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WPROWADZENIE

Rozwdj technologii, przyspieszenie przeptywu informacji, nasilenie proceséw
globalizacji, coraz bardziej widoczna transformacja gospodarki opartej na wie-
dzy w gospodarke inteligentng (smart economy), maja istotny wplyw na zmiany
cywilizacyjne w spoleczenistwie, a tym samym w organizacjach. Duze, globalne
przedsigbiorstwa zaczely odgrywaé znaczacy role w ksztattowaniu norm i za-
sad zycia, a mniejsze muszg szuka¢ nisz na rynkach, dzialajac w coraz bardziej
ztozonej rzeczywistosci. W Swiecie, ktérego zauwazalng cechg jest zmiennosé,
coraz wigksze znaczenie zyskuja kompetencje. Ich sprawne dostosowywanie
do czesto modyfikowanych celéw jest warunkiem rozwoju organizacji. Wazne
stao si¢ zarzadzanie kompetencjami jako istotny aspekt zarzadzania zasobami
ludzkimi (Kupczyk, Stor, 2017; Medina, Medina, 2017) traktowanymi w kate-
gorii najistotniejszego zasobu kazdego przedsicbiorstwa.

W niniejszej monografii kompetencja bedzie rozumiana jako cecha cztowieka
lub zespotu ludzi, w organizacji traktowana jako zaséb, ujawniajaca si¢ w dzia-
taniu, czyli zachowaniu §wiadomym i celowym'. Uznanie cechy cztowieka za
kompetencje jest wiec wzgledne i zalezy od zmieniajacych sie w czasie celéw da-
nej organizacji. Dodatkowo — zgodnie z modelem KSAO (Campion i in., 2011,
s. 226) — kompetencja bedzie zbiorem jej sktadowych, uporzadkowanych we-
dtug nastepujacych kategorii: wiedzy (knowledge), umiejetnosci (sklls), zdolno-
§ci (abilities) i innych cech (other features). Wreszcie kompetencje mozna struktu-
ryzowal, przedstawiajac ja w formie graficznej jako drzewo cech, uwzgledniajac
najbardziej elementarne sktadowe, czyli kompetencje najnizszego rzedu w drze-
wie (strukturze) (Whiddett, Hollyforde, 2003). Kompetencja wykorzystywana
na stanowisku pracy, bedzie nazywana kompetencja stanowiskowa, jej zasto-
sowanie powinno by¢ poprzedzone sformutowaniem wymagania kompeten-
cyjnego, ktére okresla si¢ jako potrzebe lub oczekiwanie dotyczace kompetencii.
Moga one mie¢ charakter obowiagzkowy albo taki, ktéry zostat ustalony lub przy-
jety zwyczajowo. Rozwazania o wymaganiach kompetencyjnych odnoszy sie

do wiasciwosci kompetencii, takich jak np. cecha i zaséb, jednak z pominigciem

1 Uzasadnienia przyjetych we Wprowadzeniu definicji kompetendji oraz innych poje¢ zostang przedstawione
w dalszych rozdzialach monografii (zwlaszcza w rozdziale drugim).



Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

jej dziataniowego charakteru, gdyz spetnienie wymagania moze by¢ potwierdzo-
ne wstepnie dopiero na etapie rekrutacji na dane stanowisko pracy, a w pelni po
zatrudnieniu, kiedy dane dziatanie zostanie podjete.

Kompetencjami w organizacjach zarzadza sie, czyli wykonuje sie funkcje za-
rzadzania kompetencjami podmiotu zarzadzanego (na przyklad pracownika)
lub kompetencjami systemu zarzadzanego (na przyktad zespotu pracownikéw,
organizacji). Przy tym przez funkcje rozumie si¢ powtarzalne, typowe i sfor-
malizowane dziatanie, wyodrebnione ze wzgledu na zawartos¢ tre§ciowa i okre-
Slone zadanie (Mantura, 1998, s. 69). Wérdd funkcji zarzadzania wyrdznia sie:
planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrole, mozna je traktowad réw-
niez jako gtéwne na poziomie zarzadzania kompetencjami.

Jednym zbardziej szczegdtowych dziatan w zarzadzaniu kompetencjami jest
ich modelowanie. W XXI wicku w naukach o zarzadzaniu i jakosci znacze-
nie problematyki modelowania kompetencji wyraznie wzrosto (Whiddett,
Hollyforde, 2003, s. 14-36; Dubois, Rothwell, 2008, s. 28-29; Campion i in.,
2011). Dotyczy to takze modelowania wymagan kompetencyjnych, do
ktérego zawezono zakres niniejszej monografii. Modele wymagarn kompeten-
cyjnych najczesciej s3 obecnie opracowywane na podstawie opinii ekspertéw
(Lou i in., 2019; Schulze, Bals, 2020) lub analizy ofert pracy czy opiséw za-
wartych w innych Zrédtach wtérnych (Kregel i in., 2019; Echegaray, Martin,
2019). Ekspertami moga by¢ osoby z zewnatrz, na przyktad naukowcy, specja-
lidci z branzy (Schulze, Bals, 2020; Jerman i in., 2020b), lub osoby z organiza-
cji, na przyktad naczelne kierownictwo, ktére zglasza potrzeby w kontekscie
sformutowanych celéw organizacji (Shaheen i in., 2019), kierownicy jednostek
(Xiaoiin., 2019), w ktérych znajduja sic stanowiska pracy, a coraz czgéciej réw-
niez pracownicy (Forsten-Astikainen, Heilmann, 2018). Kazda ocena eksperc-
ka, cho¢ istotna, jest obciazona subiektywizmem. Uzupelnieniem wiedzy eks-
perckiej moze by¢ orientacja w wymaganiach kompetencyjnych opracowana
na podstawie danych ze Zrédet wtérnych, najczesciej ofert pracy.

Niestety, w praktyce badawczej — przynajmniej do tej pory — modelo-

wanie kompetencji, a w tym modelowanie wymagan kompetencyjnych?,

2 Réznica miedzy modelowaniem kompetencji i modelowaniem wymagari kompetencyjnych zostala opisana
bardziej szczegétowo w podrozdziatach 2.5.2.12.5.3.
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Wprowadzenie

zarezerwowane jest najczesciej dla konkretnych stanowisk pracy (na przyktad
kierownika projektéw, zob. Podgérska, Pichlak, 2019) lub okreslonych proce-
s6w (na przyktad negocjacyjnych, zob. Smoliriski, Xiong, 2020). Przyjmowanie
takiego selektywnego podejscia do modelowania utrudnia badanie wzajemne-
go wplywu kompetencji przypisanych do réznych stanowisk pracy. W konse-
kwencji trudne lub zbyt powolne okazuje si¢ zauwazenie, Ze:

— stanowiska pracy, ktére dotychczas wystepowaty osobno, nalezatoby po-
taczy¢,

— na bazie dotychczasowych stanowisk pracy nalezaloby utworzy¢ wiele
réznych bardziej specjalistycznych,

— pojawiaja si¢ nowe zbiory powigzanych ze soba kompetencji lub ich skta-
dowych, ktére mogg stanowi¢ baze dla powstania nieistniejacych weze-
$niej stanowisk pracy,

— nalezy zaktualizowad zbiér wymagani kompetencyjnych na stanowiskach
pracy, na przyklad pominaé, dodaé, ujednolicié, niektére wymagania
kompetencyijne.

Podsumowujac, menedzerowie, definiujac wymagania kompetencyjne na
stanowiskach pracy, opierajg si¢ gléwnie na wiedzy zgromadzonej wewnatrz
organizacji. Jest to wiedza zmienna i ograniczona. Cechy te s3 uzaleznione od
tempa rotacji oséb angazowanych w proces definiowania wymagari kompeten-
cyjnych oraz od zdolnosci organizacji do kodyfikowania wiedzy o wymaganiach
kompetencyjnych. Menedzerowie moga korzystaé z publikacji naukowych,
w ktérych znajduja sie charakterystyki modeli kompetencyjnych, niestety, nie-
jednokrotnie opracowane w oparciu o wasko zdefiniowane zbiory danych. Moga
wreszcie polegaé na standardach, czgsto opracowanych w zbiurokratyzowanych
organizacjach, takich jak ministerstwa czy instytucje branzowe lub zawodowe.

Niedobér danych, informacji i wiedzy o wymaganiach kompetencyjnych
lub ich niedostatecznie szybki przeplyw jest podstawa sformutowania nastepu-
jacych postulatéw. Nalezy:

— wypracowaé nowe metody ujmowania danych na potrzeby modelowania

wymagan kompetencyjnych,

— wyrdzni¢ rynek kompetencji jako innowacyjne Zrédlo informacji o wy-

maganiach kompetencyjnych w organizacjach,

11



Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

— wykorzystaé szeroki zakres danych o wymaganiach kompetencyjnych,
pochodzacych ze specyfikacji wymagan na wielu réznorodnych stanowi-
skach pracy, a nie tylko dedykowanych do waskich kategorii stanowisk,

- uwzglednic fake, Ze nie mozna opiera¢ sic wylacznie na paradygmacie do-
stosowania modeli kompetencyjnych do specyficznej sytuacji konkretnej
organizacji co zaproponowali na przyktad P.K. Zingheim i inni (1996),
czy R.E. Boyatzis (1998),

— dazy¢ do zmniejszenia skali probleméw zwigzanych z podejsciem
standaryzujacym modele kompetencyjne i modele wymagari kompe
tencyjnych (McClelland, 1978; Spencer, Spencer, 1993).

Dwa ostatnie postulaty prowadza od obserwacji, ze nalezy odréznié specyfi-
kacje wymagan kompetencyjnych od modelu kompetencyjnego. Specyfikacja
wymagan kompetencyjnych obejmuje opis wymagan na stanowisku pracy,
ktéry — w uproszczonej wersji — moze przyjmowaé forme wykazu wymagari.
Model wymagan kompetencyjnych to specyfikacja o charakterze referen-
cyjnym (uniwersalnym), na przyktad opracowana w oparciu o specyfikacje
dla stanowisk z wielu organizacji, z kolei profil wymagan kompetencyjnych
uwzglednia specyfikacje tych wymagan na konkretnym stanowisku w wybra-
nej organizaciji.

W kontekscie powyzszych postulatéw powstaje pytanie: jak w sposéb ciagly
obiektywizowaé modele wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy,
zachowujac walor ich uzytecznosci na etapie implementacji w poszczegdlnych
organizacjach? Obiektywizacja modeli wymagai kompetencyjnych stuzy¢
ma doskonalszemu odzwierciedleniu wymaganin kompetencyjnych w mode-
lach dedykowanych do wiclu rzeczywistych stanowisk pracy, z jednoczesnym
zachowaniem uniwersalizacji opisu. Z jednej strony obiektywizacja wymagan
kompetencyjnych w modelach stanowisk moze prowadzi¢ do uszczegétowienia
specyfikacji wymagan, poglebiajac wiedze o istocie stanowiska pracy. Z drugiej
strony moze prowadzi¢ do osiggania zbytniej ogdlnosci specyfikacji wymagan
kompetencyjnych.

Omawiany tu problem jest podnoszony w literaturze przedmiotu
z zakresu modelowania kompetencji i dotychczas nie zostal zadowalaja-

co rozwigzany, co utrudniata duza zmiennos¢ wymagan kompetencyjnych

12



Wprowadzenie

wynikajaca miedzy innymi z fluktuacji celéw organizacji. Kwestia ta dotyczy jed-
nej zdwudziestu praktyk modelowania kompetencji uznanych za kluczowe przez
M.A. Campionaiinnych (2011), polegajacej na osiggnieciu odpowiedniego po-
ziomu szczegdlowosci modeli kompetencyjnych. Uzyskanie optymalnej szcze-
gétowosci wiaze si¢ z kilkoma innymi praktykami modelowania, w szczegdl-
nosci z definiowaniem jezyka i stownikéw kompetencji (Campion i in., 2011;
Szafraniskiiin., 2017a; Szafrariski, 2017b).

W niniejszej monografii badania prowadzace do obiektywizacji wymagan
kompetencyjnych ukierunkowano gltéwnie na poszukiwanie podobienistwa
miedzy nimi — w szczegdlnosci na poziomie wymagan sktadowych kompetencji
w modelu KSAO. Podobieristwo wymagani kompetencyjnych moze wyrazac si¢
wieloma atrybutami (cechami), takimi jak na przyktad:

— przynalezno$¢ sktadowych kompetencji do tej samej kategorii w réznych

wystepujacych klasyfikacjach,

— czgsto$¢ zapotrzebowania na sktadowe kompetencii;

— dostepnosé w czasie,

- wspotwystepowanie w specyfikacjach wymagan kompetencyjnych za-
wartych w modelach wymagari kompetencyjnych, ofertach pracy lub
innych stosowanych listach/wykazach,

- oczekiwany poziom wymaganej sktadowej kompetencji.

Istnieje wiec wiele wymiardéw analiz, na podstawie ktérych mozna rozwijaé
wiedze na temat tego jak obiektywizowaé modele wymagani kompetencyjnych
przez okre$lanie podobieristwa miedzy wymaganiami. W niniejszej monografii
ograniczono si¢ wytacznie do dwéch kryteriéw podobienistwa, czyli: wspétwy-
stepowania wymagari kompetencyjnych oraz oczekiwanych pozioméw sktado-
wych kompetencji w specyfikacjach wymagan. Ograniczona liczba rozpatrywa-
nych kryteriéw podobienistwa wynika z bardzo ztozonej natury podobienstwa
kompetencji, ktéra nie zostanie wyjasniona kompleksowo.

Oparcie badan na dwéch wybranych kryteriach nie stwarza przeszkody, zeby
rozszerzy¢ w przysztosci studia nad podobieristwem wymagari kompetencyj-
nych o kolejne kryteria podobieristwa. Warto wicc poglebiaé wiedze o wyma-
ganych na rynku kompetencjach stanowiskowych oraz zbadaé jak wspétwy-
stepuja ze sobg wymagania kompetencyjne w ich specyfikacjach. Postulat ten

13
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— zobrazowany na rysunku 1 — jest punktem wyjécia do sformutowania dwéch

luk poznawczych — teoretycznej i praktyczne;j.

inne potencjalne [ Czy i w jakim stopniu wymagania kompetencyjne sq do siebie podobne? }
kryteria oceny
podobierstwa
wymagari Shwyst ie ik oczekiwany poziom kompetencji/sktadowych
kompetencyjnych wspotwystepowanie Jako kompetencji jako jednoz kryteriow oceny

- . jedno z kryteriow ocen . S
nie omawiane J i ,y y’ ich podobienstwa
" podobieristwa wymagarn
w monografii

kompetencyjnych

Jak wspotwystepujg ze sobg wymagania kompetencyjne?

specyfikacje wymagan OBIEKTYWIZOWANIE MODELI WYMAGAN
kompetencyjnych KOMPETENCYJNYCH modele
na stanowiskach wymagan
w organizacjach kompetencyjnych
DOSKONALENIE SPECYFIKACJI WYMAGAN

KOMPETENCYJNYCH W ORGANIZACJACH

Jak udoskonali¢ specyfikacje wymagan kompetencyjnych w organizacjach?

Rysunek 1.

Teoretyczna i praktyczna luka poznawcza oraz ich znaczenie dla rozwoju
modeloyvania wymagan kompetencyjnych
Zrédlo: opracowanie whasne

Teoretyczna luka poznawcza dotyczy nierozwigzanego dotad w literatu-
rze przedmiotu problemu: jak obiektywizowaé modele wymagan kompetencyj-
nych? Do odpowiedzi przybliza rozwdj wiedzy na temat wspStwystepowania
wymagan kompetencyjnych wich specyfikacjach dla stanowisk w organizacjach.
Teoretyczna luka poznawcza dotyczy zatem wplywu analizy wspStwystepowa-
nia wymagan kompetencyjnych na obiektywnos¢ modeli wymagari kompeten-
cyjnych. Zmniejszenie teoretycznej luki poznawczej pozwoli na opracowywanie
modeli wymagan kompetencyjnych wyrazajacych w sposéb zobiektywizowany
wymagania na rynku kompetencji.

Praktyczna luka poznawcza dotyczy zagadnienia: jak doskonali¢ specy-
fikacje wymagan kompetencyjnych na stanowiskach w organizacjach? W do-
skonaleniu pomagaja dostepne modele wymagani kompetencyjnych. Im ich

jakos¢ jest wyzsza, tym wigksza doskonatos¢ opracowywanych w organizacjach
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specyfikacji wymagani kompetencyjnych, przejawiajaca sic dostosowaniem tych
specyfikacji do uwarunkowan rynku kompetengji. Praktyczna luka poznawcza
obejmuje wigc wplyw wykorzystania zobiektywizowanych modeli kompeten-
cyjnych na formutowanie specyfikacji wymagarn kompetencyjnych na stanowi-
skach pracy. Zmniejszenie teoretycznej luki poznawczej pozwoli rozszerzy¢ moz-
liwosci i utatwi opracowanie specyfikacji wymaga kompetencyjnych, a tym
samym zmniejszy luke poznawcza w praktyce.

Luki poznawcze — teoretyczna i praktyczna — Wyrazajg si¢ ostatecznie w syn-
tetycznym stwierdzeniu, Ze poznanie sposobu wigzania sic kompetencji w spe-
cyfikacjach wymagan kompetencyjnych jest niewystarczajace. Stan ten trwa
miedzy innymi dlatego, ze przynajmniej w subdyscyplinie, jaka jest zarzadza-
nie kompetencjami, niedostatecznie rozwinety sic metody badania podobien-
stwa wymagan kompetencyjnych w oparciu o przyjete w monograﬁi kryteria.
Niestety, brakuje modelowych rozwiazani w zakresie badari nad wspétwystepo-
waniem i oczekiwanym poziomem wymagan kompetencyjnych, aby w zobiek-
tywizowany sposob okresla¢ ich podobieristwo, co stanowi istotng teoretyczna
luk¢ badawcza. Mankamentem dotychczas stosowanych metod eksperckich
i metod analizy danych ze Zrédet wtérnych (na przyktad ofert pracy) jest za-
sygnalizowane wczesniej waskie ujmowanie problemu, sprowadzane do jedne-
go typu lub waskiej grupy stanowisk pracy (Davies i in., 2011; Alvarenga i in.,
2020; de Moura i in., 2020; Schulze, Bals, 2020), a czasami nawet do jednej wa-
skiej wiazki skladowych kompetencji (Gu i in., 2008; Ghasemaghaei i in., 2018;
Fernandes i in., 2018). Tak prowadzone badania powoduja ograniczenie w po-
glebionym poznawaniu mechanizméw taczenia sie wymagan kompetencyjnych
w ich specyfikacjach zamieszczanych w ofertach pracy, modelach wymagan
kompetencyjnych lub innych stosowanych wykazach/listach. Ograniczenia
wynikajace z dotychczas stosowanych metod i preferowanych zakreséw badar
stanowig istotna przyczyng utrudnien w dostrzeganiu powiazan miedzy wy-
maganiami kompetencyjnymi (nie tylko w kontekscie konkretnych stanowisk
czy ich typéw), ale wszelkich stanowisk identyfikowanych na zdefiniowanym
rynku kompetencji.

Definiowanie rynku kompetenciji jest wazne, aby okresli¢ zakres badari i od-

bywa si¢ zgodnie z zasadami stosowanymi na przyktad w ekonomii (Jabtoriska,
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1998, 5. 97-98) czy marketingu (Kotler, 1994, s. 9-10). Poszerzenie zakresu
badan i uzupetnienie dotychczasowych metod badawczych stosowanych w mo-
delowaniu wymagan kompetencyjnych oraz — w szerzej rozumianym — mo-
delowaniu kompetencji dostarczy nowych mozliwosci obiektywizowania wy-
magan kompetencyjnych na stanowiskach pracy. Szczegdlnie obiecujace moga
okaza¢ si¢ w tym przypadku wybrane metody eksploracji danych. Niedostatek
modeli badan, ktérych zastosowanie pozwolitoby na zmniejszenie opisanych
wezesniej luk poznawczych prowadzi do istnienia praktycznej luki badaw-
czej, poniewaz brakuje wynikéw badan dotyczacych wspStwystepowania
wymagan kompetencyjnych ich specyfikacjach, a tym samym praktycznych
przyktadéw, jak interpretowaé takie wyniki na potrzeby doskonalenia modeli
wymagan kompetencyjnych. Istnienie wskazanych luk badawczych utrudnia
rozwdj wiedzy naukowej, jak i praktyki menedzerskiej w zakresie modelowania
wymagan kompetencyjnych, ktdra jest istotnym dziataniem wspomagajacym
zarzgdzanie kompetencjami.

