneracji określonych podze-
społów maszyn zgodnie z opracowanymi 
instrukcjami

0,06% 83,79%

12151 1
Umiejętność ustawiania parametrów na 
stanowiskach roboczych oraz liniach pro-
dukcyjnych

0,06% 83,85%

12157 1 Zdolność eksploatacji urządzeń, instalacji 
i sieci elektroenergetycznych do 1kV 0,06% 83,91%

12158 1
Umiejętność dokonywania przeglądów 
i konserwacji instalacji elektrycznych maszyn, 
urządzeń i pomieszczeń

0,06% 83,97%

12160 1 Umiejętność przeprowadzania napraw ma-
szyn, urządzeń i instalacji elektrycznych 0,06% 84,03%

12166 1 Znajomość zagadnień z dziedziny elektroniki 0,06% 84,09%

12168 1 Znajomość rysunków konstrukcyjnych, 
schematów: elektrycznych, pneumatycznych 0,06% 84,15%

12170 1 Umiejętność montażu elektrycznego 0,06% 84,20%

12171 1 Umiejętność utrzymania sprawności tech-
nicznej instalacji elektrycznej 0,06% 84,26%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12173 1 Umiejętność wymiany zużytych elementów 
w maszynach i narzędziach 0,06% 84,32%

12175 1 Umiejętność bieżących napraw w zakresie 
elektryki 0,06% 84,38%

12177 1 Znajomość parametrów pracy maszyn 
i urządzeń 0,06% 84,44%

12178 1 Znajomość usterek i odchyleń procesowych 0,06% 84,50%

12181 1 Umiejętność napraw maszyn i urządzeń 
w zakresie układów elektrycznych 0,06% 84,56%

12182 1 Umiejętność eliminacji usterek i odchyleń 
procesowych 0,06% 84,62%

12183 1 Umiejętność dbania o stan instalacji elek-
trycznej maszyn oraz infrastruktury firmy 0,06% 84,67%

12185 1 Umiejętność montażu mechanicznego 0,06% 84,73%

12188 1 Umiejętność utrzymywania sprawności 
technicznej maszyn 0,06% 84,79%

12190 1 Umiejętność przeprowadzenia przeglądu 
maszyn 0,06% 84,85%

12197 1 Znajomość lokalnego rynku spedycyjnego 0,06% 84,91%

12198 1 Umiejętność realizacji zleceń spedycyjnych 
krajowych 0,06% 84,97%

12199 1 Umiejętność organizowania spedycji  
drogowej 0,06% 85,03%

12200 1 Umiejętność nadzorowania nad łańcuchem 
dostaw 0,06% 85,09%

12203 1 Znajomość przepisów prawa dotyczącego 
transportu 0,06% 85,14%

12204 1 Umiejętność kontrolowania wskaźników 
transportowych 0,06% 85,20%
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Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12205 1 Umiejętność przygotowania i monitorowa-
nia codziennych zleceń transportowych 0,06% 85,26%

12206 1 Umiejętność dbania o prawidłowy stan 
techniczny majątku firmy 0,06% 85,32%

12207 1
Umiejętność optymalnego wykorzystania 
pojazdów, urządzeń i narzędzi na stanowisku 
pracy

0,06% 85,38%

12208 1 Umiejętność sporządzenia dokumentacji 
transportowej 0,06% 85,44%

12209 1 Znajomość międzynarodowego rynku 
spedycyjnego 0,06% 85,50%

12210 1 Umiejętność rejestracji zleceń, ustalania 
trybu i warunków realizacji zleceń 0,06% 85,55%

12211 1 Umiejętność planowania i realizowania dro-
gowych przewozów międzynarodowych 0,06% 85,61%

12213 1 Umiejętność nadzorowania wysyłki towarów 0,06% 85,67%

12214 1 Umiejętność kontrolowania rozliczeń  
z dostawcami transportowymi i klientem 0,06% 85,73%

12215 1
Umiejętność optymalizacji procesów 
w transporcie międzynarodowym  
i krajowym

0,06% 85,79%

12216 1 Umiejętność współpracy z przewoźnikami 0,06% 85,85%

12219 1 Umiejętność kompleksowej obsługi klienta 
w przewozach międzynarodowych 0,06% 85,91%