W uzupetnieniu nalezy zauwazy(, ze rozwdj badan na potrzeby obiektywi-
zacji wymagan kompetencyjnych wplynie korzystnie nie tylko na modelowanie
wymagan kompetencyjnych, a ostatecznie na rozwdj zarzadzania kompetencjami
i niektdre procesy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (np. rekrutacja, szkolenia)
w organizacjach, ale réwniez na lepsze poznanie innych aspektéw funkcjono-
wania organizacji, na przyklad na okreslanie granic kompetencyjnych (Cyfert,
2012, s. 37-39), ksztattowanie sieci wspétpracy (Czakon, 2012), rozwéj twor-
czosci jako kompetengji tworzacej unikalng zdolnos¢ dynamiczna (Dyduch,
2018, s. 18), doskonalenie kompetendji kapitatu ludzkiego, sprzyjajacych zwin-
nosci przedsicbiorstw (Wtodarkiewicz-Klimek, 2018, s. 124—131) i innych.

Zaobserwowane luki poznawcze i badawcze stanowia podstawe dla sformu-
towania celu gtéwnego i celéw czastkowych. Celem gléwnym [dalej: CG] jest
opracowanie modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych wraz z zalozenia-
mi badawczymi i metodycznymi, ktérego ostateczny ksztatt bedzie efektem oce-
ny dotychczasowego stanu wiedzy dotyczacej modelowania kompetendji i wy-
magan kompetencyjnych. Stan wiedzy zostanie przedstawiony na tle rozwoju
badan prowadzonych w zakresie kompetencji w obszarze zarzadzania. W zapro-

ponowanym modelu analizowane beda sktadowe kompetencji.
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Z celem gléwnym powiazane sy cele szczegétowe, nawiazujace do luk po-

znawczych i badawczych:

CS1: poszerzenie wachlarza metod badawczych dotyczacych badania
korelacji i ich sity migdzy sktadowymi kompetencii,

CS2: rozszerzenie zastosowania metod eksploracji danych na potrzeby
klasteryzacji wymagan kompetencyjnych w szczegdlnosci wyrézniania
par, ze wzgledu na wspétwystepowanie w specyfikacjach wymagan kom-
petencyjnych,

CS3: weryfikacja modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych dzie-
ki zastosowaniu go w badaniach przeprowadzonych w oparciu o dane
rzeczywiste,

CS4: dostarczenie praktycznych przyktadéw analizy wynikéw z badan

przeprowadzonych na potrzeby weryfikacji opracowanego modelu.

Z celéw szezegdtowych wynikaja nastepujace pytania badawcze:

PBI (powiazane z celami: CS1, CS3, CS4). Pomigdzy jakimi wymagania-
mi sktadowych kompetencii (S) zachodzg korelacje we wspSlnym wyste-
powaniu i jaka jest sifa tych korelacji?

PB2 (powiazane z celami: CS2, CS3, CS4). Jak wymagania sktadowych
kompetencji (S) wiazg si¢ ze soba w pary w specyfikacjach wymagan
kompetencyjnych?

PB3 (powiazane z celami: CS2, CS3, CS4). Jakie wymagania sktadowych
kompetenciji (S) tworza klastry ze wzgledu na podobieristwo okreslane
wspotwystepowaniem w specyfikacjach wymagarn kompetencyjnych?
PB4 (powiazane z celami CS2, CS3, CS4). Jakie specyfikacje wymagan
kompetencyjnych na stanowiskach tworzg klastry ze wzgledu na podo-

bieistwo do siebie?

Dodatkowo weryfikacja modelu klasteryzacji wymaganin kompetencyjnych

pozwoli odpowiedzie¢ na pytania: jakie korzysci i ograniczenia wynikaja z za-

stosowania opracowanego modelu klasteryzacji wymagari kompetencyjnych,

do rozwiazania jakich probleméw zarzadzania menedzerowie mogg zastosowaé

w organizacjach opracowany model?

Konsekwencjg sformutowanych pytan badawczych jest wdrozony pro-

ces badawczy. Sformutowany cel gtéwny i powiazane z nim cele szczegétowe
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uwarunkowaly prace badawcze, ktére przyjety charakter badan jakosciowych.
Cho¢ w procesie badawczym zastosowano wybrane metody eksploracji da-
nych, to stuza one weryfikacji modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych.
Zebranie i wykorzystanie w empirycznych badaniach weryfikacyjnych duzej
ilodci danych nie stuzy wigc potwierdzaniu hipotez, ale lepszemu poznaniu
mozliwego zakresu oraz ograniczen wykorzystania opracowanego modelu w za-
kresie identyfikowania podobieristw miedzy kompetencjami w oparciu o kry-
teria wspotwystepowania i oczekiwanego poziomu sktadowych kompetencji
w specyfikacjach wymagari kompetencyjnych. Zastosowane podejécie stanowi
dos¢ powszechna praktyke prowadzenia badan w naukach spotecznych, w tym
w naukach o zarzadzaniu i jakosci, na co zwrdécili uwage B. Glinka i W. Czakon
(2021, s. 32). Kolejne etapy procesu badawczego wynikaja z ponizej opisanego
zakresu pracy.

W rozdziale pierwszym przedstawiono wyniki analizy literaturowej doty-
czacej badari nad kompetencjami. Badania w tym zakresie prowadzone sa w ra-
mach wielu dyscyplin naukowych, stad - ze wzgledu na przyjety w monografii
temat — zawezono je do obszaru zarzgdzania. Opisano metodg przegladu litera-
turowego, a nastgpnie — w oparciu o nig — dokonano przegladu, dzielac go na
dwa zasadnicze etapy. W pierwszym etapie przegladu scharakteryzowano wyni-
ki badan $wiatowych, literature te podzielono na trzy okresy, co uzasadniono
w metodzie przegladu. W drugim etapie zapoznano si¢ z wynikami badan opi-
sanych w artykutach z baz Web of Science i SCOPUS, w ktérych wykonawcami
lub wspétwykonawcami byli polscy badacze. Zakres zainteresowari polskich na-
ukowcéw porédwnano z trendami $wiatowymi w badaniach dotyczacych kom-
petencji w aspekcie zarzadzania.

Wyniki przegladu literatury zdecydowanie utatwily opracowanie rozdzia-
tu drugiego. Jednoczesnie staly sie wazna przestanka do opracowania autor-
skiego modelu klasteryzacji wymagani kompetencyjnych (rozdzial 3), ktéry
umozliwit odpowiedz na pytania badawcze i zmniejszyt zidentyfikowane luki.
Ponadto zwrécono uwage na niewystarczajace zainteresowanie problematyka
podobienstwa wymagan kompetencyjnych oraz ze potencjal wykorzystania
analizy podobienstwa kompetencji w zarzadzaniu kompetencjami w organiza-

cjach nie zostat dotad dostrzezony przez badaczy. Mig¢dzy innymi zauwazono
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rzadkie wykorzystanie analizy klastréw (skupien), ktérag mozna zastosowaé
w tego typu badaniach. Niedostatek stanu badat mozna w pewnym stopniu
usprawiedliwié, gdyz do takich analiz niezbedne s duze ilosci danych, do kté-
rych badacze nie zawsze maja dostep. Efektem dodanym przeprowadzonego
przegladu literatury jest wskazanie aktualnych kierunkéw badani i wykorzy-
stywanych metod oraz narzedzi badawczych w obszarze kompetencji w na-
ukach o zarzadzaniu i jakosci.

W rozdziale drugim uporzadkowano podstawowe pojecia dotyczace kompe-
tencji w zakresie niezbednym z punktu widzenia tematu monografii. Najpierw
przyblizono pojecie kompetencji, a — wykorzystujac wyniki przegladu literatu-
rowego — zwrécono uwage na jedna z przyczyn probleméw zwiazanych z opra-
cowaniem przejrzystej systematyki kompetencji, ktéra bytaby bardzo przydatna
W procesie poznawczym zarzadzania kompetencjami w organizacjach.

Wykorzystujac wezeéniejsze autorskie badania, zweryfikowane przegladem
literatury, zaproponowano uniwersalny model kompetencji stanowiskowej
wraz z jej podstawowymi wlasciwosciami. Model ten utatwia zrozumienie
réznicy miedzy kompetencja a wymaganiem kompetencyjnym, a tym sa-
mym, wyjasnia, dlaczego zaprezentowany w rozdziale trzecim model klaste-
ryzacji nalezy odnosi¢ do wymagan kompetencyjnych, a nie do kompetencji.
Istotng czescig rozdziatu drugiego jest oméwienie zarzadzania kompetencja-
mi, zwlaszcza w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi. Cho¢ w niniej-
szej monografii przyjeto rozpowszechniong relacje podrzednosci zarzadzania
kompetencjami wzgledem zarzadzania zasobami ludzkimi, to zauwazono, ze
relacje miedzy tymi pojeciami w naukach o zarzadzaniu i jakosci nie sg jeszcze
do korica ustalone. Ponadto wyjasniono kwesti¢ wymagan kompetencyjnych.
Ich sformutowanie jest waznym elementem procesu zarzadzania kompeten-
cjami. W dalszej kolejnosci przyblizono temat modelowania wymagan kom-
petencyjnych, w kontekécie pojeé, takich jak model, model kompetencyjny
i modelowanie kompetencji.

W rozdziale drugim dookreslono nast¢pujace pojecia: sktadowa kompeten-
cji, kompetencja stanowiskowa, rynek kompetenciji, kandydat rzeczywisty, kan-
dydat potencjalny, specyfikacja wymagan kompetencyjnych, profil kompeten-

cyjny na stanowisku pracy, profil osobistych kompetencii, stownik kompetenci.
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W rozdziale trzecim zaprezentowano autorski model klasteryzacji wymagan
kompetencyjnych. Przedstawiono raz jeszcze pytania badawcze, aby w ich kon-
tekscie okresli¢ zatozenia badawcze oraz metodyczne. Sformutowanie tych za-
tozen okazato si¢ niezb¢dne do ustalenia zakresu zastosowania metod uwzgled-
nionych w modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych. Nastepnie
zaprezentowano model i przyblizono przyjete rozumienie wspétwystepowania
wymagan kompetencyjnych jako jedno z mozliwych kryteriéw podobieristwa
sktadowych kompetencji. Opisano metody badawcze ujete w modelu, odno-
szac je do przewidzianych w nim trzech poziomdéw szczegdtowosci klasteryzacji
wymagan kompetencyjnych, kolejno do: par sktadowych kompetencji, zbioréw
sktadowych kompetencji, zbioréw specyfikacji wymagan kompetencyjnych.
Nicktére opisane metody badawcze zobrazowano przykladami. Szczegdlna
uwage zwrécono na nastepujace zastosowane metody i narzedzia badawcze: ze-
staw wskaznikéw do badania podobieristwa wymaganych sktadowych kompe-
tencji w parach, wspétezynnik korelacji rang Spearmana, hierarchiczng metode
aglomeracyjna, reprezentujaca grupe metod analizy skupiel, w ramach ktérej
zastosowano metod¢ Warda i metody ja weryfikujace oraz kryteria: réznic i ilora-
zu odlegtosci. Opisano tez wykorzystywane narzedzia graficzne, takie jak mapy
cieplne (termiczne), dendrogramy i wykresy odlegltosci wigzania wzgledem eta-
péw wiazania.

Juz z dotychczasowego opisu zawartosci rozdzialéw wynika, ze pojecia mo-
del uzyto w monografii w wielu réznych kontekstach, o czym warto pamictad,
zapoznajac sie z jej trescig. Wsréd nich znajdusja sie:

— uniwersalny model kompetencji stanowiskowej stanowi ontologiczne
wyrazenie kategorii poznania, jaka jest kompetencja stanowiskowa (zob.
podrozdziat 2.2.),

— model klasteryzacji wymagan kompetencyjnych — autorski model bada-
nia podobienstwa wymagan kompetencyjnych (zob. rozdziat 3),

— model kompetencyjny jako uniwersalistyczna oparta na wielu zrédtach
danych i informacji (profile kompetencyjne z wielu organizacji, opinie
ekspertéw, wyniki badan, itp.) charakterystyka stanowiska pracy lub
procesu prac, w szczegdlnosci zawierajaca modelowa specyfikacje wy-

magani kompetencyjnych, najczeéciej opisanych z zastosowaniem mo-
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delu KSAO; do tych modeli odwotano si¢ w analizie literaturowej (zob.
rozdzial 1), wskazujac na réznorodno$é modeli kompetencyjnych oraz
w badaniach empirycznych (zob. rozdziat 4), w ktérych wykorzystano
zbiér 88 modeli kompetencyjnych, zgromadzonych na wykorzystywanej
w badaniach platformie IT,

— model KSAO - to czesto stosowany meta-model kompetencyjny opisa-
ny z uwzglednieniem czterech kategorii sktadowych kompetencji (K -
wiedza, S — umiejetnosci, A — zdolnosci, O - inne cechy); w monografii
zostal wykorzystany gtéwnie w celu wyjasnienia koncepcji sktadowych
kompetenciji (zob. podrozdziat 2.5.),

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

W rozdziale czwartym zweryfikowano autorski model klasteryzacji wyma-
gan kompetencyjnych, wykorzystujac w tym celu rzeczywiste dane pochodzace
z wybranego rynku kompetencji. Dane pozyskiwano na biezaco w ramach jed-
nej z platform IT. Celem jej funkcjonowania jest utatwienie komunikacji mie-
dzy pracodawcami a kandydatami do pracy, w tym kojarzenie tych dwéch stron.
Miegdzy innymi pracodawcy okreslaja wymagania kompetencyjne na stanowi-
skach pracy. Opisano zakres badan i wykorzystane w nich dane, a wykorzystujac
autorski model klasteryzacji wymagan kompetencyjnych sprawdzono, czy i jakie
podobienstwa wystepuja miedzy sktadowymi kompetencji. W tym celu zastoso-
wano kryteria wspétwystepowania wymaganych sktadowych kompetencji oraz
ich oczekiwanego poziomu. W konsekwencji zaproponowano wyrdznienie kla-
stréw podobnych sktadowych kompetencji na trzech przewidzianych w modelu
poziomach agregacji danych. Uzyskane wyniki moga by¢ wykorzystane w do-
skonaleniu modelowania wymagari kompetencyjnych w organizacjach funkcjo-
nujacych na wyréznionym rynku, a zaprezentowany sposéb stosowania modelu
ulatwia jego zastosowanie w dowolnej organizacji, w ktérej wystepuje problem
opracowania stanowiskowych profili kompetencyjnych.

Monografia koriczy si¢ podsumowaniem badani. Potwierdzono: realizacje

sformutowanych celéw, zakres wykonanych prac badawczych, zaprezentowano
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gléwne wnioski wynikajace zaréwno ze studiéw literaturowych, jak i badan
empirycznych, a takze zwrécono uwage na korzysci wynikajace z zastosowania
opracowanego i zweryfikowanego modelu klasteryzacji wymagan kompetencyj-
nych, ponadto sformutowano ograniczenia przedstawione w trzech wymiarach
(wykonanych studiéw literatury, opracowanego modelu klasteryzacji wymagan
kompetencyjnych i przeprowadzonych badari empirycznych z wykorzystaniem
modelu).

Na koniec zaproponowano dalsze kierunki badan. Wskazano na potencjat
wykorzystania juz zgromadzonych danych, zaproponowano kierunki szerszego
zastosowania opracowanego i zweryfikowanego modelu klasteryzacji wymagan
kompetencyjnych, zauwazono — miedzy innymi — ze moze by¢ on przydatny
nie tylko do badania podobienstwa wymagani kompetencyjnych, ale tez kom-
petencji kandydatéw do pracy lub pracownikéw. Zwrdcono uwage na poten-
cjat do szerszego zastosowania modelu oraz uwzglednienia zmiennosci w czasie.
Podkreslono znaczenie odkrywania przyczyn wspétwystepowania sktadowych
kompetencji w specyfikacjach wymagari w dalszych badaniach. Zaproponowano
rozwazenie przeniesienia modelu i zastosowanie go réwniez w innych subdyscy-
plinach, takich jak zarzadzanie jakoscia czy zarzadzanie wiedza. Zeby zapewnic
przejrzystos¢ gléwnych tresci ksiazki, obszerne tabele z danymi opracowano

w formie zatacznikéw do monografii.
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1. WIELOWYMIAROWOSC POJECIA KOMPETENC]I
- EWOLUCJA PODEJSC W TEORII ZARZADZANIA
KOMPETENCJAMI

1.1. Metoda przegladu

Pojecie kompetencji jest rozpowszechnione zaréwno w badaniach naukowych,
jak i w praktyce. Powszechnosci zastosowari towarzysza rézne interpretacje,
co niejednokrotnie powoduje problemy komunikacyjne, poznawcze, badaw-
cze, metodyczne i aplikacyjne w nauce i w praktyce, szczegdlnie w zarzadzaniu
kompetencjami. Dlatego w niniejszym rozdziale zostang zaprezentowane wyni-
ki autorskich studiéw literaturowych dotyczacych badan, w ktérych obiektem
poznania s3 kompetencije.

Uporzadkowanie réznych podejs¢ i efektéw badan nad kompetencjami
umozliwi: po pierwsze przyblizenie wyzwan dotyczacych opracowania typolo-
gii kompetencji i opracowanie propozycji uniwersalnego modelu kompetencji
stanowiskowej, a po drugie utatwi opracowanie modelu klasteryzacji wymagan
kompetencyjnych, wspomagajacego obiektywizacje wymagari kompetencyj-
nych na stanowiskach pracy.

Punktem wyjscia do prezentowanych ponizej badan literaturowych stat
sic artykut Threefold Nature of Competences in Enterprise Management:
A Qualitative Model — Troista natura kompetencyi w zarzqgdzaniu przedsigbior-
stwami — model jakosciowy (Szafraniski, 2019). Zastosowana w nim metoda badar
literaturowych miata mankament wynikajacy w szczegdlnosci z ograniczonego
zakresu przestudiowanych Zrédel. Zeby ten mankament wyeliminowaé podje-
to probe rozszerzonych studiéw literaturowych. W celu ich przeprowadzenia
Zastosowano metodq, w ktérej wyrdzniono nastgpujace etapy postepowania:

— etap 1: wybdr baz literaturowych,

— etap 2: okredlenie kwerendy badawczej i podstawowych kryteriéw wy-

szukiwania tresci,

— etap 3: wstgpna ilosciowa analiza publikacji dotyczacych kompetencii,
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etap 4: przyjecie gtéwnych kryteriéw zawezenia zbioru publikacji do ana-
lizy,

etap S5: zawezenie zbioru publikacji na potrzeby analizy w oparciu
o przyjete kryteria i dokonanie pogltebionej analizy ilosciowej,

etap 6: wybdr publikacji do analizy tresci,

etap 7: badania literaturowe,

etap 8: konkluzje wynikajace z badan literaturowych.

Studia literaturowe realizowano w latach 2020-2021.

Etap 1. Wybér baz literaturowych

W trakcie prowadzenia badan literaturowych wzigto pod uwage popularne

bazy:

Web of Science [dalej: WoS] https://clarivate.com/webofsciencegroup/
solutions/web-of-science/

(dostep: 5.03.2021),

SCOPUS

https://www.elsevier.com/solutions/scopus

(dostep: 5.03.2021).

W zwiagzku z duzym podobieristwem zbioréw czasopism ujetych w tych

bazach' zdecydowano si¢ na wybdr jednej z nich: Web of Science?.

Etap 2. Okreslenie kwerendy badawczej i podstawowych kryteriéw

wyszukiwania tresci

Przyjeto wyszukiwanie publikacji naukowych, w ktérych wystepuje ciag liter

[competenc™]. Kwerenda z gwiazdka oznacza, Ze zapytanie uwzglednia wszyst-

kie odmiany stowa ,kompetencje” w jezyku angielskim: competence, competen-

¢y, copmetencies, itp. Dodatkowo przyjeto podstawowe kryteria wyszukania

publikacji:

1 Z danych zaprezentowanych na stronie Centrum Nauki Uniwersytetu Lédzkiego wynika, ze w 2018 roku
w bazach WoS i SCOPUS znalazto si¢ 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/ (dostep: 5.03.2021).

2 Z pewnymi rozszerzeniami (uwzgledniono dane zebrane w bazie SCOPUS i innych Zrédtach,
o ktérych bedzie mowa).
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— okres wyszukiwania: od pierwszego artykutu zawierajacego hasto zdefi-
niowane w kwerendzie do korica 2019 roku?,
— wystepowanie znakéw z kwerendy w tytule publikacji, abstrakcie lub sto-
wach kluczowych: dla WoS:
TS=(competenc™) OR AK=(competenc*) OR AB=(competenc™), co
dato: 196 112 publikacji minus 9065 za niezakoriczony rok 2020

Etap 3. Wstgpna ilosciowa analiza publikacji dotyczacych kompetencji

Zebrane dane przeanalizowano, uwzgledniajac nastgpujace zakresy:

- laczna liczbe publikacji zamieszczonych w bazie do korica 2019 roku,

— rozktad liczby publikacji w latach do roku 2019.

W wyniku analizy artykutéw dotyczacych kompetencji — znajdujacych sie

w bazie Web of Science — zidentyfikowano 187 047 publikacji. Tworzono je
w latach 1903-2019, czyli przez 117 lat. Rozktad zidentyfikowanych artykutéw
w latach przedstawiono na rysunku 1.1.

Z dokonanej analizy wynika, Ze:

— artykuly do 1979 roku stanowity tylko 1% wszystkich artykutéw, w kté-
rych poruszono problematyke kompetenciji, z tego okresu pochodzito 10
razy mniej artykutéw niz w 2019 roku,

— w latach 2005-2019 opublikowano 80% wszystkich artykutéw skatalo-
gowanych w bazie WoS w badanym okresie, w ktérych poruszono pro-
blematyke kompetencji, wskazany okres stanowi jedynie 13% catego ba-
danego okresu 1903-2019,

— tylko w latach 2018 i 2019 opublikowano nieznacznie mniej publikacji
niz przez 85% okresu 1903-2019 objetego analiza.

W zwiazku z tak duza liczbg zidentyfikowanych publikacji niezbedne stato

si¢ znalezienie sposobu na zawezenie zakresu publikacji poddawanych analizie

literaturowej.

3 Badania literaturowe planowano sfinalizowa¢ w 2020 roku, jednak proces badawczy ukoriczono 12 miesigcy
péiniej, co wywolato konieczno$¢ uzupetnienia bazy artykutéw o tredci z 2020 roku. We wstepnych analizach
ilosciowych pozostawiono obliczenia wykonane do korica 2019 roku (nie wzigto pod uwage publikacji
2020 roku).

4 Pierwszg wersje bazy do analizy przygotowano w sierpniu 2020 roku.
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Rysunek 1.1.

Liczba publikacji w Web of Science, w ktérych poruszono problem kompetencji
w uktadzie rocznym (lata 1903-2019)
Zrédto: opracowanie whasne

Etap 4. Przyjecie gléwnych kryteriéw zawezenia zbioru publikacji do

analizy

W toku niniejszych badan — biorac pod uwage temat monografii — zwigzany
z zarzgdzaniem kompetencjami, postanowiono ograniczy¢ zakres analizy, przyj-
mujac nastepujace kryteria zawezenia.

Kryterium 1. Koncentracja uwagi wylacznie na publikacjach z kategoriach za-
rzadzanie i biznes. W przypadku bazy WoS uwzgledniono dwie kategorie mana-
gement i business (12 413 publikacji).

Kryterium 2. Rozszerzenie zbioru publikacji polskich autoréw o zbiér ar-
tykutéw zgromadzonych w bazie SCOPUS. Polscy autorzy piszacy na temat
kompetengji reprezentowani sa na maly skale w bazie WoS. Na zastosowanie
kryterium 2 zdecydowano sie, chcac zadba¢ o glebsze rozpoznanie zainte-

resowant polskich badaczy w temacie kompetencji w obszarze zarzadzania.
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Etap 5. Zawezenie zbioru publikacji na potrzeby analizy w oparciu
o przyjete kryteria i dokonanie poglebionej analizy ilosciowe;j
W tabeli 1.1. zaprezentowano strukture publikacji wedtug kategorii w bazie

WoS.
Tabela 1.1.

Miejsce publikacji z kategoriach zarzadzanie (management) i biznes (business)
w strukturze kategorii w bazie WoS (w latach 1903-2019)

i Kategorie w bazie Lic.zba . % ze z.bi01.'.u
‘Web of Science publikacji | 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 | Pozostale 30316 16,2%

Zrédlo: opracowanie whasne
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Z danych zgromadzonych w tabeli 1.1. wynika, ze w badanym okresie (1903
2019) w kategoriach zarzadzanie i biznes opublikowano tacznie 15 772 publika-
cji (8,4%). W wykazie tych publikacji — dostgpnych do przegladu — wskazaé moz-
na tylko 12 413, gdyz cz¢$¢ z nich przypisano do obu kategorii. Najwczesniejszy
artykut z tego zbioru pochodzi z 1941 roku. Analiza objeto wicc artykuly z lat
1941-2019 (79 lat), cho¢ nalezy zauwazy¢, ze w bazie nie skatalogowano zad-
nych publikacje z lat 1942-1959 oraz 1964 i 1969 (tacznie 20 lat). Rozktad

zidentyfikowanych artykutéw w latach przedstawiono na rysunku 1.2.
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Rysunek. 1.2.
Liczba publikacji o tematyce kompetencji w Web of Science przyporzadkowanych
do kategoriach Zarzqdzaqie oraz biznes w uktadzie rocznym (lata 1941-2019)
Zrédlo: opracowanie whasne
Z dokonanej analizy wynika, ze:

- artykuly do 1991 roku stanowig tylko 1% wszystkich artykuléw z katego-
riach zarzadzanie oraz biznes, w ktérych poruszono problematyke kom-
petengji, z tego okresu pochodzi 8 razy mniej artykuléw niz pojawilo sie
tylko w 2019 roku,

— w latach 2007-2019 opublikowano 80% artykuléw we wszystkich ana-

lizowanych kategoriach, publikacje te — skatalogowane w bazie WoS
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w badanym okresie — uwzgledniaja problematyke kompetencji, wskazany
okres stanowi jedynie 16% calego badanego okresu 1941-2019,

— tylko w latach 2018 i 2019 opublikowano nieznacznie mniej publikacji
analizowanych kategorii niz przez 82% lat 1941-2019 objetych analiza.

Na rysunku 1.3. poréwnano dynamike zmian liczby publikacji dotyczacych
kompetencji (we wszystkich kategoriach tematycznych) oraz publikacji wytacz-
nie z kategoriach zarzadzanie oraz biznes. Dynamika ta z czasem stabilizuje sie,
im blizej 2019 roku, tym bardziej przesuwa si¢ do 100% z niewielkimi odchy-
leniami. Zwracaja uwage duze wahania dynamiki dla publikacji z kategoriach
zarzadzanie oraz biznes w latach 1960-1995, co wynika z malej liczby publikacji
w tych latach i duzego wplywu niewielkich zmian w liczbie publikacji na wskaz-
nik dynamiki. Analogiczne zjawisko mozna zauwazy¢ kilka dekad wczesniej
w przypadku dynamiki zmian liczby publikacji w catym zbiorze publikacji po-
ruszajacych problem kompetengji, kiedy zapewne — w ramach innych dyscyplin
naukowych — ksztattowata si¢ wiedza o kompetencjach.

- |

50%

0%
1503 15923 1943 1963 1583 2003

—&—Dynamika COMP \WOS —a—Dynamika COMP WOS MB

Rysunek 1.3.

Dynamika zmian liczby publikacji, w ktérych poruszano problematyke kompetencji w latach
1903-2019 w bazie WoS, kolor niebieski: wszystkie zidentyfikowane publikacje (1903-2019),
kolor pomaraiiczowy: publikacje z kategoriach zarzadzanie i biznes (1941-2019)
Zrédto: opracowanie whasne
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Problematyka kompetencji zaczeta przenikaé do nauk o zarzadzaniu i bizne-
sie’ okoto 40 lat od pierwszych publikacji na ten temat, jeszcze na etapie wstep-
nego ksztattowania si¢ stanu badan wiedzy o kompetencjach. Na ten wstepny
i nieustabilizowany okres rozwoju wiedzy i nauki o kompetencjach wskazuja
duze wahania wskaznika dynamiki zmian liczby publikacji w latach 1925-1960.
Zaréwno w przypadku ogdlnie ujmowanych badan dotyczacych kompetencji,
jak i badat kompetencji wyltacznie w obszarach zarzadzanie i biznes duza zmien-
nosci dynamiki liczby publikacji wystepowata przez okoto 40 lat.

Wyniki poglebionej analizy ilosciowej publikacji o kompetencjach w katego-
riach zarzadzanie i biznes, przedstawiaja sic nast¢pujaco.

Liczba autoréw poruszajacych tematyke kompetencji w obszarze za-
rzadzania lub biznesu. W napisaniu wyselekcjonowanych 12 413 publikacji
uczestniczyto tacznie 22 581 autordéw, co oznacza, ze Srednio jedna publikacje
tworzyto okoto 2 autoréw. Autorzy ci uczestniczyli w przygotowaniu od 1 do
25 artykutéw, 4133 autoréw zaangazowalo sic w przygotowanie przynajmniej
2 tematycznych publikadji.

Liczba polskich autoréw i liczba publikacji, w ktérych opracowa-
niu — z zawgzeniem do kategorii zarzadzanie lub biznes — uczestniczyli.
W bazie WoS skatalogowano 212 publikacji przypisanych do kategorii Polska,
autorstwo: 407 oséb. Dla poréwnania w bazie SCOPUS skatalogowano 182
publikacje przypisane do kategorii Polska, przygotowanych przez 407 autoréw
(dane na koniec 2019 roku).

Etap 6. Wybér publikacji do analizy tresci

Po dokonaniu wstepnej, a pdzniej poglebionej analizy ilosciowej zdecydowa-
no, ze metoda szybkiego czytania (z uwzglednieniem: tytutu, abstrakeu, stéw
kluczowych, dostepnosci do pelnego tekstu) zostanie objetych okoto 12 400
publikacji z bazie WoS. Poczatkowo zamierzano wyselekcjonowaé najbardzie;j
aktywnie publikujacych autoréw i zawezi¢ zbidér do szczegdtowej analizy, ale
funkcjonalnos¢ bazy uniemozliwita takie postgpowanie. Zdecydowano wigc

o wyborze nastepujacych publikacji:

5 Kategorie wedtug bazy WoS.
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— zbiér A — okres inicjacji badann nad kompetencjami w zarzadzaniu:
wszystkie publikacje do 1991 roku — stanowiace okoto 1% publikacji zi-
dentyfikowanych w WoS — przy uzyciu wezesniej opisanej kwerendy (153
publikacje), zdecydowano si¢ na przeanalizowanie wszystkich publikacji
do 1991 roku, gdyz zbidr A okazat sic mato liczny i zalozono, ze w pierw-
szym okresie ksztaltowaty si¢ pierwsze koncepcje dotyczace kompetencji
w zarzadzaniu, z ktérych kazda mogta by¢ przedmiotem zainteresowari
pojedynczych autoréw, a zatem celem badania nalezato uczyni¢ zmniej-
szenie ryzyka pominiecia istotnych watkéw dotyczacych kompetencii,
zwlaszcza zwigzanych z zarzadzaniem,

— zbidr B - okres dynamicznego rozwoju badari nad kompetencjami w za-
rzadzaniu: 2338 publikacji w latach 1992-2006 (lacznie z publikacja-
mi ze zbioru A stanowia 20% wszystkich zidentyfikowanych, powstaty
w 84% calego analizowanego okresu),

— zbiér C - okres stabilizacji rozwoju badarn nad kompetencjami w zarza-
dzaniu: 9922 publikacji z lat 2007-2019 (najnowsze stanowigce okoto
80% wszystkich z wybranego zbioru),

— zbiér D - prace polskich badaczy usytuowano na tle badan §wiatowych
nad kompetencjami w zarzadzaniu, wzieto pod uwage wszystkie pu-
blikacje z bazy WoS przypisane do kategorii Polska uzupetnione o rok
2020 oraz publikacje bez powtdrzen ujete do korica 2020 roku w bazie
SCOPUS - tacznie 407 publikacji, ze wzgledu na do$¢ niewielka liczbe
publikacji przypisanych do kategorii Polska w zbiorze D uwzgledniono
wszystkie, dodatkowo przeprowadzono wstepng analiz¢ powigzan mie-
dzy wspétautorami, aby dowiedzied sie, czy i jakie powigzania istnieja
miedzy autorami zajmujacymi si¢ problematyka kompetencji w na-
ukach o zarzadzaniu i jakosci.

Ostatecznie na etapie dalszych studiéw literatury zawezono zakres badanych

publikacji ujetych w powyzszych zbiorach, a przyczyny i zasady tego zawezenia
wyjasniono w kolejnych podrozdziatach.

6 Ze wzgledu na dtugi czas prowadzenia analizy literaturowej niezbedne byto uzupetnienie zbioru C o publikacje
22020 roku.
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Kwerenda zastosowana na przyklad w WoS byta nastepujaca:

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

Nalezy podkresli¢ ograniczenia, ktére pojawily sic w trakcie analizy. Po
pierwsze w studiach literaturowych uwzgledniono publikacje wylacznie
z dwdéch miedzynarodowych baz literaturowych. Po drugie wzicto pod uwage
wylacznie artykuly z czasopism angielskojezycznych. Dodatkowo zauwazono,
ze przyjete kwerendy nie pozwalaja na odnalezienie w bazach WoS i SCOPUS
wszystkich publikacji poruszajacych temat kompetencji w zarzadzaniu. Na
przyktad w trakcie wyszukania publikacji dotyczacych badanej tematyki autor-
stwa Macieja Szafraniskiego odnaleziono jedynie dwa z 10 artykutéw (potowa
2020 roku). Metoda wyboru publikacji do analizy nie jest wigc idealna, ale jej
zastosowanie okazuje si¢ wystarczajace, by przyblizy¢ zakres badan realizowa-
nych przez badaczy — takze polskich — w obszarze kompetencji w zarzadzaniu

i biznesie.
Etap 7. Badania literaturowe

W niniejszej pracy badawczej przeanalizowano publikacje z bazy WoS, a na-
stepnie — dodatkowo — artykuly przypisane do kategorii Polska z baz WoS
i SCOPUS. Najpierw zastosowano metode szybkiego czytania, aby zidentyfi-
kowaé gtéwne nurty badawcze, a takze upewnic sie, czy na pewno we wszyst-
kich wzietych pod uwage artykutach poruszano problematyke kompetencji
w kontekscie zarzagdzania, rozwazno takze, czy jest to gléwny temat. Zadaniem
szerokich analiz literaturowych byt tez wybdr publikacii, ktére staly sie przed-
miotem poglebionych studiéw w zakresie zagadniert oméwionych w rozdziale
drugim, w szczegdlnosci takich jak: kompetencja, zarzadzanie kompetencjami,
wymagania kompetencyjne, modelowanie kompetencji. Przyjeto, ze w trakcie
badari literaturowych dopuszczalne jest wprowadzanie uzupetniajacych zasad
przegladu literatury — w tym wprowadzanie dodatkowych zawezen — jesli po-
jawia si¢ przyczyny uzasadniajace takie podejécie, na przyktad niemozliwosé

dotarcia do pelnej tresci artykutlu lub chociazby abstraktu. Poszukiwania
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pelnych tresci czgsto wykraczaty poza uwzgledniang baze WoS, w ktérej jedy-

nie okoto 30% publikacji mozna przeczytaé w catosci.
Etap 8. Konkluzje wynikajace z badan literaturowych

W efekcie usytuowania badan prowadzonych przez polskich badaczy na tle
dokonan realizowanych na $wiecie zebrano konkluzje, ktére opisano w ko-
lejnych podrozdziatach oraz na konicu podrozdziatu 1.3. Dodatkowo wyniki

studiéw literaturowych wykorzystano w rozdziale drugim.
1.2. Okresy rozwoju badan nad kompetencjami w organizacji

1.2.1. Okres inicjacji badan w latach 1941-1991
W pierwszym okresie badan nad kompetencjami (1941-1991) — prowadzo-

nych w obszarze zarzadzania — kompetencje ujmowane byly przede wszyst-
kim jako cechy o0séb, gtéwnie pracownikéw, w szczegdlnosci kadry zarzadczej,
cho¢ pojawialy sie takze odniesienia na przyktad do konsumentéw, lekarzy,
ucznidéw, nauczycieli, obywateli, ekonomii rodzinnej. Analiza dokonana za
pomoca modutu analitycznego bazy Web of Science wskazata, ze w badanym
okresie literatura o kompetencjach z obszaru zarzadzania wiaze si¢ z psycho-
logia, co zaprezentowano w tabeli 1.2. Ponadto przedstawiono odniesienia
wszystkich wzietych pod uwage 153 publikacji o kompetencjach w zarzadza-
niu z lat 1941-1991 do innych — dodatkowych kategorii tematycznych.

Tabela 1.2.

Zwigzki literatury naukowej o kompetencjach w zarzadzaniu i biznesie
z problematyka z innych kategorii tematycznych

Obszary badawcze Liczba artykuléw | %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
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Tabela 1.2. (c.d.)

Zwigzki literatury naukowej o kompetencjach w zarzadzaniu i biznesie
z problematyka z innych kategorii tematycznych

Obszary badawcze Liczba artykuléw | %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

Zrédto: modut analityczny bazy Web of Science (dostep: 12.09.2020)

Interdyscyplinarny charakter literatury o kompetencjach jest oczywisty,
zwazywszy, ze kilkadziesiat lat wczesniej, to wlasnie na gruncie psychologii
wprowadzono pojecie kompetencji, a zaawansowane badania na ten temat roz-
winety si¢ w latach 50. i 60. XX wicku. W wyniku szybkiego czytania artyku-
léw z badanego okresu, z analizy tresci wylaczono 68 publikacji, takich jak:
recenzje ksiazek, listy do redakciji (luzno zwigzane z tematyka kompetencji lub
nie), mimo ze zostaly zakwalifikowane przez algorytm WoS. Po wstepnej selek-
cji w zbiorze poddanym badaniu pozostato 85 publikacji. W wyniku dalszej
analizy dokonano préby skategoryzowania publikacji w kilku przekrojach.
Dostrzezono, ze w latach 1941-1991 odnoszono rozumienie zagadnienia
kompetencji do 0séb, w szczegdlnosci z grup, takich jak:
— personel badawczy lub badawczo-rozwojowy (Smith i in., 1961; Connor,
1974; Durand, 1988),

— zarzadzajacy, menedzerowie, kierownicy (Taggart, Silbey, 1979; Ezell
i in., 1981; Knight, 1984; Mcenrue, 1984; Collin, 1989; Lobel, 1990),
ktérzy cieszyli si¢ szczegblnie duzym zainteresowaniem badaczy,

— liderzy (Slusher i in., 1972; Bryan, Coine, 1991),

— audytorzy (Schneider, 1985),

— cztonkowie grup (Watson i in., 1991).