12224 1 Wiedza z zakresu automatyki przemysłowej 0,06% 85,97%

12225 1 Wiedza z zakresu mechaniki maszyn 0,06% 86,02%

12226 1 Znajomość układów sterowania OSN 0,06% 86,08%

12227 1 Umiejętność czytania schematów elektrycz-
nych maszyn i urządzeń 0,06% 86,14%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12228 1 Umiejętność czytania schematów  
hydraulicznych maszyn i urządzeń 0,06% 86,20%

12229 1 Umiejętność przeprowadzenia diagnozy 
maszyn i urządzeń 0,06% 86,26%

12230 1 Umiejętność wdrażania maszyn i urządzeń 
do produkcji 0,06% 86,32%

12232 1 Umiejętność prowadzenia kompleksowej 
obsługi maszyn i urządzeń 0,06% 86,38%

12233 1 Umiejętność wyciągania wniosków 0,06% 86,44%

12234 1
Umiejętność czytania schematów kine-
matycznych i pneumatycznych maszyn 
i urządzeń

0,06% 86,49%

12235 1 Umiejętność instalowania maszyn i urządzeń 
do produkcji 0,06% 86,55%

12237 1 Umiejętność konserwacji urządzeń w firmie 0,06% 86,61%

12238 1 Umiejętność zapobiegania awariom maszyn 
i urządzeń 0,06% 86,67%

12239 1 Umiejętność ustawiania geometrii maszyn 0,06% 86,73%

12240 1 Umiejętność dbania o dokumentację  
techniczną oraz jej uaktualnianie 0,06% 86,79%

12247 1 Znajomość technologii obróbki metali oraz 
produkcji wyrobów metalowych 0,06% 86,85%

12248 1 Znajomość zintegrowanych systemów  
zarządzania środowiskiem 0,06% 86,91%

12249 1 Znajomość zintegrowanych systemów  
zarządzania jakością 0,06% 86,96%

12251 1
Umiejętność wdrażania procesów produk-
cyjnych z uwzględnieniem wymaganych 
zdolności

0,06% 87,02%

12253 1 Umiejętność przeprowadzenia szkolenia 
stanowiskowego operatorów 0,06% 87,08%

Załącznik 2 – Wymagania dotyczące składowych kompetencji (S) w słowniku biznesowym  
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystąpień



332

Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12257 1 Umiejętność przeprowadzania pomiarów 
przyrządów produkcyjnych i pomiarowych 0,06% 87,14%

12258 1
Umiejętność przygotowania dokumentacji 
pomiarowej dla wzorów – analiza zgodności 
z wymaganiami Klienta

0,06% 87,20%

12263 1 Umiejętność przeprowadzania audytu  
wyrobu w zakresie pomiaru 0,06% 87,26%

12264 1 Sprawowanie nadzoru nad środkami  
kontrolno-pomiarowymi 0,06% 87,32%

12265 1 Znajomość rynku mediów i promocji 0,06% 87,38%

12266 1 Znajomość CorelDraw 0,06% 87,43%

12268 1 Umiejętność opracowywania elementów 
graficznych na użytek serwisów WWW 0,06% 87,49%

12269 1
Umiejętność opracowania projektów  
w zakresie kreacji drobnych elementów 
graficznych

0,06% 87,55%

12270 1 Umiejętność w zakresie obsługi programów 
DTP i do obróbki graficznej 0,06% 87,61%

12273 1 Umiejętność tworzenia i redagowania  
tekstów pisemnych 0,06% 87,67%

12278 1 Umiejętność fotografowania i obróbki zdjęć 0,06% 87,73%

12281 1 Znajomość konfiguracji i administracji sieci 
lokalnych (LAN, WLAN) 0,06% 87,79%

12286 1 Umiejętność wprowadzania usprawnień 0,06% 87,84%

12288 1 Znajomość budowy sieci teleinformatycznej 0,06% 87,90%

12289 1 Znajomość systemów Windows Server 0,06% 87,96%

12290 1 Znajomość technologii sieciowych 0,06% 88,02%

12291 1 Znajomość budowy sprzętu  
telekomunikacyjnego 0,06% 88,08%
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Id Wystąpienia S
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procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12292 1 Znajomość parametrów sprzętu  
telekomunikacyjnego 0,06% 88,14%