Uwage zwraca duza réznorodnos¢ wyrdznianych kompetencji, wsréd
ktérych 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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podrzedne/zalezne/zadaniowe (Senger, 1971; Kavanagh, 1972; Snyder,
Bruning, 1985; Steel, Mento, 1986),

wyrézniajace (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),

produkeyjne (Cleveland i in., 1989; Vickery, 1991),

indywidualne (Joniiin., 1990),

globalnego przywdédztwa (Lobel, 1990),

podstawowe (Prahalad, Hamel, 1990),

analityczne (Langley, 1991),

technologiczne (Kandel, 1991),

spoteczne (Schmidt, 1991).

W jednym z wzietych pod uwagg artykuléw autorzy zajmowali si¢ pojedyn-

cza kompetencjg rozwigzywania probleméw (Weitzel, Graen, 1989). Oprécz

traktowania kompetencji jako cech czlowieka — co miato miejsce w wigkszosci

analizowanych publikacji - kompetencje prezentowano jako cechy wspdlnoty
(Gabor, 1991), organizacji (Reimann, 1982; Murphy, 1988; Prahalad, Hamel,
1990) lub zespotéw albo grup pracownikéw (Slusher i in., 1972; Durand,
1988; Lorange, Roos, 1988; Watson, 1991), a takze jako zasoby (Wiesner, 1977;
Osterlund, 1991).

W wielu artykutach opublikowanych w latach 1941-1991 znaleZ¢é mozna

koncepcje postepowania z kompetencjami. Proponuje sie, aby kompetencije:

przewidywa¢ (Smith i in., 1961),

postrzega¢ (Price, Garland, 1981; Mcenrue, 1984; Arnold, 1985;
Freedman, Phillips, 1985),

modelowaé (Mclagan, 1980; Weiss, Nowicki, 1981),

identyfikowa¢ (Luke, 1980),

badaé (Hitt, Ireland, 1984),

nabywaé (Argyris, 1968),

poprawiaé (Dunlap, 1960),

rozwijaé (Varney, 1980),

dystrybuowad (Wiesner, 1977).
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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 zarzadzania (Peters, 1980; Mangham, 1986),

wplyw informacji o kompetencjach na zadowolenie z wykonywanej pra-

cy (Phillips, Freedman, 1988).

Osobnym watkiem tematycznym okazalo sie taczenie problematyki

kompetencji z zarzagdzaniem jakoscia w przedsigbiorstwach. Dotyczyty one:

kompetencji audytoréw wewnetrznych — na uwage zastuguje pierwszy
zidentyfikowany artykut, w ktérym wprost nawigzano do problematyki
zarzadzania jakoscia (Schneider, 1985),

jakosci zwiazkéw/relacji migdzy przetozonymi i podwladnymi (Snyder,
Bruning, 1985),

jakosci proceséw rozwoju i relacji uzytkownik-wykonawca systeméw
informatycznych (Weitzel, Graen, 1989),

planu certyfikacji opartego na kompetencjach menedzeréw (Gregory,
Rao, 1991),

kompetencji lidera jakosci (Bryan, Coine, 1991),

rozwoju procesu certyfikacji w oparciu o kompetencje (Hall, 1991).

Publikacji, w ktérych taczono problematyke kompetengji i zarzadzania jako-

$cig wskaza¢ mozna wigc niewiele, ich autorzy skoncentrowali si¢ przede wszyst-

kim na procesach certyfikacji i kompetencjach pracownikéw zajmujacych sie

w przedsigbiorstwie jakoscia. Zwazywszy, ze artykuty te publikowano od 1985

roku, zainteresowanie zwiazkiem kompetengji z certyfikacja, audytami i praca

specjalistéw od jakosci mozna taczy¢ z dynamicznym rozwojem norm jakosci

w przedsigbiorstwach, ktére zainicjowano wdrozeniem w 1981 roku norm bry-

tyjskich BS 6143. Na koniec nalezy odnotowaé wydanie kilku interesujacych

ksiazek, ktérych recenzje réwniez znalazly si¢ w bazie WoS. W szczegdlnosci
na uwage zastuguja publikacje: Gilberta (1978), Hellera, Wilperta (1981), Hilla
(1984), Willisa, Dubina (1990).
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Podsumowujac wyniki wstepnej analizy literatury z lat 1941-1991 (do-
tyczacej kompetencji w obszarze zarzadzania), zgromadzonej w bazie WoS,
mozna wyciggnaé dwie kategorie wnioskéw dotyczace:

— problematyki poruszanej w literaturze w tym okresie,

— sposobu prowadzenia analizy literatury dla pozostatych dwdéch okre-

séw objetych studiami literaturowymi.

W literaturze z badanego okresu dominowata problematyka dotyczaca
z jednej strony kompetencji wybranych grup zawodowych, w szczegélnosci
menedzeréw, kierownikéw, zarzadzajacych, a z drugiej réznych kategorii
kompetencji.

Interesujace okazuje si¢ rozréznienie obiecktywnie wystepujacych kom-
petencji od ich postrzegania. Mimo ze w analizie skupiono si¢ na kompe-
tencjach w zarzadzaniu, w literaturze czgsto pojawialy sie watki psycholo-
giczne, na przyklad przekonanie o posiadaniu kompetencji i jego wpltyw
na motywacje, wykonywanie zadari i zachowania pracownika. Wplyw do-
konanego przegladu na dalszy przebieg studiéw zostal wyjasniony w kolej-

nych podrozdziatach.

1.2.2. Okres dynamicznego rozwoju badan w latach 1992-2006
Po uwzglednieniu do$wiadczert z analizy literatury powstalej w latach
1941-1991, liczbe pozycji literaturowych dla okresu 1992-2006 ograniczo-
no z 2338 do 2130 publikacji, wytaczajac z niej recenzje ksiazek i proceedings
papers (to jest materiatéw konferencyjnych), a takze skupiajac si¢ jedynie na
publikacjach angielskojezycznych. Taki zbiér uzyskano przez zastosowanie
nastgpujacej kwerendy:
1S=(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)
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Ze wzgledu na duzg liczbe publikacji zdecydowano o wprowadzeniu naste-
pujacych dodatkowych zasad analizy literatury. Dziatania podzielono na dwie
tazy.

Faza 1

Celem dziatart wstepnych byta szybka weryfikacja, jaka problematyke roz-
wijano w analizowanym okresie. Przyjeto, ze analiza zostanie przeprowadzo-
na w taki sam sposéb jak w przypadku badania publikacji z lat 1941-1991.
Zdecydowano o ograniczeniu liczby analizowanych publikacji. Uznano, ze
waznym atrybutem danej publikadji jest liczba jej cytowari. Sporzadzono raport
z cytowan publikacji z tego okresu (zob. rysunek 1.4.). Laczna liczba cytowan
wszystkich publikacji wyniosta 159 760. Przyjeto, ze w tej fazie prac zostang
przeanalizowane te publikagje, ktérych taczna liczba cytowan wynosi 70%, czyli
111 832 cytowania.

H 12 Clarivate
Web of Science 3 Clariys
Search  Search Resuls Tools ~ Searchesandalerts ~ Search History  Marked List
Citation report for 2 130 results from Web of Science Core Collection between 1900 + and 2021 + | Go
Yousearchedfor: TS-{competenc’) OR AK-(competenc*) OR AB~{competenc)...More
ore Collection. Performa Cited Ref . Web of Science Core Collection.
xportData: | Savetoxcelfile v | 3F
Total Publications a h-index [:] Sum of Times Cited o Citing articles. o
2130 e 197 159760 104002 sae
.“ll““"““ ~Average citations per item Without self ctations Without self citations
206 5 158 042 103255  analyze

Sum of Times Cited per Vear

e

- ./.\.____/-—--/'\,,_./'
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Rysunek 1.4.

Raport o liczbie cytowan publikadji z lat 1992-2006 dotyczacych kompetencji
w zarzadzaniu i biznesie, zebranych w bazie WoS
Zrédlo: opracowanie wiasne z wykorzystaniem bazy WoS
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Jako kryterium wybrano liczbe cytowan, gdyz czesto jest ona uwzglednia-
nia w ocenie potencjatu naukowego publikacji. Czeste cytowanie $wiadczy
nie tylko o znacznym oddzialywaniu danej publikacji na kierunek rozwoju
badan, ale réwniez o wplywie na szerokie grono badaczy. Nalezy podkre-
sli¢, ze oddziatywanie najczgsciej cytowanych artykutéw niekoniecznie musi
by¢ bezwzglednie pozytywne (jesli chodzi o dochodzenie do prawdy), jednak
celem prowadzonej analizy literaturowej na tym etapie nie bylo wartoscio-
wanie (pod katem prawdziwosci pogladéw), a jedynie zidentyfikowanie po-
ruszanej problematyki. Wskaznik 70% cytowan zostal osiggnicty przez 263
pierwsze publikacje w rankingu cytowan, co stanowi 12,3% wszystkich arty-
kutéw z wyselekcjonowanego zbioru. Dokonano przegladu wszystkich tych

publikacji.
Faza 2

Na podstawie wynikéw analizy z fazy 1 uporzadkowano zidentyfikowana
tematyke, tak jak to uczyniono w przypadku analizy literatury dla okresu
1941-1991. W efekcie szybkiego czytania artykutéw z badanego czasu, stwier-
dzono, ze 69 publikacji w znacznym zakresie dotyczy kompetencji w zarza-
dzaniu. Z wybranego zbioru do szczegélowej analizy wybrano ostatecznie 55
publikacji, takich, w przypadku ktérych udato si¢ dotrzeé do petnych tresci.

W wybranych do badania publikacjach z lat 1992-2006 cze¢sto odnoszono

kompetencje do 0séb z grup, takich jak:

— prezesi i zalozyciele firm oraz menedzerowie, zwlaszcza wyzszego 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 iin., 2001),

— bezrobotni (Wanberg, Kanfer, Rotundo, 1999),

— czytelnicy tekstéw reklamowych (McQuarrie, Mick, 1999),

— emigranci i ekspatrianci (Shaffer i in., 2006).

Podobnie jak w pierwszym analizowanym okresie, jesli kompetencje od-

noszono do konkretnych grup oséb, to szczegdlnie czesto byli to whasciciele
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lub pracownicy zarzadzajacy przedsigbiorstwami lub ich wybranymi obszara-
mi. Odniesienie kompetencji do cztowieka skutkuje tym, Ze s one ujmowa-
ne jako cechy, to typowe podejscie w publikacjach z lat 1992-2006. Nalezy
jednak zwréci¢ uwage, ze kompetencje przypisywano réwniez organizacjom,
w tym przedsigbiorstwom (Szulanski, 1996; Patel, Pavitt, 1997; Lorenzoni,
Lipparini, 1999; Danneels, 2002; Tippins, Sohi, 2003; Dickmann, Harris,
2005; Hayton, Kelley, 2006).

Powyzsze ujecie kompetencji sprawia, ze — z punktu widzenia zarzadzaja-
cych organizacjami — staja si¢ one zasobem wykorzystywanym, aby osiagnaé
rézne cele zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. W wymia-
rze strategicznym w analizowanym okresie realizowano badania nad wpty-

wem kompetencji organizacyjnych na rzecz osiagania celéw, takich jak:

utrzymanie konkurencyjnosci (Patel, Pavitt, 1997; Hayton, Kelley, 2006),

przyspieszenie transferu wiedzy miedzy przedsiebiorstwami (Lorenzoni,
Lipparini, 1999),

rozwijanie zdolnosci do kreowania nowych innowacyjnych produktéw
(Danneels, 2002; Hansen, Lovas, 2004),

— zwickszenie wydajnosci (Tippins, Sohi, 2003).

W wymiarze operacyjnym w analizowanym okresie realizowano badania nad
wplywem kompetencji organizacyjnych na rzecz osiagania celéw, takich jak:

— usprawnienie transferu kompetencji w przedsiebiorstwie (Hansen, Lo-

vas, 2004),
— zapewnienie Sciezek kariery w  przedsi¢biorstwach  globalnych
(Dickmann, Harris, 2005).
W latach 1992-2006 badacze analizowali wplyw kompetencji na osigganie
zaréwno wymienionych wyzej, jak i innych celéw organizacji, ktére dotyczyly
miedzy innymi:
— wynikéw przedsi¢biorstw (Chandler, Jansen, 1992; Baron, Markman,
2000),

— wydajnosci (Granstrand i in., 1997; Man i in., 2002; Bunderson,
Sutcliffe, 2003),

— doskonalenia planowania strategicznego przedsiebiorstwa (Javidan,
1998),
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doskonalenia strategii biznesowej (Williamson, 1999),

zwickszania przewagi konkurencyjnej (Pavlou, El Sawy, 2006),
poprawy odbioru tresci reklamowych (McQuarrie, Mick, 1999),
zwickszenia dostepu do inwestoréw, a tym samym uprawdopodobnie-
nia sukcesu przedsiewzigé (Baron, Markman, 2000),

doskonalenia proceséw pracy (Shippmann i in., 2000; Callaghan,
Thompson, 2002),

rozwoju przedsiewzie¢ (Baum i in., 2001),

korzysci dla jednostek zaleznych (Rugman, Verbeke, 2001),

rozwoju przywodztwa w zakresie wdrazania rozwigzani I'T (Bassellier
iin., 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 produkgji (Stratman, Roth, 2002),

doskonalenia elastycznosci produkeji (Zhang i in., 2003).

W artykutach z lat 1992-2006 mozna zauwazy¢ zwickszenie rodzajéw wy-

réznianych kategorii kompetencji. Nadal interesowano si¢ niektérymi 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),
spoteczne (Callaghan, Thompson, 2002; Baron, Markman, 2000), w tym
przedsigbiorcze (przedsicbiorczos¢) (Man i in., 2002), w tym przedsie-
biorczos¢ 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 dostrzezono wiele nowych kategorii kompe-

tencji, a wsréd nich:

wiedz¢ rynkows jako kompetencje (Li, Calantone, 1998),
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- kompetencje interakcji z otoczeniem (relacyjne) (Lorenzoni, Lipparini,
1999),

— sieciowe (Ritter, Gemunden, 2004),

- kulturowe (McQuarrie, Mick, 1999), w tym mi¢dzykulturowe (Johnson
iin., 2006),

— do poszukiwania pracy (Wanbergiin., 1999),

— unikalne (Hitt i in., 2000),

— specyficzne (Baum i in., 2001),

- ogdlne (Baum i in., 2001),

— menedzerskie (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 iin., 1992).

W kilku publikacjach rozwinieto teoretyczne kwestie dotyczace kompeten-
cji w organizacjach, w tym: ich pomiaru (Henderson, Cockburn, 1994), podej-
Scia opartego na kompetencjach w projektowaniu organizacji (Lawler, 1994),
definiowaniu/okre$laniu kompetencji organizacji (McGrath i in., 1995) i w or-
ganizacji (Sandberg, 2000), roli kompetencji w strategicznym zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi (Wright i in., 2001), badania relacji miedzy kompetencjami
ainnymi czynnikami w zmiennym otoczeniu (Zhangiin., 2003), modelowania
kompetencji (Kor, 2003).

1.2.3. Okres stabilnego rozwoju badarn — od 2007 roku
Baze publikacji z lat 2007-20207 przygotowano w sposdb analogiczny jak

dla okresu 1992-2006, czyli utrzymano zawezenie do obszaru zarzadzania
iuwzgledniono wytacznieartykutyzczasopism angielskojezycznych. Pierwotnie
zamierzano takze poddad wstepnej analizie publikacje, ktérych tacznaliczba cy-
towan wynosi 70% cytowan wszystkich publikacji z badanego okresu (znajduja-

cych sic 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, podrozdziat 1.1.).
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tacznie 103 934 razy. Wskaznik 70% cytowan zostal osiagnicty przez 1200
pierwszych publikacji w rankingu cytowan, co stanowito 16,5% wszystkich
publikacji z wyselekcjonowanego zbioru. Z zasady tej zrezygnowano, gdyz przy
takim podejsciu wsréd wyselekcjonowanych publikacji nie znalazlyby sie te

opracowane w ostatnich latach.

Web of Science © Clarivate
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Rysunek 1.5.

Raport o liczbie cytowan publikacji dotyczacych kompetencji w zarzadzaniu i biznesie
z lat 2007-2020 zebranych w bazie WoS
Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem bazy WoS (dostep: 2.02.2021)

Zdecydowano sie wigc zastosowaé kombinowany wybér publikacji do anali-
zy, uwzgledniajac nastepujace kryteria:
— 200 najczesciej cytowanych publikacji z lat 2007-2020,
— 20% publikacji z lat 2018-2020 znajdujacych si¢ najwyzej w rankingu
przy zastosowaniu kryterium najlepszego dopasowania (nie uwzglednio-
no kryterium liczby cytowan, gdyz w przypadku publikacji z roku 2020
bylyby one dyskryminowane) — facznie 400 publikacii.

Wybrane publikacje postuzyly do ogdlnego przegladu zakresu prowadzo-

nych badan dotyczacych kompetencji w obszarze zarzadzania w organizacjach
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w celu wyszukania publikacji, w ktérych poruszono problemy dotyczace teorii
kompetencji w zarzadzaniu, ich natury i modelowania.

Po przegladzie 200 najczesciej cytowanych artykutéw opublikowanych w la-
tach 2007-2020 za scisle zwigzane z problematyka kompetencji w zarzadzaniu
uznano 69 i poddano je dalszej analizie. Oceniono, ze 131 artykuldéw, ktére za-
wieraly w tytule, abstrakcie lub stowach kluczowych stowo ,.kompetencje” wia-
zalo si¢ z tematem poruszanym w niniejszej monografii w sposéb, ktéry mozna
okresli¢ jako incydentalny.

W wyniku przegladu 400 publikacji z lat 2018-2020 (uszeregowanych we-
dtug kryterium najlepszego dopasowania) do dalszego przegladu zakwalifiko-
wano 138 artykuléw. Lacznie wiec w wyniku kombinowanej metody wyboru
do analizy zakwalifikowano 207 publikacji z lat 2007-2020. Kwerendy zapre-

Zentowano ponizej.

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 stwierdzi¢ przede wszystkim, ze za-
czeto stosowal pojecie zarzadzania kompetencjami (Sein i in., 2011). Ze wzgle-
du na zlozonos¢ tego zjawiska zostanie ono oméwione w osobnym rozdziale.
W literaturze przedmiotu odznaczyt sie podzial na kompetengje jednostki,
zespoléw oraz organizagji.
Kompetencje jednostki. W wybranych do badania publikacjach z lat
2007-2020 szczegdlnie czesto odnoszono sie do kompetencji menedzeréw

(Dzwigol i in., 2020; Gerasimenko, Razumova, 2020), w tym do menedzeréw
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operacyjnych (Trentin i in., 2019), menedzeréw/specjalistéw HR (Prikshat
i in., 2018; Poba-Nzaou i in., 2020; Parameswaran, 2020), specjalistéw do
spraw jakosci (Martin i in., 2019; Kannan, Garad, 2021), kierownikdéw sred-
niego szczebla (Al-Habil i in., 2019), profesjonalistéw (du Chatenier i in.,
20105 Kregel i in., 2019), przywdédcéw/lideréw (Groves i in., 2011; Maduka
iin.,2019;daSilvaiin., 2019; Maoiin., 2019), w tym na przyktad lideréw sieci
(Trzaska iin., 2019), kierownikéw projektéw (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
iin., 2019; Alvarenga i in., 2020; de Moura i in., 2020), czasami okre$lonych
bardzo precyzyjnie, na przyktad zaangazowanych w projekty nieruchomoscio-
we (Xiao iin., 2019).

Kompetencje kierownicze traktowano czasami jako jeden z sze$ciu wymie-
nianych wymiaréw wiarygodnosci, rozpatrywanych w badaniach nad zaufa-
niem organizacyjnym i rozwojem teorii interesariuszy. Oprécz kompetencji
kierowniczych wsréd tych wymiaréw wyrédzniano: zyczliwo$é, uczciwosé,
kompetencje techniczne, transparentnos¢ i identyfikacje (Pirson, Malhotra,
2011). W analizowanych badaniach zwracano uwagg, ze niektdre kompe-
tencje menedzera i zachowania wynikajace z ich wykorzystania majg istotny
wplyw na zmniejszenie narazenia podwladnych na zagrozenia psychospotecz-
ne (St-Hilaire i in., 2018).