12293 1 Umiejętność uruchomienia sprzętu  
telekomunikacyjnego 0,06% 88,20%

12294 1 Umiejętność monitorowania poprawności 
wykonanych instalacji 0,06% 88,26%

12295 1 Umiejętność konserwacji sprzętu  
telekomunikacyjnego 0,06% 88,31%

12297 1 Umiejętność przeprowadzenia odbiorów 
technicznych 0,06% 88,37%

12300 1 Znajomość nowoczesnych metod  
reklamy w Internecie 0,06% 88,43%

12301 1 Znajomość programów graficznych pakietu 
Adobe CC 0,06% 88,49%

12302 1 Znajomość zasad przygotowywania  
plików do druku 0,06% 88,55%

12305 1 Umiejętność tworzenia, wprowadzenia  
i bieżącego nadzoru nad stroną internetową 0,06% 88,61%

12307 1 Spostrzegawczość 0,06% 88,67%

12312 1 Umiejętność tworzenia haseł i sloganów 
reklamowych 0,06% 88,73%

12314 1 Umiejętność aktualizacji informacji  
na stronie internetowej firmy 0,06% 88,78%

12315 1 Umiejętność przygotowania prezentacji 
oferty dla Klientów firmy 0,06% 88,84%

12316 1 Umiejętność wykonywania analiz cenowych 0,06% 88,90%

12317 1 Znajomość potencjału firm konkurencyj-
nych polskich i zagranicznych 0,06% 88,96%

12318 1 Umiejętność przygotowania umów i innych 
dokumentów działu marketingu 0,06% 89,02%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12319 1 Umiejętność zarządzania kanałami własnymi 
marki 0,06% 89,08%

12326 1 Znajomość systemów Mac OS X  
(konfiguracja i administracja) 0,06% 89,14%

12327 1 Znajomość domen internetowych 0,06% 89,20%

12329 1 Elastyczność 0,06% 89,25%

12332 1
Umiejętność wykonania pomiarów, kontroli 
i regulacji parametrów charakterystycznych 
dla sprzętu telekomunikacyjnego

0,06% 89,31%

12333 1 Znajomość obszarów sieciowych dotyczą-
cych routingu, switchingu i multicastu 0,06% 89,37%

12334 1 Umiejętność administrowania systemami 0,06% 89,43%

12335 1 Umiejętność projektowania sieci teleinfor-
matycznej 0,06% 89,49%

12336 1
Umiejętność analizy i usuwania bieżących 
problemów i usterek w sieci teleinformatycz-
nej

0,06% 89,55%

12337 1 Umiejętność optymalizacji działań, zapobie-
gających powstawania usterek 0,06% 89,61%

12339 1 Wiedza na temat narzędzi do monitorowania 
sieci 0,06% 89,67%

12341 1 Znajomość prawa w zakresie fakturowania 
sprzedaży 0,06% 89,72%

12342 1 Umiejętność wystawiania faktur sprzedaży 0,06% 89,78%

12343 1 Umiejętność wystawiania faktur  
korygujących 0,06% 89,84%

12344 1 Umiejętność wystawiana faktur proforma 0,06% 89,90%

12346 1 Umiejętność kontrolowania faktury pod 
względem merytorycznym 0,06% 89,96%

12347 1 Umiejętność kontrolowania faktury  
pod względem rachunkowym 0,06% 90,02%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

12350 1 Umiejętność ewidencji dokumentów  
księgowych 0,06% 90,08%

13353 1
Umiejętność dekretowania i wprowadzania 
danych z dokumentów źródłowych na konta 
ksiąg zgodnie z obowiązującym planem kont

0,06% 90,14%

13364 1 Znajomość programu graficznego  
Corel Draw 0,06% 90,19%

13366 1 Znajomość programu graficznego nDesimg 0,06% 90,25%

13368 1 Umiejętność obsługi ploterów cyfrowych 0,06% 90,31%

13369 1 Umiejętność obsługi programów graficznych 0,06% 90,37%

13370 1 Umiejętność obsługi maszyn transferujących 
(kalander, prasy) 0,06% 90,43%