W ramach badan literaturowych zidentyfikowano wiele innych zawodéw
lub grup pracownikéw, do ktérych odnoszono kompetengje, na przyktad:

- franczyzodawcéw (Davies i in., 2011),

— pracownikéw pierwszej linii, w tym sprzedawcéw (Lacoste, 2018; Lucia-
-Palacios i in., 2020) i strategicznych menedzeréw do spraw klientéw
(Lacoste, 2018),

— pracownikéw wiedzy (Fryczynska, Ciecierski, 2020),

— specjalistéw do spraw produkgji (Bogoviz i in., 2019),

— pracownikéw kontraktowych (Shaheen i in., 2019),

— pielegniarki (Chen i in., 2020),

— agentéw rozwoju klastréw (Notash i in., 2019),

— asystentéw/sekretarzy w przedsicbiorstwach (de Almeida iin., 2018),
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- geodetéw (Dada, Jagboro, 2018; Chamikara i in., 2020),

- urzednikéw (Kruyen i in., 2020),

— specjalistéw do spraw zakupdw i zarzadzania dostawami (Schulze, Bals,

2020),

— zarzadcéw infrastruktury (Shah, Prakash, 2018).

Popularny okazat si¢ watek kompetencji 0séb ksztatcacych sie, na przyktad:

— uczniéw (Oroh i in., 2020),

— praktykantéw (Sartori, Costantini, 2020),

— absolwentéw (Stambuk i in., 2019).

W przypadku tych oséb badano ich poziomy kompetencji w aspekcie wy-
magan pracodawcéw lub wskazywano, jakie kompetencje — ze wzgledu na te
wymagania — powinny by¢ rozwijane/ksztatcone. Niektdre badania odnosity sie
do kompetengji kierowniczych i pozytywnego wptywu na ich poziom wykony-
wania zadai rozwojowych w sposéb ogdlny (Dragoniiin., 2009). M.S. Direnzo
oraz H. Greenhaus zbadali wptyw rotacji na rozwéj dodatkowych kompetencji
zawodowych pracownikéw (2011).

Czasami badacze skupiali si¢ na kompetencjach waskich grup pracownikéw.
Na przyktad A. Trentin i inni zbadali wymagania kompetencyjne menedze-
réw operacyjnych w przedsigbiorstwach produkcyjnych ukierunkowanych na
wytwarzanie produktéw o masowej personalizacji (2019), a M. Hrabal i inni
kompetencje whadcicieli proceséw, analitykéw proceséw i inzynieréw prze-
mystowych (2021). Badaniu poddawany byt tez szeroki problem kompetencji
w wielu przedsiebiorstwach (Zhu i in., 2019) lub w konkretnym przedsi¢bior-
stwie (Brown i in., 2018).

Kompetencje zespoléw. W analizowanych badaniach pojawil si¢ réw-
niez watek kompetencji zespotéw pracowniczych. Na przyktad dowiedziono,
ze kompetencje przedsicbiorcze zespotu ksztattujg si¢ inaczej niz kompetencije
przedsigbiorcze cztonkdw zespotu i majg istotny wpltyw na indywidualne strate-
gie poznawcze (Santon iin., 2019).

Czasami badacze odnosili si¢ nie tyle do kompetenciji zespotu jako catosci,
co jedynie do zakresu dostepnych kompetencji w danym zespole w okreslonym
czasie. Przyktadem moga by¢ badania E. Szwarca i J. Wikarka, ktérzy wskazali

na korzysci z wykorzystania rozwiazan dla zespoléw projektowych w zakresie
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planowania kompetencji na wypadek pojawiajacych si¢ w projektach zaktécen,
takich jak: nieobecnos¢ jednego pracownika oraz dodanie nowych dziatari nie-
uwzglednionych w planie projektu (2020). Zaprezentowali metody zabezpie-
czenia zespolu projektowego przed niedoborem kompetencji w przypadku wy-
stapienia wybranych wyzwarn. W kontekscie kompetencji zespotéw zauwazono
réwniez badania na temat ich unikalnych kompetengji technologicznych. Takie
badania przeprowadzili A.I. Kashirin i P.A. Kashirin. Ich koncepcja jest odpo-
wiedzig na dynamiczny rozwdj rynkéw i potrzebe rozwoju myslenia innowacyj-
nego (Kashirin, Kashirin, 2020).

Kompetencje organizacji. Dos¢ czesto kompetencje rozpatrywano nie
tylko w odniesieniu do pojedynczych oséb, ale w stosunku do catych organi-
zacji. Na przyktad G. Dosi i inni zaproponowali pojecie wiedzy organizacyjne;j
i wzgledem tego pojecia analizowali relacje miedzy innymi kluczowymi pojecia-
mi, takimi jak procedury organizacyjne, kompetencje i umiejetnosci organiza-
cyjne (2008).

W niektérych publikacjach autorzy wprost pisali o kompetencjach firm (Yiu,
Lau, 2008), w szczegélnosci malych i érednich przedsicbiorstw [dalej: MSP], na
przyktad podstawowych, takich jak: przywddztwo transformacyjne, kompeten-
cje przedsigbiorcze, kompetencje techniczne i innowacyjnos¢ (Ng, Kee, 2018).
Nickiedy, badajac problematyke zarzadzania talentami, proponowano rozwdj
kompetencji zorientowanych organizacyjnie (Iles i in., 2010). Interesujacym
watkiem okazat si¢ proces transformacji indywidualnych kompetencji pracow-
nikéw w kompetencje specyficzne wazne dla firmy, bedace wyzwaniem w dzie-
dzinie zarzadzania wynikami (Sardi i in., 2019). Zaproponowano zastosowanie
korporacyjnych sieci spotecznosciowych, co moze pomdc we wlaczeniu kom-
petengji do holistycznego systemu pomiaru i zarzadzania wynikami (Sardi i in.,
2019, 5. 109).

W literaturze przedmiotu aspekt kompetencji jest odnoszony do réznych
organizacji i branz. Dos¢ czgsto poruszano problem kompetencji w organi-
zacjach migdzynarodowych w szczegélnosci w kontekscie ksztattowania relacji
miedzy zagranicznymi spétkami lub innymi jednostkami zaleznymi a centralg
(Andersson i in., 2007; Bouquet, Birkinshaw, 2008). W odniesieniu do tej gru-

py podmiotéw badano takze problematyke kompetencji w kwestii osadzenia
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filii spétek miedzynarodowych w sieciach krajéw przyjmujacych (Uzhegova
iin., 2018). W ramach badan literaturowych nad kompetencjami bardzo popu-
larny okazat si¢ obszar przemystowy (Zattaiin., 2019), a w szczeg6lnosci branze:
— 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 sprzetu
medycznego (Anzengruber i in., 2020), sektora elektroniki (Kannan,
Garad, 2021),

- energetyczna (Brown iin., 2018),

- budowlana (Oroh i in., 2020), w tym w ramach zréwnowazonego bu-
downictwa (Chamikaraiin., 2020) czy zielonego budownictwa (Hwang,
Ng, 2013),

— farmaceutyczna (Otoo, 2020),

— biotechnologiczna (Quintana-Garcia, Benavides-Velasco, 2008).

W obszarze budownictwa i budynkéw dodatkowo poruszano tematy kom-
petengji w kontekscie: projektéw budowlanych (Pinto i in., 2009), mieszkal-
nictwa i ustug komunalnych (Dobrosavljevic i in., 2019), nieruchomosci (Xiao
iin., 2019), zarzadzania obiektami (Kamaruzzaman, 2018). Tematyka kompe-
tencji pojawia si¢ takze w kontekscie ustug, takich jak na przyktad: bankowe
(Otoo, 2019b), hotelarskie (Otoo, 2019a), kulinarne (Deni i in., 2020), telewi-
zyjne (Al-Habil i in., 2019). Kompetencje odnoszono tez do organizacji poza-
rzadowych (Charleston i in., 2018). Badania nad kompetencjami prowadzono
réwniez w odniesieniu do przedsi¢biorstw globalnych (Loufrani-Fedida i in.,
2019), wielonarodowych (Harzing, Pudelko, 2013), matych i srednich przedsie-
biorstw (Eikebrokk, Olsen, 2007), mikroprzedsicbiorstw rodzinnych (Ahamad
iin., 2020). Jak wida¢, w literaturze naukowej kompetencje odnoszone sa do
przedsigbiorstw zaréwno duzych, jak i najmniejszych.

Szczegdlnym obszarem zainteresowari — w kontekscie niniejszych badan
— okazuje si¢ przemyst 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 sie préb ustalenia zbioru kompetencji przysztosci, na przyktad istot-
nych z punktu widzenia rozwoju inteligentnych fabryk. Zaproponowano,

zeby w takich jednostkach w profilach zawodowych ujmowaé nie tylko
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kompetencje zwigzane z programowaniem, mechatronika, robotyka, analiza
danych, Internetem rzeczy, projektowaniem i konserwacja inteligentnych syste-
méw, analizg proceséw i bionika, ale tez kompetencje migkkie w zakresie ciagte-
go uczenia sig, elastycznosci, kreatywnosci, rozwiazywania probleméw, krytycz-
nego i analitycznego myslenia (Jerman i in., 2020a).

S. Kannan i A. Garad zaproponowali zestaw kompetencji przysztosci dla
specjalistéw do spraw jakoéci pracujacych w Przemysle 4.0. Ich zdaniem nie-
zbedne sa: ,,[...] kompetengje techniczne, aby méc interpretowaé duze ilosci da-
nych z rozmaitych proceséw, podejmowac strategiczne decyzje, korzysta¢ z no-
wych narzedzi rozszerzonej rzeczywistosci (AR) i zyskaé swiadomos¢ zagrozen
bezpieczeristwa danych. Istotne beda kompetencje metodologiczne do wyko-
rzystywania danych w celach: zidentyfikowania Zrédia probleméw, dostepu
do wiarygodnych Zrédet uczenia si¢ oraz umiejetnosci korzystania z nowych
narzedzi do efektywnego rozwiazywania ztozonych probleméw. Kompetencje
spoleczne beda wymagane w komunikacji migdzy wieloma lokalizacjami, do-
stawcami i klientami na nowych wirtualnych platformach wspétpracy, z mozli-
woscig zachowania ukrytej i jawnej wiedzy, w zdecentralizowanym $rodowisku,
z uwzglednieniem zdolnosci przywddezych nieodzownych do podejmowania
decyzji” (Kannan, Garad, 2021, s. 839)°%. Specjalisci beda zobowiazani wykazaé
si¢ takze kompetencjami osobistymi, takimi jak umiejetnosé pracy welastycznym
miejscu i czasie oraz elastycznos¢ wynikajaca z czestych zmian zwigzanych z pra-
cg (Kannan, Garad, 2021).

W organizacjach kompetencje s3 potrzebne, aby mozliwe byto osigganie ce-
16w, w nich formutowanych. Czgsto traktowane sa jako zaséb (Knight i Kim,
2009; Menguc i in., 2007; Ganie, 2019). Odwolujac si¢ do teorii zasobdw, ba-
dacze postrzegaja kompetencje jako zasoby niematerialne i zwracaja uwage na
ich pozytywny wplyw na przyktad na wzrost gospodarczy przedsigbiorstw (van
Eschiin., 2018; Ahamad i in., 2020). Jak wskazat S.A. Ganie, ,,[...] wdrazanie
przez organizacje polityk, programéw i strategii opartych na kompetencjach
ulatwia rozsadne i optymalne wykorzystanie ich [pozostatych — dop. M.SZ.]
zasobdow, torujac w ten sposéb droge do trwalej przewagi konkurencyjnej [...].

Identyfikacja, rozwdj i utrzymanie pozadanych kompetencji w zakresie zasoboéw

8 Tu i dalej — jezeli nie podano inaczej — ttumaczenie Maciej Szafrariski.
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ludzkich moze dziata¢ jako katalizator w osiaganiu celéw i [realizacji — dop.
M.SZ.] zada1i organizacji” (Ganie, 2019, s. 30).

DW. Yiu i Ch.M. Lau, traktujac kompetencje jako zaséb, zwrécili uwage na
koniecznos¢ ciagltego odnawiania kompetengji firm na rynkach wschodzacych,
aby mozna byto utrzyma¢ zgodnos¢ ze zmieniajacym sie otoczeniem (2008, s.
37). Z kolei S.L. de Vasconcellosi i inni, podkreslajac zasobowy charakter jednej
zkompetengji, jaka jest organizacyjna kreatywnos¢, wykazali jej wptyw na rozwdj
miedzynarodowych kompetencji biznesowych (2019). W wickszosci publikacji
naukowych dotyczacych kompetencji w obszarze zarzadzania, badacze zajmuja
sic kwestia zaspokojenia wymagari kompetencyjnych formutowanych w organi-
zacjach, aby zapewni¢ osiaganie celéw. Coraz cz¢dciej jednak zwraca si¢ uwage, ze
rozwdj kompetencji pracownika — w wyniku zatrudnienia w organizacji — moze
stanowi¢ dla niego warto$¢. Kiedy pracownik zyskuje mozliwos¢ rozwoju kom-
petengji, rosnie jego motywacja do pracy. Kompetencje staja sic wowczas zasobem
psychologicznym cztowieka, w szczeg6lnosci pracownika, wiazac tak postrzegane
kompetencje z teorig samostanowienia (Fernet i in., 2013). Teorie t¢ rozumie si¢
jako makroteori¢ motywacji cztowieka (Gagne i in., 2015; Deci i in., 2017).

Prowadzono badania w zakresie wptywu zaspokojenia potrzeb na motywacje
pracownikéw i rozwdj innych cech, takich jak na przyktad pewnoé¢ siebie, Smia-
to$¢, umiejetnodé samooceny w zakresie posiadanych kompetencji. Zwracano
uwage na role przywddztwa stuzacego. Przywddca-stuga skupia si¢ przede
wszystkim na rozwoju i dobrobycie pracownikéw, co powinno pozytywnie
wplywaé na osiaganie satysfakcjonujacych wynikéw organizacji. Wsréd trzech
podstawowych potrzeb psychologicznych pracownikéw, rozwédj kompeten-
cji wymieniano jako kluczowy — obok autonomii i pokrewieristwa (Chiniara,
Bentein, 2016). Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury wnioskuje
si¢, Ze opisywany tu nurt badari sytuuje sie¢ w stosunkowo weczesnej fazie roz-
poznan. Wskazujg na to niektére publikacje, w ktérych podnoszony jest aspekt
niedostatecznie rozwinietych metod i narzedzi badawczych, w tym braku wali-
dowanych miar, ktére mogtyby by¢ wykorzystane w badaniach nad zaspokaja-
niem psychologicznych potrzeb pracownikéw, w tym koniecznosci nabywania
i rozwoju kompetencji. Stwierdzony niezadowalajacy stan badari prowadzi do

poszukiwania rozwiazal w opisywanym zakresie (Van den Broeck i in., 2010).
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Analogicznie — jak w przypadku innych zasobéw — kompetencje sa ogra-
niczone. W przypadku wystapienia ich ograniczert mozliwy jest outsourcing
(Dekker i in., 2020), jedli za§ w organizacji jednym z celéw jest zapewnienie
kompetencji, niezbedne bedzie podjecie dziataii zarzadczych w tym zakresie.
Kompetengje traktowane jako zaséb pozyskuje sie z zewnatrz lub rozwija w or-
ganizacji. Dzialania ukierunkowane na zapewnienie zasobu maja uzasadnienie,
jesli jego wykorzystanie bedzie celowe. Powstaje wige pytanie o cele zapewnie-
nia kompetengji.

Od 2007 roku w literaturze przedmiotu problematyka celowosci zapewnie-
nia kompetencji rozwingta sie. Cele planowania, pozyskiwania, rozwoju, bada-
nia, kontrolowania kompetencji w organizacjach s3 czesto bardzo jednoznacznie
formulowane lub przynajmniej wynikaja z kontekstu tresci artykutéw. Ponizej
wymieniono i krétko scharakteryzowano najczeéciej identyfikowane cele poste-
powania z kompetencjami.

Kompetencje a innowacyjno$¢. Bardzo waznym celem strategicznym, do
ktérego odnoszg si¢ badacze zagadnienia jest innowacyjno$é. W réznych kon-
tekstach wskazuje sie wpltyw kompetencji na rozwdj i zapewnienie innowacyj-
nosci w przedsicbiorstwie, procesach czy produktach (Vega-Jurado i in., 2008).
Nicktdrzy stawiaja tezg, ze dla innowacji kluczowe okazujg si¢ kompetencije
strategiczne, ktére nie $3 wWystarczajaco powigzane z innymi proinnowacyjnymi
aspektami, takimi jak planowanie dziatan, zarzadzanie wiedza i rozwéj umiejet-
nosci komunikacyjnych (Carvalho i in., 2013). W literaturze przedmiotu wska-
zywano ponadto na obszary funkcjonowania przedsi¢biorstw, w ktérych ksztat-
towanie kompetencji szczegdlnie wplywa na rozwdj innowacyjnosci. Jednym
z czesto wymienianych byto IT (Sein i in., 2011; Ravichandran, 2018).

W ramach systeméw I'T wymieniano nastepujace kompetencje wplywajace
na innowacje procesowe: zarzadzanie wiedza, wspotpraca, zarzadzanie projekta-
mi, zdolno$¢ do osiagniecia i zréwnowazenia wizji strategicznej i doskonatosci
operacyjnej, zarzqdzanie 1T/ innowacjami oraz powigzanie biznes a systemy in-
formatyczne (Tarafdar, Gordon, 2007). Poruszano tez problem wptywu kom-
petengji na innowacyjno$¢ ustug (Moller, 2008). Niektdrzy badacze zwracali
uwage na role wdrazania programéw budowania kompetencji opartych na szko-

leniu pracownikéw na rzecz przyjmowania w organizacjach praktyk otwartych
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innowagji (de Araujo Burcharth i in., 2014), inni proponowali zestawy kompe-
tencji dla otwartych innowacji (Podmetina i in., 2018). Niektorzy badacze za
szczegdlnie istotne uznali kompetencje profesjonalistéw pracujacych w zespo-
tach otwartych innowacji, wymieniajac miedzy innymi wspétprace w zakresie
posrednictwa i kompetencje spoteczne (du Chatenier i in., 2010).

W literaturze przedmiotu wskazuje sie ponadto na rol¢ innowagji spotecz-
nych, zalecajac ich rozwéj ze wzgledu na pojawiajacy si¢ koniecznos¢ strategicz-
nego zarzadzania niszami, wywolanego strukturalnymi problemami wspétcze-
snych spoteczeristw, takimi jak zmiany klimatyczne czy problemy z zattoczeniem.
W tym kontekscie proponowano modele kompetencji menedzerskich, ktérych
wykorzystanie powinno ulatwi¢ opracowywanie i wdrazanie innowacji spo-
tecznych na rzecz bardziej zréwnowazonego zaspokajania potrzeb spotecznych
(Raveniin., 2010).

Badano takze wplyw technologii na kompetencje innowacyjne, ktérych wy-
stepowanie przyspiesza tempo wynalazczosci i — w konsekwencji — pobudza po-
wstawanie innowacji (Quintana-Garcia, Benavides-Velasco, 2008). Jednoczesnie
wzicto pod uwage wplyw na rozwdj innowacji takich sktadowych kompetengji
jak wiedza i doswiadczenie technologiczne (Anzengruber i in., 2020).

Przedmiotem badan uczyniono réwniez kwestie, czy na rozwdj kompetencji
innowacyjnych w firmach wptywa dostep do duzych ilosci danych (big data).
Odpowiedz w tym zakresie nie jest jednoznaczna, bo — jak podsumowali to za-
gadnienie M. Ghasemaghaei i G. Calic — chociaz predkos¢ przeptywu, rézno-
rodno$¢ i prawdziwos$¢ danych moga wywiera¢ wplyw na kompetencje inno-
wacyjne, to nie mozna potwierdzi¢, aby ilos¢ danych wplywata na rozwéj tych
kompetengji (2019).

Nicekt6rzy badacze, jak na przykiad S. Dahms i inni wskazali, ze na rozwdj
innowacyjnosci wplyw majg nie tyle kompetencje co triada: kompetendji, sity
relagji sieci i rozwoju I'T. Taki wniosek wyciagneli na podstawie badan przepro-
wadzonych w zagranicznych spétkach zaleznych (2020). Szczegdlnie zwrdcili
uwage na role postepu w technologii informacyjnej, podkreslajac, ze silne relacje
sieciowe maja wptyw na innowacyjnos$¢ tylko czasami — przy jednoczesnych ko-
rzystnych uwarunkowaniach rozwoju sieci wynikajacych z otoczenia bizneso-

wego i praktyk kraju przyjmujacego (Dahms i in., 2020, s. 402).
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Kompetencje a efektywnos¢ dzialari, wydajnos¢ i skuteczno$d.
Skutecznosé i efektywno$¢ dziatan na rynku to inny bardzo wazny cel, do kté-
rego badacze odnosza dziatania — a w szczegdlnosci zarzadzanie kompetencjami
(Gu i in., 2008). W niektérych badaniach wykazano, ze odpowiednie dziata-
nia w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi maja wplyw na zakres i poziom
kompetenciji, ktéry ostatecznie przektada sie na efektywnos¢ funkcjonowania
przedsigbiorstw (Dobrosavljevic i in., 2019; Otoo, 2020), w tym ich wyniki fi-
nansowe (Zhu i in., 2019). Podobnie jak kompetencje pracownikéw moga od-
dziatywad na wyniki finansowe przedsiebiorstwa, tak na wyniki moga wptywacé
kompetencje organizacji, na przyktad kompetencje sieciowe (Sajilan, Tehseen,
2019).

Szczegdlnym watkiem w obszarze badan o relacjach migdzy kompetencjami
a efektywnodcia jest wptyw kompetenciji wlascicieli na rozwéj firm opartych
na nowych technologiach (Colombo, Grilli, 2010). G.A. Knight oraz D. Kim
(2009) dostrzegli, ze rozwdj migdzynarodowych kompetencji biznesowych —
prowadzacy do internacjonalizacji MSP - wplywa pozytywnie na osiagane
przez nie wyniki. Z kolei R.P. Larrick i inni zauwazyli, ze kompetencje zwia-
zane z procesem wspotpracy moga wplywaé pozytywnie na wyniki i rozwd;
relacji w taficuchu dostaw (2007).

Z wynikéw badan opisanych w literaturze przedmiotu mozna wniosko-
wad, ze pozytywny wplyw na sprawnos$¢ organizacyjna i wydajnosé moze mieé
ponadto rozwdj kompetencji informatycznych (Chakravarty i in., 2013) oraz
emocjonalnych (Koman, Wolft, 2008). Chodzi w szczegdlnosci o przedsiebior-
cza i adaptacyjng sprawno$¢ organizacji. Z kolei S.V. Shet i inni przeprowadzili
badania, z ktérych wynikto, ze pozytywny wptyw na efektywno$é wywotuje
zarzgdzanie wydajno$cig w oparciu o kompetencje (2019). Uczeni skupili sie na
metodzie przyspieszenia inicjatyw zarzadzania wynikami w oparciu o model
kompetencji przywddczych, ktére, jak wnioskowali, sg niezbedne do budowa-
nia kultury wydajnosci w organizacji (Shet i in., 2019, 5. 753).

J.S. Poovathingal i D.V. Kumar zwrdcili z kolei uwage na znaczenie kom-
petencji w kontekscie doskonalenia zarzadzania wydajnoscia, wywierajace-
go wplyw na produktywno$¢ (2018). Wplyw kompetencji przywddczych na
wydajnos¢ pracy wykazali W. Al-Habil i inni (2019). W niektérych badaniach
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zwracano uwagg, ze rozwéj wybranych kompetencji wplywa na wydajno$é
szczegbtowych proceséw w przedsiebiorstwach. Na przyktad w kontekscie do-
skonalenia wydajnosci na zbiér przydatnych kompetenciji specjalistéw do spraw
zakupdw i zarzadzania dostawami wskazuja L. Bals i inni (2019).

Rozwazania nad wpltywem kompetencji na skuteczno$¢ podjeli M. Davies
i inni, dostrzegaj;}c, ze na skuteczno$é zarzqdzania systemami franczyzowymi
wplyw ma postrzeganie kompetencji franczyzodawcy (2011). W badaniach
wyrazny nacisk ktadziony byl réwniez na podnoszenie skutecznosci dziatan
pracownikéw w organizaciji (Muller, Turner, 2010), w tym na potrzebe ksztat-
towania kompetencji lidera w celu doskonalenia wynikéw zespotu (Mao i in.,
2019). Uczeni weryfikowali wptyw kompetencji behawioralnych pracownikéw
na zdolnos¢ do pozyskiwania srodkéw finansowych, wskazujac na pozytyw-
na role w tym zakresie kompetencji, takich jak orientacja na zaangazowanie
i wspSlpraca z innymi organizacjami (Parkes i in., 2018).

Kompetencje a wzrost wartosci. Innym celem przedsicbiorstw jest ich
wzrost wartosci. Stwierdzono ze ustalanie wpltywu kompetenciji na dochody
organizacji jest bodZcem do prowadzenia badari nad kompetencjami (Pettit
iin., 2010). Niektdrzy autorzy prezentowali stanowisko, ze na wzrost wartosci
organizacji wptywa wzmacnianie zdolnosci organizacyjnych IT oparte na kom-
plementarnych praktykach i kompetencjach (Aral, Weill, 2007).

Kompetencje a strategiczne repozycjonowanie i kompetencje na rzecz
strategii. W publikacjach zwracano uwage, ze zdobywanie nowych kompeten-
cji przez sieciowanie to jeden z czynnikéw wplywajacych na decyzje o strate-
gicznym repozycjonowaniu firmy (Penttinen, Palmer, 2007). Istnieja badania,
z ktérych wynika, ze rozwéj kompetencji menedzerskich i transformacyjnych
powinien prowadzi¢ do przewagi pozycyjnej na rynku poprzez stosowanie sku-
tecznych strategii konkurencyjnych, takich jak zréznicowanie innowacji, zréz-
nicowanie marketingowe i osiaganie niskich kosztéw (Menguc i in., 2007).

Kompetencje a odporno$¢ organizacji (resilience) na niestabilno$é.
Innym waznym celem, dla ktérego istotne okazuje si¢ zarzadzanie kompe-
tencjami, jest zapewnienie odpornos¢ organizacji (resilience) na niestabilno$¢.
Wtasnie w tym celu wskazuje sic na koniecznos¢ strategicznego zarzadzania

zasobami ludzkimi i rozwijanie kompetencji wérdd kluczowych pracownikéw,

54



1. Wielowymiarowos¢ pojecia kompetencji — ewolucja podejs¢ w teorii zarzadzania kompetencjami

ktére zagregowane na poziomie organizacyjnym umozliwia organizacjom osig-
gnicecie zdolnosci do elastycznego reagowania w przypadku wystapienia po-
waznych wstrzaséw (Lengnick-Hall i in., 2011). Rozwéj wybranych kategorii
kompetencji (na przyktad IT) prowadzi do zwigkszenia zwinnosci i elastycz-
nosci (Ravichandran, 2018), ktére réwniez stanowia czynnik zwickszajacy
odpornos¢ organizacji. Badacze wskazywali, Ze wzrost odpornosci na zmiany
moze nastapi¢ dzieki rozwijaniu kompetencji cyfrowych wéréd menedzeréw
(Gerasimenko, Razumova, 2020).

Kompetencje a laricuchy dostaw. Zaskakujaco popularnym obszarem,
w ktérym poruszano problem kompetencji okazuje sie zarzadzanie taricucha-
mi dostaw. W tym kontekscie pisano na przyktad o kluczowych kompetencjach
taficucha dostaw, takich jak odporno$¢ (resilience) na zmienno$¢ warunkéw
i réznego rodzaju wstrzasy (Pettit i in., 2010)’, czy o kompetencjach faricucha
dostaw, takich jak: informatyczne, organizacyjne i zarzadcze (Ngaiiin., 2011).
W kontekscie tarficuchéw dostaw rozpatrywano takze kompetencje relacyjne
(Wieland, Wallenburg, 2013), kompetencje zwigzane z procesem wspdtpracy
wtanicuchachlogistycznych (Larrickiin., 2007). Zwracano uwage na pozytyw-
ny wplyw rozwoju kompetencji, traktowano je zaréwno w ujeciu zasobowym,
jak i relacyjnym w konteksécie doskonalenia wspdtpracy miedzy podmiotami
wspolpracujacymi w taficuchach dostaw (Fawcettiin., 2012; Zattaiin., 2019).

Proponowano programy szkoleri studentéw na rzecz rozwoju kompetencji
w zakresie taricucha dostaw (Gamez-Perez i in., 2020).

Kompetencje a przewaga konkurencyjna. Innym waznym celem, ktd-
rego osiggnieciu moze sprzyja¢ doskonalenie i zapewnienie odpowiednich
kompetencji jest osigganie przewagi konkurencyjnej (Fazal iin., 2019). Z wy-
nikéw badan przeprowadzonych przez niektérych badaczy mozna wyciagnad
whniosek, Ze niezbedne jest identyfikowanie czynnikéw zaréwno umozliwiaja-
cych, jak i utrudniajacych specjalistom HR oceng efektéw dziatari i inicjatyw
zwigzanych z rozwojem kompetencji, gdyz brak wiedzy utrudnia prowadze-
nie skutecznych dziatan na rzecz wzmacniania rentownosci ekonomicznej

i przewagi konkurencyjnej organizacji (Wallo i in., 2020). Niektérzy badacze

9 Wida¢ wige, ze — z jednej strony — w literaturze rozwaza sie, jakie kompetencje sa niezbedne, aby
zapewni¢ odporno$¢, a z drugiej odporno$¢ postrzegana jest jako kompetencja organizacji.
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zwroécili uwage, ze na konkurencyjnos¢ przedsicbiorstw ma wplyw poziom
kompetencji cyfrowych kadry zarzadzajacej (Gerasimenko, Razumova, 2020).

Kompetencje a strategiczny rozwdj zasobéw ludzkich (SHRD).
W literaturze zwracano uwage na znaczenie strategicznego rozwoju zaso-
béw ludzkich i jego wplyw na pozycje konkurencyjna organizacji na rynku.
Prowadzenie dziatann w tym zakresie stuzy uzyskaniu odpowiedzi na temat
kierunkéw i metod ksztaltowania przysztych kompetenciji (Parameswaran,
2020).

Kompetencje a internacjonalizacja. G.A. Knight i D. Kim zbadali, ze
odpowiedni rozwéj kompetencji wywiera pozytywny wplyw na internacjo-
nalizacje matych i srednich przedsiebiorstw (2009), a F. Cahen i F. Mendes
Borini dostrzegli, ze internacjonalizacja MSP moze zachodzi¢ przez rozwoj
kompetencji wspierajacych ekspansje internetows i obecnosé¢ online (2020).

Kompetencje a reputacja organizacji. Istotnym celem, ktéry — w trybie
cia‘glym — pragng osiagad Zarza(dzaj%cy jest reputacja organizacji. Okazuje sie,
ze jednym z czynnikéw, ktéry moze oddziatywad na jej poziom jest aktywnosé
pracownikéw w mediach spotecznosciowych. Dlatego jeden z tematéw badar,
ktére podjeli G. Walsh i inni dotyczyt kompetencji pracownikéw zwiazanych
z reputacja firmy w mediach spotecznosciowych (2020). Uwzgledniono takze
zastosowanie narzedzi pomiarowych, a nie samych konsekwencji aktywnosci.

Kompetencje a szkolenia. Zauwazanym problemem jest transfer do miej-
sca pracy kompetencji nabywanych przez pracownikéw w ramach szkolen,
stad niekt6rzy badacze dokonali préby tworzenia modeli skutecznych szko-
len w kontekscie tego transferu (Grossman, Salas, 2011). W badaniach po-
dejmowano watek wptywu ksztaltowania programéw szkolen na skutecznosé
w zarzadzaniu i przywédzewie (Chattalasiin., 2008). W zakresie opracowania
programéw szkolen badacze uwzgledniali poziom wybranych kompetenci,
analizujac na przyktad wpltyw programu szkolenia na rozwéj kompetencji
relacyjnych (Sartori, Costantini, 2020). Poréwnywano rézne wzorce uczenia
si¢ w miejscu pracy i ich zwiazki z innymi czynnikami, ktére moga wptywaé
na rozwdj kompetencji, takimi jak wsparcie spoleczne, w tym wsparcie
wspo6tpracownikéw i przetozonego (Sadeghi, 2020). Dokonywano analiz po-

réwnawczych zalet i wad szkolenia zorientowanego na kompetencje w celu
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znajdowania $ciezek ciaglego doskonalenia jakosci szkoleri na rzecz rozwoju
kompetencji personelu (Sekerin i in., 2018).

Kompetencje a powodzenie projektéw. Badania nad kompetencja-
mi prowadzono, aby zidentyfikowaé ich wplyw na powodzenie projektéw
(Hwang, Ng, 2013), w tym zweryfikowaé wydajno$¢ (Gruden, Stare, 2018)
i skuteczne wdrazanie zarzadzania procesami biznesowymi (BPM) (Hrabal
iin., 2021). Z niektérych badant wyniklo, ze — ze wzgledu na skuteczna re-
alizacje projektéw IT — nalezy zwracaé szczegdlng uwage na rozwdj takich
kompetencji kierownikéw, ktére umozliwiaja postep transformacyjnego sty-
lu zarzadzania w projektach, traktowanego w tych badaniach jako korzyst-
niejszy w stosunku do transakcyjnego (Afzal i in., 2018). Chodzito miedzy
innymi o kompetencje, takie jak: komunikacja, praca zespotowa, uwazno$é
i zarzadzanie konfliktami, a takze umiejetno$ci menedzerskie w sektorze IT
(Afzaliin., 2018, s. 142).

Kompetencje a gotowos¢ do zmian. Kompetencje badano takze w kon-
teks$cie gotowosci pracownikéw do zmian. Na przyktad analizowano zaleznosci
miedzy tymi dwoma zmiennymi w kontekscie wdrazania systeméw klasy ERP
(Kwahk, Lee, 2008). Zauwazono, ze gotowos¢ pracownikéw do wprowadzania
zmian ro$nie wtedy, kiedy — miedzy innymi — wzrasta postrzegany przez nich
poziom kompetencji osobistych (2008, s. 474). Z kolei za wazny czynnik ula-
twiajacy zmiany organizacyjne traktuje sic kompetencje przywédcze (Battilana
iin., 2010).

Kompetencje a satysfakcja klienta. Nicktorzy badacze zwrdcili uwage na
wplyw kompetencji pracownikéw na satysfakeje klientéw (Dobrosavljevic i in.,
2019).

Kompetencje a zaufanie i relacje. Wskazano ponadto na wptyw kom-
petencji i zaufania do uczciwosci na lepsze relacje wiasciciel-kontrahent oraz
sukces projektu (Pinto i in., 2009). Kompetencje wymieniono — obok znacze-
nia, wplywu i samostanowienia — jako jeden z aspektéw wzmocnienia psycho-
logicznego i zauwazono istotny zwigzek miedzy zaufaniem do menedzeréw
bezposredniego kontaktu (opartym na poznaniu), a ogélnym wzmocnieniem
psychologicznym, w tym jego aspektami (Ergeneli i in., 2007). Przytoczone

badania realizowano w bankach dziatajacych w Turcji. Niektérzy badacze,
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odnoszac sie do relacji franczyzodawca-franczyzobiorca, zwrécili uwage, ze
odpowiednie postrzeganie uczciwosci i kompetencji franczyzodawcy wpty-
wa pozytywnie na relacje migdzy obiema stronami i moze oddziatywaé na
zmniejszenie uciazliwego i wystepujacego na zauwazalna skale zjawiska nie-
przestrzegania przepiséw przez franczyzobiorce (Davies i in., 2011). Ch.
Sichtmann stangla na stanowisku, ze zapewnienie kompetencji i wiarygod-
nosci jest warunkiem zbudowania zaufania do marki (2007). Wiarygodno$¢
przy tym czasami warunkowana byta zapewnieniem i rozwojem kompetencji
kierowniczych (Pirson, Malhotra, 2011).

Kompetencje a funkcjonowanie osobiste i interpersonalne.
Doskonalenie kompetencji emocjonalnych wywotuje korzysci w zakresie funk-
cjonowania osobistego i interpersonalnego (Kotsou, 2011).

Kompetencje a profesjonalne zarzadzanie. Rozwéj kompetencji formal-
nych i - dodatkowo — kulturowych pozwala na doskonalenie w firmach rodzin-
nych profesjonalizacji zarzadzania (Hall, Nordqvist, 2008).

Kompetencje a wplyw okolicznosci sytuacyjnych na postrzeganie
kompetencji przez klientéw. Badano wplyw okolicznosci sytuacyjnych na
postrzeganie kompetencji. Na przyktad L. Lucia-Palacios i inni przeprowadzi-
li badania, w jaki sposéb na ocen¢ kompetencji sprzedawcéw przez klientéw
wplywajg zatloczenie sklepu i rodzaj zapytan (2020).

Kompetencje a wydajno$¢ proceséw podejmowania decyzji. W bada-
niach podejmowano watek wpltywu kompetencji analizy danych na wydajno$¢
i efektywnos¢ podejmowania decyzji (Ghasemaghaei i in., 2018). Wzicto pod
uwage tez aspekt poprawy podejmowania decyzji etycznych poprzez rozwdj
kompetencji moralnych (Felgate, 2018).

Kompetencje a doskonalenie wybranych funkcji w organizacjach.
Celem operacyjnym, na potrzeby ktérego niezbedne jest zapewnienie i rozwdj
kompetengji, okazuje si¢ doskonalenie wybranych funkcji w organizacjach. Na
przyktad zapewnienie odpowiedniego zréwnowazonego zarzadzania zakupami
i dostawami wymaga kompetencji zorientowanych: funkcjonalnie, spotecznie
zorientowanych na poznanie i meta-zorientowanych (Schulze i in., 2019).

Kompetencje a generowanie wiedzy. Jednym z zauwazanych celéw

w przedsigbiorstwach jest generowanie wiedzy. W tym aspekcie prowadzono
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badania czynnikéw wplywajacych na jej przyrost w organizacji. Jeden z wysu-
wanych wnioskéw dotyczy pozytywnego wplywu doskonalenia kompetencji
relacyjnych w relacjach miedzyorganizacyjnych na przyrost wiedzy w organi-
zacjach (Jardim i in., 2020).

Cele instytucjonalne, spoleczne i ponadnarodowe. Wyniki badari nie-
ktérych uczonych moga by¢ zastosowane przez instytucje administracji oraz
szkolnictwa. Na przyktad proponowano wykorzystanie wiedzy o modelach sta-
nowisk pracy przez szkolnictwo wyzsze na potrzeby doskonalenia programéw
ksztatcenia (Hrabal i in., 2021). Inni badacze, identyfikujac i modelujac kompe-
tencje agentéw rozwoju klastréw, takie jak: biegtos¢, altruizm, akceptowalnosé,
umiejetnos¢ ostrzegania interesariuszy, umiejetnos¢ identyfikacji oczekiwar,
umiejetnosé nawigzywania wspotpracy, wskazywali w jaki sposéb takie dziata-
nia moga by¢ wykorzystane do doskonalenia programéw nauczania w zakresie
zwickszania wiarygodnosci (Notash i in., 2019). Na uwage zastuguja takze bada-
nia dotyczace strategicznych ponadnarodowych dziatar na rzecz identyfikowa-
nia kompetengji, ktére miatyby wplynaé na rozwdj i innowacyjnos¢ organizacji
w skali kontynentalnej. Na przyktad Li i inni, odnoszac si¢ do przedsigbiorstw
krajéw afrykariskich (kraje te traktowane sg jako stabiej rozwiniete), podkreslili,
ze: »[...] sam transfer technologii konwencjonalnych nie moze stworzy¢ podsta-
wowych kompetengji dla firm afrykanskich, ktére doprowadzityby do zréwno-
wazonego rozwoju gospodarczego kontynentu” (2018, s. 204). Zaproponowali,
aby dodatkowo afrykariskie przedsigbiorstwa budowaly swojg strategic na two-
rzeniu podstawowych kompetencj.