13371 1 Staranność 0,06% 90,49%

13374 1 Znajomość podstawowych zasad mechaniki 0,06% 90,55%

13375 1 Znajomość maszyn drukujących 0,06% 90,60%

13377 1 Umiejętność ustawiania druków 0,06% 90,66%

13378 1 Umiejętność bieżącej konserwacji maszyn 
drukujących 0,06% 90,72%

13379 1 Umiejętność utrzymania maszyn  
drukujących 0,06% 90,78%

13380 1 Ukierunkowanie na klienta 0,06% 90,84%

13381 1 Znajomość norm dotyczących zamawianych 
materiałów 0,06% 90,90%

13383 1 Umiejętność zarządzania zamówieniami 0,06% 90,96%

13384 1 Umiejętność tworzenia ofert dla klientów 0,06% 91,02%

13385 1 Umiejętność zamawiania i zakupu  
materiałów 0,06% 91,07%

13386 1 Umiejętność optymalizacji dostaw 0,06% 91,13%

13388 1 Umiejętność wystawiania zapytań oferto-
wych 0,06% 91,19%

Załącznik 2 – Wymagania dotyczące składowych kompetencji (S) w słowniku biznesowym  
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystąpień



336

Modelowanie wymagań kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)

Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

13389 1 Umiejętność analizy ofert 0,06% 91,25%

13390 1 Umiejętność wyboru dostawcy 0,06% 91,31%

13391 1 Umiejętność zarządzania dokumentacją 0,06% 91,37%

13392 1 Umiejętność wystawiania reklamacji  
ilościowych na materiały i surowce 0,06% 91,43%

13393 1 Umiejętność nawiązania i podtrzymania 
kontaktów z dostawcami 0,06% 91,49%

13414 1 Znajomość języka niemieckiego 0,06% 91,54%

13433 1 Umiejętność programowania  
sterowników PLC 0,06% 91,60%

13443 1 Umiejętność projektowania i prowadzenia 
procesów technologicznych 0,06% 91,66%

13444 1
Umiejętność prowadzenia procesów 
wdrażania i uruchamiania nowych maszyn 
i urządzeń

0,06% 91,72%

13447 1 Umiejętność rozpatrywania reklamacji Klien-
ta i rozwiązywanie problemów jakościowych 0,06% 91,78%

13521 1 Umiejętność wystawiania not księgowych, 
obciążeniowych i uznaniowych 0,06% 91,84%

13529 1 Umiejętność rozmieszczanie towaru  
w magazynie 0,06% 91,90%

13559 1 Znajomość zasad utrzymania ruchu 0,06% 91,96%

13601 1 Wiedza z zakresu planowania produkcji 0,06% 92,01%

13602 1 Umiejętność koordynowania wielu zadań 0,06% 92,07%

13605 1 Znajomość Lean Manufacturing 0,06% 92,13%

13619 1 Umiejętność obsługi narzędzi AutoCAD 0,06% 92,19%

13678 1 Profesjonalizm 0,06% 92,25%

13687 1 Elastyczność w działaniu 0,06% 92,31%

13691 1 Motywacja do pracy 0,06% 92,37%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

13693 1 Chęć do podejmowania nowych wyzwań 0,06% 92,43%

13698 1 Punktualność 0,06% 92,48%

13702 1 Skuteczność w realizacji celów 0,06% 92,54%

13703 1 Umiejętność tworzenia harmonogramów 0,06% 92,60%

13754 1 Umiejętność tworzenia rysunków  
technicznych 0,06% 92,66%

13776 1 Pasja 0,06% 92,72%

13807 1 Znajomość różnych metodologii i technik 
jakościowych 0,06% 92,78%

14012 1 Podstawowa wiedza z zakresu budowy pojaz-
dów mechanicznych 0,06% 92,84%

14014 1 Znajomość elektryki samochodowej 0,06% 92,89%

14015 1
Znajomość elektromechaniki samochodowej 
(osobowych, ciężarowych, urządzeń i maszyn 
budowlanych)

0,06% 92,95%

14016 1 Umiejętność diagnostyki samochodowej 0,06% 93,01%

14017 1 Umiejętność obsługi elektronarzędzi 0,06% 93,07%

14018 1 Umiejętność montowania podzespołów 
samochodowych 0,06% 93,13%

14019 1 Umiejętność kontroli procesu produkcji pod 
kątem spełnienia norm jakości 0,06% 93,19%

14037 1

Umiejętność przeprowadzenia kontroli 
zgodności wykonania wyrobu z dokumen-
tacją techniczną na poszczególnych etapach 
produkcji

0,06% 93,25%

14039 1 Umiejętność prowadzenia dokumentacji 
dotyczącej badań i pomiarów 0,06% 93,31%

14040 1 Umiejętność opracowania raportów oceny 0,06% 93,36%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

14048 1
Umiejętność prowadzenia prawidłowego 
obiegu dokumentów i korespondencji 
w firmie

0,06% 93,42%

14049 1 Umiejętność prowadzenia kalendarza  
spotkań dla Dyrekcji 0,06% 93,48%

14050 1 Umiejętność wprowadzania faktur  
do wewnętrznego systemu księgowego 0,06% 93,54%

14053 1 Znajomość programu Excel 0,06% 93,60%

14054 1 Umiejętność tworzenia interfejsów  
automatycznego przetwarzania danych 0,06% 93,66%

14055 1
Umiejętność optymalizowania procesów 
przetwarzania danych dla obecnych  
i nowych Klientów

0,06% 93,72%

14057 1 Umiejętność analizy zebranych rekordów 
przy użyciu różnych technik 0,06% 93,78%

14058 1 Umiejętność dbania o jakość i efektywność 
procesu raportowania 0,06% 93,83%

14059 1
Umiejętność pozyskiwania i obróbki bardzo 
dużych zestawów danych ze zróżnicowanych 
źródeł i z rozmaitych formatów

0,06% 93,89%

14069 1 Umiejętność opiniowania projektów  
czasowej organizacji ruchu 0,06% 93,95%

14070 1
Umiejętność weryfikacji dokumentów zwią-
zanych z wydawaniem decyzji lokalizacyjnych 
na lokalizację zjazdów

0,06% 94,01%

14071 1
Umiejętność przyjmowania interwencji 
i wniosków od innych jednostek terenowych 
i osób fizycznych w sprawie utrzymania dróg

0,06% 94,07%

14072 1 Umiejętność utrzymania dróg 0,06% 94,13%

14073 1 Znajomość prac ogólnobudowlanych 0,06% 94,19%
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Id Wystąpienia S
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procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

14074 1

Umiejętność koordynowania prac pod 
nadzorem kierownika budowy w zakresie 
zamawiania, rozliczania materiałów  
i dostawców usług

0,06% 94,25%

14075 1 Umiejętność odbiorów technicznych  
i jakościowych dostarczonych usług 0,06% 94,30%

14076 1 Umiejętność sporządzania harmonogramów 
rzeczowo-finansowych 0,06% 94,36%

14077 1 Umiejętność prowadzenia dokumentacji 
całego procesu budowlanego 0,06% 94,42%

14088 1 Szybkość uczenia się 0,06% 94,48%

14107 1 Umiejętność obsługi przyrządów  
pomiarowych 0,06% 94,54%

14110 1 Umiejętność współpracy z zarządem 0,06% 94,60%

14123 1 Znajomość topografii powiatu poznańskiego 0,06% 94,66%

14125 1 Podstawowa wiedza z zakresu budowy  
i konstrukcji pojazdów mechanicznych 0,06% 94,72%

14126 1 Znajomość zagadnień mechaniki  
samochodowej 0,06% 94,77%

14127 1 Umiejętność wykonywania napraw  
samochodów pod kątem mechanicznym 0,06% 94,83%