Zeby kompetencje ujmowane zasobowo mozna bylo wykorzystywaé na
potrzeby realizacji celéw, niezbedne jest ich pozyskanie. Proces pozyskania
powinien by¢ poprzedzony sformulowaniem wymagan kompetencyjnych,
a wiec odpowiedzig na pytanie: jakie kompetencje s3 potrzebne? Stad w litera-
turze przedmiotu czesto opisuje si¢ prace badawcze zwiazane z modelowaniem
kompetengji, w szczeg6lno$ci modelowaniem wymagari kompetencyjnych.

Badacze zagadnienia charakteryzowali miedzy innymi najlepsze prakeyki
modelowania kompetengji. Na przyktad M.A. Campion i inni zebrali i scha-
rakteryzowali 20 takich praktyk, dzielac je na trzy kategorie dotyczace: 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, ze modelowanie kompetencji to kategoria oddzielna
od analizy pracy, ktdra t¢ analize uzupeinia (2011, s. 64). Niektdrzy badacze do-
konali préby uniwersalizacji modelowania kompetencji, na przyktad zawodo-
wych dla wybranych branz, proponujac jednoczesnie, aby podejécie kompeten-
cyjne traktowa¢ jako nadrzedne przy tworzeniu systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsi¢biorstwie (Pozolotina, 2018).

Modele kompetencyjne opracowywane sa w réznych przekrojach. Przyktadem
analiz na potrzeby opracowania modeli dedykowanych do stanowisk pracy w kon-
kretnej firmie moga by¢ zaproponowane przez L. Brown i innych (2018), a dla
konkretnej kategorii pracownikéw (menedzerowie) przez H. Dzwigol i innych
(2020). Propozycje modeli kompetencyjnych na wybranych stanowiskach pracy
opisywano w wielu artykutach. Na przyktad opracowano model zbioru kompe-
tengji dla kierownikéw projektu, wskazujac na problem zbyt rozbudowanych ze-
stawéw kompetencgji, ktére utrudniajg ocene pracownika na stanowisku. Dlatego
dla badanej kategorii stanowisk zaproponowano metode hierarchizowania waz-
nosci kompetencji, wskazujac na trzy najwazniejsze (komunikacje, zaangazowanie
i przywodzewo) z 28, ktére uwzgledniono w badaniach (Alvarenga i in., 2020).

R. Miller i R. Turner ograniczyli swoje badania wylacznie do kompetencji
przywodcezych kierownikéw projektu, proponujac w tym zakresie stosowny mo-
del (2010). Modele kompetencji przywddczych opracowali takze W. Al-Habil
iinni (2019) oraz F. Citaku, H. Ramadani (2020). Niekt6rzy badacze zapropono-
wali model kompetencji dla MSP w kreatywnej gospodarce, wyrdzniajac w nim
trzy poziomy: kategorii kompetendji, obszaru kompetendji i elementu kompe-
tengji (Aisha i in., 2019). Z kolei inni opisali modele kompetencyjne whascicieli
proceséw, analitykdw proceséw i inzynieréw przemystowych (Hrabal iin., 2021).
Na uwagg zastuguja ponadto stownik kompetencji i model dla pracownikéw kon-
traktowych sektora produkji stali, ktéry w opinii badaczy pozwala identyfikowaé
i weryfikowac kompetencje pracownikéw kontraktowych (Shaheen i in., 2019).
N.M. Lou i inni przedstawili model kompetencji pracownikéw kurortéw zinte-
growanych, czyli wielofunkcyjnych osrodkéw oferujacych kasyno, hotel, centra
kongresowo-handlowe, obickty wystawiennicze, sale koncertowa, 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. zakupéw i zarzadzania dostawami (2020). Z kolei I. Kregel i inni opracowali
profile kompetencyjne dla profesjonalistéw lean mamagement, bazujac na da-
nych z kilku krajéw (2019). Zbadali réwniez réznice i podobieristwa migdzy nimi.
Wskaza¢ mozna propozycje modelu kompetengji dla kierownikéw projektéw nie-
ruchomosciowych (Xiao i in. 2019). Model obejmuje zaréwno kompetengje dia-
gnostyczne, jak i kompetencje podstawowe, w ktdrych pierwsza grupa obejmuje
ducha zawodowego, usystematyzowane myslenie, zdolnos¢ kontroli, calo$ciowe
spojrzenie i zarzadzanie komunikacja, a druga obejmuje ducha zespotu i doswiad-
czenie. Warto takze wskaza¢ opracowanie modelu kompetencji negocjacyjnych do
oceny wydajnosci negocjacji (Smoliriski, Xiong, 2020).

Interesujace, cho¢ niestety przeprowadzone na malej prébie, s3 wyniki ba-
dan, ktérych celem byto nie tyle zaprezentowanie modelu dla stanowiska pra-
cy, w tym przypadku agenta pomocy spotecznej, co uchwycenie mechanizméw
ksztaltowania si¢ profilu kompetencyjnego dla nowo powstajacego zawodu,
zwlaszcza w aspekcie postrzegania jego ksztattowania sie przez pracownikéw
(Forsten-Astikainen, Heilmanna, 2018).

Czgs¢ badan prowadzono w kierunku ustalenia wymagan wzgledem absol-
wentéw studiow. Na przyktad przeanalizowano oferty pracy i zidentyfikowano
zestaw wymagari dla absolwentéw marketingu w obszarze business-to-business
(B2B) (Echegaray, Martin, 2019).

S. Lacoste poréwnata modele kompetencyjne w aspekcie mozliwego
i niezbednego awansu pracownikéw w ramach $ciezki kariery. Zbadata réznice
w profilach kompetencyjnych sprzedawcéw i strategicznych menedzeréw do
spraw klientéw, pokazujac jak analiza luk kompetencyjnych pomaga w budo-
waniu $ciezek kariery, ale nie w kontekscie zaspokojenia potrzeb pracownikéw
a w kontekscie poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na rynku w zakre-
sie obstugi strategicznych klientéw (2018).

Na uwage zastuguje takze poréwnanie modeli kompetencyjnych dokona-
ne w kontekscie réznic na operacyjnym, taktycznym i strategicznym poziomie
funkcjonowania organizacji, w badanym przypadku specjalizujacych si¢ w zarza-
dzaniu obiektami (Kamaruzzaman, 2018). Wsréd kompetencji strategicznych

wymieniono: zarzadzanie zmiang, benchmarking i planowanie strategiczne
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obiektéw, wsréd taktycznych: zarzadzanie ryzykiem, gotowo$¢ na sytuacje awa-
ryjne, poziom opanowania technologii do zarzadzania obiektami, umiejetnosé
prowadzenia uzgodnieni dotyczacych poziomu ustug i dostawy, wsréd operacyj-
nych: planowanie i zarzadzanie przestrzenig (Kamaruzzamaniin., 2018, s. 157).

W nurcie modelowania kompetencji warto zwrdci¢ uwage na proby opra-
cowywania typologii kompetencji. Na przyktad zaproponowano typologie, od-
noszac si¢ do kompetencji wymaganych w Przemysle 4.0. (Flores i in., 2020)
oraz typologic kompetenciji relacyjnych, zaréwno indywidualnych, zbiorowych,
jak i organizacyjnych w przedsigbiorstwach globalnych, istotnych zwlaszcza
w aspekcie rozszerzania wlasnych miedzynarodowych sieci spotecznosciowych
(Loufrani-Fedida i in., 2019).

Ciekawe poznawczo i praktycznie jest poréwnanie kompetencji rzeczywiscie
wymaganych z kompetencjami postrzeganymi jako wymagane, czego dokonali
J. Martin i inni, zajmujac si¢ kompetencjami praktykéw z obszaru zarzadzania
jakoscig (2019). Wskaza¢ mozna ponadto badania, ktérych wynikiem sg pro-
pozycje modeli kompetencji przysztoéci na przyktad dla inteligentnych fabryk
(Jerman i in., 2020b).

Modelowanie stuzy tez identyfikowaniu wspoétzaleznosci miedzy kom-
petencjami. Zidentyfikowano i zamodelowano wspdtzaleznosci oraz zbadano
wplyw poszczegdlnych sktadowych kompetencji na wiarygodnos¢ (Notash
iin., 2019), podjeto temat integracji kompetencji w kurortach (Lou i in., 2019).

Z przeprowadzonych analiz badan dotyczacych modelowania kompetencji
wynika, ze badacze skupiali si¢ najczesciej na wybranym stanowisku i w waskim
zakresie modelowali wymagane kompetencje. Z badan literaturowych wynika
bardzo duza ré6znorodno$¢ wyréznianych kompetencji. W artykutach z lat
2007-2020 mozna zauwazy¢ zainteresowanie kompetencjami opisywanymi
réwniez 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),
— dotyczace wiarygodnosci (w tym uwzgledniajace cechy, takie jak: bie-

08¢, altruizm, akceptowalnosé, umiejetno$é ostrzegania interesariu-
I It kceptowal t t t
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szy, umiejetno$¢ identyfikacji oczekiwan, umiejetnos¢ nawiazywania
wspotpracy, zob. Notash i in., 2019),

intelektualne (da Silva i in., 2019),

interakcji (Lucia-Palacios i in., 2020),

kluczowe (podstawowe) w ramach wybranego obszaru zarzadzania 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)",

kulturowe (Hall, Nordqvist, 2008), a takze: wielokulturowe (Varela,
2019) lub miedzykulturowe (Leung i in., 2014), w tym takie jak: toleran-
cja niejednoznacznosci, elastyczno$é kulturowa i obnizony etnocentryzm
(Caligiuri, Tarique, 2012), cickawo$¢, pasja, zdolno$¢ przystosowania sie,
komunikacja i empatia (Charleston i in., 2018), a nawet mi¢dzykulturo-
we kompetencje przywddcze, w tym inteligencja emocjonalna (Groves
iin., 2011),

menedzerskie (Morris i in., 2013; do Vale, 2018; Nikitina, Lapina, 2019),
ogdlne (Shah, Prakash, 2018),

postrzegane kompetencije osobiste (Kwahk, Lee, 2008),

sieciowe (Uzhegova i in., 2018; Sajilan, Tehseen, 2019; Fryczynska, Cie-
cierski, 2020),

spoteczne (Hendijani, Sohrabi, 2019),

techniczne (Pirson i Malhotra, 2011; do Vale, 2018),

technologiczne (Vega-Jurado i in., 2008; Oztemel, Ozel, 2019; Anzen-
gruber iin., 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 ujeciu zaproponowanym przez Prahalada i Hamela
(1990) czy Teece i innych (1997). W literaturze przedmiotu — zwlaszcza poruszajacej problemy ksztatcenia
i nabywania kompetengji - istnieje réwniez inne, bardziej formalne rozumienie kompetencji kluczowych, do
ktdrych zalicza sig: porozumiewanie si¢ w jezyku ojczystym oraz w jezykach obcych, kompetencje: matematyczne,
podstawowe naukowo-techniczne, informatyczne, spoteczne i obywatelskie, umiejetnos¢ uczenia sig, inicjatywe,
przedsiebiorczos¢, $wiadomos¢ i ekspresje kulturows (Szafranski, Golinski, 2015, s. 185).
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W ramach analizy literaturowej dostrzezono wiele nowych kategorii kompe-

tencji, ktérych nie zidentyfikowano w badaniach prowadzonych do 2006 roku.

Mozna tu wymieni¢ kompetengje:

cyfrowe (Gerasimenko, Razumova, 2020),

dynamiczne (Nogalskiiin., 2018),

elastyczne produkeyjne (Ullah, Narain, 2020),

emocjonalne (Kotsou, 2011; Koman, Wolff, 2008; Fernandes i in., 2018;
da Silvaiin., 2019; Hendijani, Sohrabi, 2019; Ikavalko iin., 2020), a takze
inteligencji emocjonalnej, spotecznej 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),

jezykowe (Harzing, Pudelko, 2013; Takino, 2020),

kierownicze (Pirson, Malhotra, 2011; da Silva i in., 2019),
komunikacyjne (Mehra, Mishra, 2019),

kontekstowe (do Vale, 2018),

taficucha dostaw, do ktérych badacze zaliczaja kompetengje: informa-
tyczne, operacyjne i zarzagdcze (Ngaiiin., 2011),

miedzynarodowe — biznesowe, w szczegdlnosci: orientacja miedzynarodo-
wa, miedzynarodowe umiejetnoéci marketingowe, miedzynarodowa in-
nowacyjnos¢ i miedzynarodowa orientacja na rynek (Knight, Kim, 2009),
aw szczegolnosci migdzynarodowe kompetencije cyfrowe, w tym: umiejet-
nosci programowania miedzykulturowego, globalne sieci wirtualne, tran-
sgraniczne mozliwosci adaptacji do monetyzacji cyfrowej i rekonfiguracja
miedzynarodowego modelu biznesowego (Cahen, Borini, 2020),

moralne (Felgate, 2018), w tym cnot¢ umiarkowania przejawiajacg si¢ we
wstrzemigzliwoéci jako kompetencje moralng w wykonywaniu zawodu
(Sanz, Fontrodona, 2019),

operacyjne (Zattaiin., 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 umiejetnosci) i pozapoznawcze (postawy) (Costin
iin., 2019),

— przedsi¢biorcze (Morris i in., 2013; Santos i in., 2019) lub przedsi¢bior-
czo$¢ i jej skladowe (Costin i in., 2019),

— przywddcze (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 szczegdlnosci: komunikacyj-
ne, wspotpracy i integracji (Wieland, Wallenburg, 2013; Loufrani-Fedida
iin., 2019; Sartori, Costantini, 2020; Jardim i in., 2020),

— strategiczne (Carvalho i in., 2013),

— transformacyjne (Menguc i in., 2007),

— w zakresie zakupdw i zarzadzania dostawami, wsréd ktérych mozna wy-

réznié: negocjacyjne, komunikacyjne, zarzadzania relacjami, analityczne
i strategicznego myslenia, wiedze zawodowa, kompetencje w obszarach
zréwnowazonego rozwoju i cyfryzacji oraz zwigzane innowacjami (Bals
iin., 2019),

— zarzadcze (Moller i in., 2008),

— zwiazane z procesem wsplpracy (Larrick i in., 2007)".

Za kluczowa kompetencje w przedsiebiorstwach uznawano czasami gu-
anxi, ktére w kulturze chinskiej oznacza wypracowywanie relacji w sper-
sonalizowanej sieci wplywéw (Gu i in., 2008). Wida¢ tu wplywy kulturo-
we w ksztaltowaniu kompetencji w organizacjach (Gu i in., 2008). Autorzy
wskazywali na zalety rozwijania tej kompetenciji (lepsze wyniki na rynku, roz-
woj kanaléw i zdolnosci reagowania) jak i na jej potencjalne negatywne oddzia-
tywanie na organizacje (wzajemne zobowiazania i zbiorows ,,slepote”). Guanxi
postrzegano zaréwno jako kompetencj¢ menedzerdw, jak i organizacji. M.J.

ing i k. Jie jednoznacznie wnioskowali, ze guanxi ma znaczacy negatywny
D F d kowal t

11 W zaprezentowanym zestawieniu zebrano dostrzezone w  publikacjach kompetencje, ktére byly
wyrézniane przez badaczy na réznych poziomach szczegétowosci. Nie dokonano wyboru konkretnej
typologii kompetengji, aby przyporzadkowaé je do poszczegélnych typéw. Giéwnym powodem takiego
zaniechania jest duza liczba réznorodnych typologii (Katz, 1955; Rostkowski, 2002, Oleksyn; 2006;
Springer, 2011). Zob. tez ESCO, https://esco.ec.europa.cu (dostgp: 20.12.2022). Na problem ten zwrdcono
szerzej uwage w dalszej czedci ksigzki (podrozdziat 2.1.), gdzie zaproponowano ogélne uporzadkowanie
kategorii kompetencji. W ramach odrgbnych prac cenne poznawczo bedzie dokonanie préby szczegétowe-
go uporzadkowania kompetencji, by¢ moze w oparciu o wiecej niz jedno kryterium.
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wplyw moderujacy na relacje miedzy dzieleniem si¢ informacjami a kompeten-
cjami pozycjonowania oraz mi¢dzy dzieleniem si¢ informacjami a kompetencja-
mi wspierania dystrybucji w logistyce i taricuchach dostaw (2020).

W zaleznosci od badan niektére kompetencje czasami traktowano przed-
miotowo, niekiedy stanowily jedynie sktadows innej kompetencji, ktérej po-
$wiecono analize. Na przyktad u T. Fernandes i innych gléwnym przedmiotem
zainteresowania byta kompetencja emocjonalna (2018), ktéra u badaczy J.E.
Varajio i innych wymieniona zostata jako jedna z wielu w zbiorze kompeten-
cji przywédezych (2019). Niektére sktadowe kompetencji traktowano jako
co$§ w rodzaju szczegétowych cech kompetencji identyfikowanych jako zbiér
sktadowych. Na przyktad wskazano wptyw doswiadczenia traktowanego jako
sktadowa kompetencji technologicznych na poziom innowacyjnosci organizacji
(Anzengruberiin., 2020).

Zaskakujace moze sic wydaé potraktowanie oszustwa jako kompetencii.
Tak uczynili B. Gunia i E. Levine, ktérzy wskazali, Ze oszustwo jest postrze-
gane jako sygnalizacja zdolnosci osoby do angazowania si¢ w procesy sprze-
dazy (2019).

Bez wzgledu na kategorie badanych kompetencji, jesli rozpatruje sic je
w kontekscie zasobu w organizacji — a wigc kiedy z racji sformutowanych celéw
sa potrzebne — niezbedne jest okreslenie wymagan kompetencyjnych, czy-
li zbioru i poziomu wymaganych kompetencji. W dalszej kolejnosci konieczne
jest zbadanie stopnia ich spelnienia przez kandydatéw do pracy lub pracowni-
kéw. Metodg oceny stopnia spetnienia wymagan kompetencyjnych zapropono-
wali na przyktad A. Hyun i inni (2020). Odniesli sic do nowych absolwentéw
wirdd pielegniarek i pielegniarzy dyplomowanych, stosujac klasyczna metode
badania kompetencji, na ktéra sktadajg si¢ etapy: identyfikacji kompetencij,
opracowania instrumentu badawczego oraz eksploracji pozioméw kompetencji
z perspektywy kluczowych interesariuszy. Problemem, ktéry pojawit sic w ba-
daniach nad spetnieniem wymagari kompetencyjnych byto usprawnienie pro-
wadzenia poréwnan migdzy wymaganiami a stopniem spelnienia wymagan.
Jednym z proponowanych rozwiazan okazato sic wykorzystanie systeméw IT
wspomagajacych takie prace poprzez automatyzacj¢ poréwnan kompetencji za-
wodowych (Fahrenbach iin., 2019).
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Inni badacze — jako gléwny problem w procesie oceny spetnienia wymagan
kompetencyjnych — przyjmowali identyfikowanie luk kompetencyjnych (Lou
iin., 2019). Niektdrzy analizowali na przyktad wplyw ich wystgpowania na wy-
niki organizacji (Skrinjaric, Domadenik, 2020).