14128 1 Umiejętność diagnostyki usterek i odchyleń 
procesowych 0,06% 94,89%

14129 1 Umiejętność montażu i demontażu  
elementów pojazdu 0,06% 94,95%

14130 1 Umiejętność obsługi narzędzi montażowych 0,06% 95,01%

14131 1 Umiejętność obsługi narzędzi kontrolnych 0,06% 95,07%

14136 1 Umiejętność programowania w C# 0,06% 95,13%

14186 1 Umiejętność realizacji prac  
kontrolno-pomiarowych na obiektach 0,06% 95,18%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

14187 1
Umiejętność realizacji prac budowlano-mon-
tażowych, zgodnie z wymaganiami realizacyj-
nymi i przepisami BHP

0,06% 95,24%

14188 1
Umiejętność realizacji napraw oraz zleconych 
prac konserwacyjnych i remontowych na 
istniejącej, czynnej sieci elektroenergetycznej

0,06% 95,30%

14190 1
Umiejętność współtworzenia i zapewnienia 
sprawnego funkcjonowania systemu zarzą-
dzania BHP

0,06% 95,36%

14191 1
Umiejętność nadzorowania przestrzegania 
przepisów prawa oraz wymogów korporacyj-
nych w zakresie BHP

0,06% 95,42%

14192 1 Umiejętność sporządzania raportów stanu 
bezpieczeństwa i higieny pracy 0,06% 95,48%

14193 1

Umiejętność prowadzenia dokumentacji 
z zakresu BHP, postępowań powypadko-
wych i sporządzanie dokumentacji powypad-
kowej

0,06% 95,54%

14194 1
Umiejętność przeprowadzania audytów 
i przeglądów warunków pracy w zakresie 
BHP

0,06% 95,60%

14195 1 Umiejętność prowadzenia szkoleń BHP 0,06% 95,65%

14196 1
Umiejętność proponowania, wdrażania 
i uaktualniania dobrych praktyk z zakresu 
BHP

0,06% 95,71%

14197 1 Umiejętność współpracy z organami nadzo-
ru nad warunkami pracy 0,06% 95,77%

14218 1 Znajomość procesów HR 0,06% 95,83%

14220 1 Umiejętność przygotowania raportów dot. 
HR 0,06% 95,89%

14223 1 Znajomość prawa podatkowego 0,06% 95,95%
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procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
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14225 1 Umiejętność kontroli jakości wyrobu  
w procesie produkcyjnym 0,06% 96,01%

14228 1 Umiejętność produkowania wyrobów  
zgodnie ze specyfikacjami 0,06% 96,07%

14229 1 Umiejętność wypełniania dokumentacji 
produkcyjnej 0,06% 96,12%

14230 1 Gotowość do pracy w systemie zmianowym 0,06% 96,18%

14234 1 Znajomość maszyn poligraficznych 0,06% 96,24%

14236 1 Umiejętność obsługi maszyn poligraficznych 0,06% 96,30%

14253 1 Znajomość systemu kadrowo-płacowego 0,06% 96,36%

14254 1 Umiejętność administracji dokumentacją 
personalną 0,06% 96,42%

14266 1 Znajomość przepisów prawa z zakresu  
zamówień publicznych 0,06% 96,48%

14267 1 Umiejętność monitorowania rynku  
zamówień publicznych 0,06% 96,54%

14272 1 Umiejętność prowadzenia szkoleń  
z zakresu systemów ERP 0,06% 96,59%

14273 1 Znajomość zagadnień związanych  
z procesami biznesowymi 0,06% 96,65%

14274 1 Umiejętność wdrażania i prezentacji  
systemów ERP 0,06% 96,71%

14275 1 Umiejętność analizy wymagań klienta  
wewnętrznego i zewnętrznego 0,06% 96,77%

14276 1 Umiejętność analizy przedwdrożeniowej 
i powdrożeniowej 0,06% 96,83%

14277 1 Znajomość oprogramowania  
Comarch ERP Optima 0,06% 96,89%

14278 1 Znajomość zagadnień kadrowo-płacowych 0,06% 96,95%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

14280 1 Znajomość zagadnień związanych  
z rekrutacją 0,06% 97,01%

14281 1 Umiejętność prowadzenia rozmów  
kwalifikacyjnych 0,06% 97,06%

14287 1 Znajomości Google Analytics 0,06% 97,12%

14290 1 Umiejętność projektowania strategii  
marketingowych 0,06% 97,18%

14294 1 Umiejętność analizy wskaźników i kosztów 0,06% 97,24%

14295 1 Umiejętność rozliczania faktur 0,06% 97,30%

14297 1 Umiejętności administracyjno-biurowe 0,06% 97,36%

14299 1 Znajomość przepisów prawa pracy 0,06% 97,42%

14300 1 Umiejętność naliczania wynagrodzeń 0,06% 97,48%

14301 1 Umiejętność przygotowywania deklaracji  
do ZUS i US 0,06% 97,53%

14303 1 Umiejętność tworzenia zestawień płacowych 0,06% 97,59%

14308 1 Umiejętność prowadzenia sprzedaży 
internetowej 0,06% 97,65%

14314 1 Znajomość metodyk wytwarzania  
oprogramowania (Scrum) 0,06% 97,71%

14315 1 Umiejętność zarządzania Product  
Backlogiem 0,06% 97,77%

14317 1 Umiejętność rozpoznania wymagań  
biznesowych 0,06% 97,83%

14318 1 Umiejętność obsługi klienta 0,06% 97,89%

14319 1 Umiejętność przygotowywania wizji  
produktu 0,06% 97,94%

14320 1 Znajomość zagadnień z obszaru e-commerce 0,06% 98,00%

14323 1 Znajomość zagadnień z obszaru kreowania 
i wdrażania produktów 0,06% 98,06%
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Id Wystąpienia S
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procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

14324 1 Umiejętność zarządzania projektami  
marketingowo-sprzedażowymi 0,06% 98,12%

14325 1 Umiejętność zarządzania cyklem życia 
produktu 0,06% 98,18%

14328 1 Umiejętność inicjowania rozwiązań  
zwiększających efektywność 0,06% 98,24%

14330 1 Umiejętność przygotowywania  
dokumentacji projektowej 0,06% 98,30%

14353 1 Umiejętność nadzorowania procesu  
produkcyjnego 0,06% 98,36%

14355 1 Umiejętność raportowania przebiegu  
procesu produkcji 0,06% 98,41%

14356 1 Skuteczna realizacja wyznaczonych celów 0,06% 98,47%

14357 1 Samodyscyplina 0,06% 98,53%

14360 1 Umiejętność minimalizowania strat  
w procesie produkcyjnym 0,06% 98,59%

17434 1 Umiejętność projektowania produktów 
w środowisku Autodesk Inventor 0,06% 98,65%

17438 1 Umiejętność nadzorowania nad realizacją 
projektów 0,06% 98,71%

18146 1 Umiejętność opracowywania prezentacji 
multimedialnych 0,06% 98,77%

18147 1 Znajomość programów graficznych 0,06% 98,83%

18184 1 Umiejętność wykonywania pomiarów 0,06% 98,88%

18185 1 Entuzjazm 0,06% 98,94%

18191 1 Znajomość programu Autodesk Inventor 0,06% 99,00%

18192 1 Umiejętność tworzenia dokumentacji 0,06% 99,06%

18197 1 Znajomość wzorców projektowych 0,06% 99,12%

18198 1 Umiejętność odczytywania baz danych 0,06% 99,18%
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Id Wystąpienia S
Udział 

procentowy 
wystąpień

Udział 
procentowy 
narastająco

18199 1
Umiejętność realizowania prac  
programistycznych i wdrożeniowych  
w środowisku Windows

0,06% 99,24%

18200 1 Umiejętność programowania w JavaScript 0,06% 99,30%

18215 1 Umiejętność zarządzania linią produkcyjną 0,06% 99,35%

18217 1 Umiejętność prowadzenia szkoleń  
pracowników 0,06% 99,41%

18220 1 Umiejętność doskonalenia procesu  
produkcyjnego 0,06% 99,47%

18221 1 Znajomość norm związanych z jakością 0,06% 99,53%

18223 1 Umiejętność przeprowadzenia audytu 
wewnętrznego 0,06% 99,59%

18225 1 Umiejętność usprawniania istniejących  
systemów zarządzania jakością 0,06% 99,65%

18297 1 Znajomość narzędzi marketingowych  
i promocyjnych 0,06% 99,71%

18299 1 Umiejętność prowadzenia projektów  
rekrutacyjnych 0,06% 99,77%

18322 1 Znajomość międzynarodowych  
standardów raportowania finansowego 0,06% 99,82%

18324 1 Umiejętność kontrolowania przepływu 
materiałów i surowców 0,06% 99,88%

18325 1 Umiejętność przeprowadzania kontrolingu 
kosztów i wydatków inwestycyjnych 0,06% 99,94%

18327 1
Umiejętność tworzenia budżetu  
i prognoz kwartalnych w aspekcie  
kosztów wydziałowych

0,06% 100,00%

Źródło: opracowanie własne
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Załącznik 3 – Pary wymagań składowych kompetencji (S) społecznych/miękkich (n=83) w zbiorze modeli  
kompetencyjnych MK (r=81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg W1(SA,SB))
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Załącznik 3 – Pary wymagań składowych kompetencji (S) społecznych/miękkich (n=83) w zbiorze modeli  
kompetencyjnych MK (r=81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg W1(SA,SB))
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Załącznik 3 – Pary wymagań składowych kompetencji (S) społecznych/miękkich (n=83) w zbiorze modeli  
kompetencyjnych MK (r=81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg W1(SA,SB))
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Załącznik 3 – Pary wymagań składowych kompetencji (S) społecznych/miękkich (n=83) w zbiorze modeli  
kompetencyjnych MK (r=81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg W1(SA,SB))
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Załącznik 3 – Pary wymagań składowych kompetencji (S) społecznych/miękkich (n=83) w zbiorze modeli  
kompetencyjnych MK (r=81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg W1(SA,SB))
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kompetencyjnych MK (r=81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg W1(SA,SB))
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ZAŁĄCZNIK 4

WYKAZ PODSTAWOWYCH SYMBOLI STOSOWANYCH  
W MONOGRAFII

ZZL – zarządzanie zasobami ludzkimi
SZZL – strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi
ZK – zarządzanie kompetencjami
OF – opis wymagań kompetencyjnych w ofercie pracy (albo praktyki, albo stażu)
MK – model kompetencyjny (dokładniej: model kompetencyjny z wyspecyfikowany-
mi wymaganiami kompetencyjnymi na stanowiskach pracy opisanych w ramach profi-
li kompetencyjnych pochodzących więcej niż z jednej organizacji)
PK – profil kompetencyjny
S – składowa kompetencji (umiejętność, wiedza, inna cecha uznawana za składową 
kompetencji)
POK – profil osobistych kompetencji pracownika lub kandydata do pracy
(SA,SB) – para składowych kompetencji
(SA,SB)OF – para składowych kompetencji w ofercie
(SA,SB)MK – para składowych kompetencji w modelu kompetencyjnym
(SA,SB)POK – para składowych kompetencji w profilu osobistych kompetencji
(SA,SB,…,Sn) – zbiór składowych kompetencji
(SA,SB,…,Sn)OF – zbiór składowych kompetencji w ofercie
(SA,SB,…,Sn)MK – zbiór składowych kompetencji w modelu kompetencyjnym
P – klaster (skupienie)
p – oczekiwany poziom składowej kompetencji
n – ogólnie wyrażona liczność zbioru rozpatrywanego obiektu badań 
m – liczba ofert (OF) w badanym zbiorze
r – liczba modeli kompetencyjnych w badanym zbiorze
W1(SA,SB), W2(SA,SB), W3(SA,SB), W4(SA,SB), W4(SB,SA) – wskaźniki podobieństwa 
wymaganych składowych kompetencji w parach ze względu na współwystępowanie
Wp – współczynnik1 podobieństwa składowych kompetencji w parach ze względu na 
oczekiwany poziom wymagań w specyfikacjach

Symbole uwzględnione we wzorach ogólnych zostały wyjaśnione w treści monografii.

1 W monografii pojęcie „wskaźnik” zastąpiono pojęciem „współczynnik” wszędzie, gdzie dotyczy oblicza- 
 nia korelacji ze względu na powszechność zastosowania takiego rozwiązania terminologicznego w litera- 
 turze z obszaru statystyki.
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