Wymagania kompetencyjne badano w kontekscie wspdtczesnosci i w odnie-
sieniu do przysztosci (kompetencje przysztosci) (Balsiin., 2019), takze zuwzgled-
nieniem konsekwencji zmian wynikajacych z ksztattowania si¢ ekonomii wiedzy
i przemystu 4.0, ktére wywoluja potrzebe zatrudniania wielofunkcyjnych spe-
cjalistéw (Bogovizi in., 2019).

Najczedciej ocene kompetencji (competence assessment) odnoszono do pra-
cownikéw i kandydatéw do pracy. Istnieje jednak nurt badari dotyczacy metod
oceny kompetencji organizacji. Zaproponowano metod¢ oceny kompetencji
technologicznych przedsigbiorstw (Oztemel, Ozel, 2019). W istocie jest to oce-
na istniejacego stanu rozwigzan organizacyjno—technicznych, w ktérej pojecie
kompetengji ,oderwano” od kontekstu czlowicka i jego cech, takich jak wie-
dza czy umiejetnosci. Jedynie posrednio mozna wnioskowad, ze — na przyktad
— okreslony stan wykorzystywanego parku maszynowego $wiadczy o poziomie
kompetencji pracownikéw uzywajacych zidentyfikowane urzadzenia i systemy.
Tego rodzaju badania rozszerzaja wczesniej zasygnalizowane myslenie o kom-
petencjach organizacji. Pojecie kompetencji organizacji moze wynika¢ z kom-
petengji jej pracownikéw (staje si¢ wéwezas innym jakosciowo bytem, posiada-
jacym swoja geneze w kompetencjach podmiotéw podsystemu spotecznego).
Moze takze swiadczy¢ o zdolno$ciach do dziatania organizacji, ktérej nadaje sie
znamiona podmiotowosci, pewnego inteligentnego bytu, czarnej skrzynki, a jej
sktadowych, w tym jednostek ludzkich czy nawet podsystemu spolecznego, nie
rozpatruje si¢ osobno (Oztemel, Ozela, 2019)

Paradygmat roli oceny kompetencji w celu uprawdopodobnienia sprawne-
go przebiegu pracy na stanowiskach, by osigga¢ cele formutowane w organi-
zacjach, prowadzi do przyjecia twierdzenia o koniecznoéci przygotowywania
i doskonalenia testéw kompetencyjnych lub inaczej testéw oceny sytuacyjne;j.
Niezbedne staje si¢ wigc prowadzenie badai na temat mocnych i stabych stron
takich testéw, ktére podsumowali w swojej pracy F. Lievens i inni, proponujac

oceng testéw kompetencyjnych w kategoriach, takich jak: rzetelnosé, trafnosé
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kryterialna, trafnos¢ przyrostowa, trafno$¢ zwigzana z konstruktem, uzytecz-
no$¢, negatywny wplyw, spostrzezenia kandydatéw, fatszywosé i podatno$é na
praktyke i efekty coachingu (2008).

W literaturze przedmiotu zwracano uwage na kwestie badania i formu-
towania kryteriéw oceny kompetencji (Dada, Jagboro, 2018). Prowadzono
badania dotyczace budowy skal do oceny kompetencji. Zaproponowano na
przyklad zweryfikowana skale do oceny kompetencji w zakresie kompeten-
cji spolecznych w szkolnictwie wyzszym (Capella-Peris i in., 2020), spraw-
dzono takze skal¢ do oceny pomiaru kompetencji pracownikéw zwigzanych
z reputacjg firmy w mediach spotecznosciowych, wykazujac, ze stosowanie
stosunkowo prostej skali pozwala na osiagniccie podobnych wynikéw jak
przy stosowaniu bardziej ztozonej (Walsh i in., 2020, s. 78). Testowanie stuzy
obiektywizacji oceny kompetencji, cho¢ nalezy pamigtad, ze ze swej natury
ocena ma charakter subiektywny.

Aspekt oceny kompetencji poruszano w badaniach takze z punktu widze-
nia ich posiadaczy. Zastanawiano si¢c nad subiektywnym postrzeganiem
wlasnych kompetencji, w tym nad relacja miedzy poziomem trudnosci za-
dan a oceng pewnosci siebie w kontekécie posiadanych kompetencji do ich
wykonania (Larrick i in., 2007; Moore, Cain, 2007) oraz nad zwiazkami po-
strzegania kompetencji a wzorcami uczenia si¢ w miejscu pracy i wsparciem
spotecznym (Sadeghi, 2020).

Badano takze subiektywne postrzeganie cudzych kompetencji — gtéwnie
przez pracodawcéw (Stambuk i in., 2019), w tym w trakcie rozméw
kwalifikacyjnych, w czasie ktérych kandydaci moga stosowaé meskie, zeriskie
i hybrydowe taktyki zarzadzania wrazeniami (Varghese i in., 2018). Z badan
wynika, ze hybrydowe taktyki sprawdzaja si¢ najlepiej. Cho¢ aspekt plci moze
budzi¢ emocje, podjeli go w innym aspekcie A. Esser i inni, ustalajac w bada-
niach, jakich kompetencji przywédczych oczekuja od kobiet-liderek mezezyz-
ni-liderzy w organizacjach, w ktérych stanowiska kierownicze zdominowane
sa przez mezczyzn (2018). Zaproponowali oni model kompetengji, ktéry
»obejmuje zaréwno kompetencje zawodowe, jak i oczekiwane zachowania na
poziomie osobistym oraz interpersonalnym, a tym samym umozliwia specja-

listom zajmujacym si¢ przywédztwem lepsze zrozumienie punktu widzenia
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meskich lideréw na ztozona mieszanke kompetencji oczekiwanych od kobiet-
-liderek dziatajacych w branzach zdominowanych przez mezezyzn” (Esser i in.,
2018, s. 138). Cickawym pogladem zaprezentowanym przez I. Cojuharenco
i N. Karelaia jest, ze o poziomie kompetengji ale tez o pokorze lidera/przywéd-
cy moga Swiadczy¢ pytania jakie zadaje. Jak zauwazyli, wielu lideréw nie zadaje
pytan w przekonaniu, ze moga one budzi¢ watpliwosci dotyczace ich kompe-
tencji, a jednoczesnie ze stawiane przez lideréw pytania moga by¢ oznaka ich
pokory (2020).

Innym zauwazonym czynnikiem, ktéry moze wpltywaé na postrzeganie
poziomu kompetencji w zespotach mi¢dzynarodowych jest biegtos¢ w stoso-
waniu jezyka (Liiin., 2019). Czestsze wypowiedzi moga pozwoli¢ na doktad-
niejsza identyfikacje kompetencji i wyzsza wydajno$¢ pracy zespotu. W ana-
lizowanych Zrédtach pojawil sie tez watek niekompetencji pracownikéw
i nie§wiadomosci braku kompetencji. Ta nieswiadomo$¢ utrudnia zmniej-
szanie luk kompetencyjnych (Ehrlinger i in., 2008).

Interesujacym watkiem w badaniach nad kompetencjami w zarzadzaniu
jest wplyw afektu interpersonalnego na dobér pracownikéw na stano-
wiska. Okazuje si¢, ze kompetencje moga by¢ nieistotne przy wyborze na dane
stanowisko pracy, co wiecej niekiedy utrudniajg ten wybdr, jesli relacja mie-
dzy przetozonym a pracownikiem jest nacechowana negatywnie. Pozytywna
relacja (aktywna sympatia) moze wplywaé korzystnie na podejmowanie de-
cyzji o wyborze na stanowisko pracownika o odpowiednich kompetencjach
(Casciaro, Lobo, 2008). Trzeba tez zwrdci¢ uwage na problem afektywnego
zachowania, czyli: ,w jakim stopniu zaangazowanie afektywne pracownikéw
tymczasowych wobec organizacji klienta i agencji zatrudnienia wiaze si¢ z ich
oczekiwaniami i spelnionymi oczekiwaniami w zakresie oferowanych mozli-
wosci rozwoju kompetencji przez obie organizacje oraz w jakim stopniu pra-
cownicy tymczasowi uznajg obie organizacje zatrudnienia za odpowiedzialne
za oferowanie im kompetencji (Woldman i in., 2018, s. 254)”. Z badani wyni-
ka, ze pracownicy tymczasowi koncentruja si¢ na organizacji klienta w odnie-
sieniu do oczekiwanego rozwoju kompetenciji. Jest to zarazem organizacja, do
ktérej czuja sic najbardziej emocjonalnie przywiazani, uwazajac ja za odpowie-

dzialng za rozwdj whasnych kompetencji. Zjawisko afektu interpersonalnego
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zbadali tez J.S. Thomas i inni, potwierdzajac wptyw kompetencji oraz sympa-
tii na Zywotno$¢ relacji diadycznych w zespotach (2020).

Jak wynika z badani dotyczacych kompetencji w zarzadzaniu organizacja-
mi, z jednej strony na kompetencje wplywa szereg czynnikéw, a z dru-
giej kompetencje moga wywolywaé wplyw na ksztaltowanie si¢ owych
czynnikéw. Czynniki te wystepuja w podmiocie, na przyktad w pracowniku/
organizacji lub w jej otoczeniu.

Czynnikami podmiotu, wywierajacymi wplyw na kompetencje wlasne lub
organizacji moga by¢, jak juz zauwazono, inne kompetencje podmiotu. Moze
to by¢ na przyklad zdolno$¢ przystosowania si¢ do kariery. Badania branzy
hotelowej dowodza, ze w przypadku pracownikéw obstugi zdolnosé przy-
stosowania si¢ do kariery ma pozytywny wplyw na kompetencje zawodowe,
a dodatkowo zdolno$¢ przystosowania si¢ do kariery posredniczy w zwiazku
miedzy kapitatem psychologicznym a kompetencjami zawodowymi (Safavi,
Bouzari, 2019). Co wiccej na kompetencje spoteczne i emocjonalne podmio-
tu moze mie¢ wplyw pokora, ktdrg zaleca si¢ rozwijaé zaréwno na poziomie
osobistym, jak i emocjonalnym (Hendijani, Sohrabi, 2019). Zaobserwowano
takze wplyw poczucia wlasnej wartosci na poziom kompetencji komunikacyj-
nych pracownikéw (Mehra, Mishra, 2019).

Relacje miedzy czynnikami wystepujacymiw organizacji a kompetencjami
czesto sa bardzo zlozone. Na przyktad F.N.K. Otto ustalil ze w hotelach ,,[...]
niektdre prakeyki zarzadzania zasobami ludzkimi wplywaja na wydajnos¢ or-
ganizacji poprzez wplyw na kompetencje pracownikéw” i jednoczesnie, ze
»[..] kompetencje pracownikéw posrednicza w zwigzku miedzy prakeykami
zarzgdzania zasobami ludzkimi a wydajnoscig organizacji” (2019a, s. 949).
Podobny wptyw udato mu si¢ zaobserwowaé w sektorze bankowym (Otoo,
2019b). Analogiczne wnioski w podobnych badaniach wyciagneli wczesniej
W.van Eschiinni(2018). Opracowano takze ztozony model badan, w ktérym
najpierw przyjeto, ze zarzadzanie wiedzg ma wptyw na wyniki firmy a nastep-
nie zbadano, czy i jak na te relacje wptywaja kompetencje organizacyjne oraz
zdolnosci innowacyjne (Deni i in., 2020).

Ponadto zbadano wplyw elastycznych kompetenciji produkcyjnych (EKP)

oraz praktyk zarzadzania sita robocza (ZSR) na utatwianie rozwoju zdolnosci
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do masowej kastomizacji (ZMK) (Ullah, Narain 2020). Wywnioskowano, ze
zaréwno EKP, jak i ZSR znaczaco i pozytywnie wplywaja na rozwéj ZMK,
oraz ze relacja miedzy EKP i ZMK jest wzmocniona przez wdrozenie ZSR
(Ullah, Narain, 2020). Za czynniki tkwiace w organizacji mozna uznaé na
przyklad oméwiony juz afekt interpersonalny, ale tez szeroko rozumiane
podsystemy zarzadzania. W tym ostatnim aspekcie interesujacym, cho¢ za-
skakujaco rzadkim zaobserwowanym obszarem badari nad kompetencjami,
jest integracja problematyki HRM i zarzadzania jakoscia. W tym kontekscie
interesujaca wydaje sic préba opracowania modelu systemu zarzadzania jako-
$cig w przedsi¢biorstwie — opartego na kompetencjach (Zavadsky iin., 2019).

Przyktadowym czynnikiem otoczenia wptywajacym na kompetencje moze
by¢ coaching wykonawczy. Przeprowadzono badania, z ktérych wyniklo, ze
wplywa on na kompetencje osobiste kierownikéw projektéw (Ballesteros-
Sanchez i in., 2019), przy tym w najwickszym stopniu na zachowania zwig-
zane z przywédztwem, zarzagdzaniem i znajdowaniem strategii radzenia sobie
w trudnych sytuacjach (Ballesteros-Sanchez i in., 2019, s. 306). Szczegdlnie
duze oddziatywanie na kompetencje pracownikéw wywieraja systemy ksztat-
cenia, na ktére organizacje zatrudniajace pracownikéw réwniez powinny
mie¢ pewien wplyw. Naturalny jest taki wplyw na wewnetrzne systemy
ksztalcenia, natomiast jest on rézny w przypadku systeméw zewnetrznych,
szczegblnie formalnych realizowanych w szkotach lub na uczelniach.

Czg$¢ prac badaczy interesujacych sie kompetencjami ukierunkowana byta
na rozwdj innych elementéw teorii w obszarze kompetencji w zarzadzaniu.

Powszechnos¢ traktowania kompetencji jako cech pracownika stanowila
przestanke do przejmowania koncepcji psychologicznych na grunt badan
dotyczacych zarzadzania. Na przyktad A.J.C. Cuddy i inni zaprezentowali
kompetencje jako jedno z kluczowych narzedzi spotecznej oceny jednostek
i grup. Zauwazyli, ze sady o kompetencjach ksztattuja emocje i zachowania
ludzi. Oceng ludzi — przez pryzmat kompetencji — zestawili z ocenami pozio-
mu serdecznosci (warmith). Uczeni dowodzili, ze kompetencje i serdeczno$é
stanowig centralne wymiary stereotypéw grupowych, z ktérych wigkszo$é
jest ambiwalentna — charakteryzujac grupy jako serdeczne, ale niekompetent-

ne (np. osoby starsze, pracujace matki) lub kompetentne, ale niesympatyczne
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(np. ,modelowe mniejszosci”, przywddczynie) (Cuddy i in., 2011). Uczeni
zauwazyli, ze badane wymiary stereotypéw grupowych wywotuja ambiwa-
lentne uczucia (tj. odpowiednio lito$¢ i zazdro$¢) i dziatania wobec czlon-
kéw grup. Ich zdaniem ,,dzigki zachowaniom niewerbalnym, ktére subtelnie
przekazujg serdecznosé i informacje o kompetencjach, ludzie moga zarzadzad
wrazeniami, jakie robia na wspétpracownikach, potencjalnych pracodaw-
cach i potencjalnych inwestorach” (Cuddy i in., 2011, s. 73). Badacze doszli
do wniosku, ze waznymi kierunkami przysztych przedsiewzigé naukowych
sa badania przyczyn i konsekwencji tego, jak ludzie, organizacje i branze sg
oceniane pod katem serdecznosci i kompetencji (Cuddy iin., 2011).

Serdecznoscii postrzeganiu (percepcji) kompetencji swoje badania poswie-
cili tez K.Y. Kim i inni (2020). Badajac MSP, wyciagneli przypuszczenie, ze
dyrektorzy tej kategorii przedsigbiorstw, ktérzy réwnie wysoko oceniajg ser-
deczno$¢ pracownikéw i kompetencije, beda korzystaé z wyzszego poziomu
wysokowydajnego systemu pracy. Zwrdcili wiec uwage na wptyw czynnikéw
percepcyjnych na zastosowanie takiego systemu.

Istotnym zagadnieniem jest zdolno$¢ do zatrudniania, inaczej zatrud-
nialno$¢. Badania w tym zakresie moga dotyczy¢ zdolnosci zobiektywizo-
wanej albo postrzeganej. W pierwszym przypadku prowadzono analizy, jakie
czynniki rzeczywiscie wplywaja na zdolnos¢ do zatrudnienia (Fryszczyniska,
Cicierski, 2020). W drugim przypadku analizowano wptyw réznych deter-
minant na postrzegang zdolno$¢ do zatrudnienia, zwlaszcza przez osoby
o duzej niepewnosci zatrudnienia. Do predyktoréw postrzeganej zdolnosci
do zatrudnienia badacze zaliczyli mi¢dzy innymi edukacje, wsparcie rozwo-
ju kariery i umiejetnosci (sktadowych kompetencji), obecny poziom umie-
jetnosci zawodowych i ched¢ zmiany pracy (Wittekind i in., 2010). Istotnym
watkiem poruszanym w badaniach dotyczacych zdolnosci do zatrudnienia
byto zapewnienie tej zdolnosci wraz z uptywem czasu, a wiec dynamiczne
podejscie do zatrudnialnosci w przebiegu kariery zawodowej pracownikéw
(Froehlich i in., 2018).

Innym zagadnieniem stanowigcym przedmiot badan - nie tyle w kontek-
Scie sukcesu zawodowego, co w ogéle funkcjonowania na rynku - jest pro-

blem zatrudnialno$ci oséb trwale bezrobotnych. Badania M. Audenaerta
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i innych wykazaty, ze ustalenie jasnych oczekiwan i zachet rozwojowych
umozliwia optymalizacj¢ kompetencji 0séb bezrobotnych w zakresie zdolno-
$ci do zatrudnienia (2020, s. 627). Uczeni zwrécili uwage na jedng z kate-
gorii metakompetencji. Nie uwzgledniajac kompetencji niezbednych na sta-
nowisku pracy, zajeli si¢ takimi, ktére utatwiaja zatrudnienie. Jednoczesnie
uwzglednili czynniki umozliwiajace rozwdj tych kompetencji. W badaniach
odniesli si¢ do przedsi¢biorstw spotecznych.

Czgéciowo na problem zatrudnialnosci odpowiadaja badania dotyczace
wplywu stopnia opanowania jezyka uzywanego jako lingua franca pracow-
nikéw w organizacjach lub w miedzynarodowych kontaktach miedzynaro-
dowych na zdolno$¢ do zdobywania uprawnient. Zauwazono na przyktad, ze
w przypadku oséb o nizszej bieglosci jezykowej brak zdolnosci moze zostaé
zmniejszony, jesli nizsza biegto$¢ zostanie skompensowana innymi korzystny-
mi czynnikami, takimi jak na przyktad wartosciowe informacje, dzielenie si¢
celami czy relacje gospodarcze (Takino, 2020).

W badaniach zwigzanych z kompetencjami pojawialy sie takze publikacje
dotyczace czynnikéw sukcesu zawodowego. Zdaniem niektérych badaczy
wplywa na niego nie tylko poziom kompetenciji ale tez odpornos¢ zawodowa,
ktéra posredniczy w zwiazku mi¢dzy kompetencjami zawodowymi a sukce-
sem zawodowym (Ahmad i in., 2019). Z innych przeprowadzonych badan
czynnikéw wptywajacych na rozwdj kariery wynika, ze zwlaszcza w przypad-
ku pracownikéw szczegdlng role odgrywaja kompetencje zawodowe a niska
osobista proaktywnos¢ (AlKhemeiri i in., 2020).

W obszarze prac teoretycznych zidentyfikowano jeszcze inne interesuja-
ce kwestie, takie jak zestawienie paradygmatu kompetencji z paradygmatem
przywdédztwa (Carroll i in., 2008) oraz spojrzenie na kompetencje jako wynik
uczenia si¢ skryptéw wywodzacych sie z interakcji mi¢dzy jednostka a $rodo-
wiskiem, odniesionych do teorii strukturacji Anthony’ego Giddensa (Morris
i in., 2013), zgodnie z ktéra struktury spoleczne istniejg jedynie dzicki dzia-
taniom czlonkéw spoleczenistwa, stad stale sie zmieniaja, egzystuje jedynie
»wirtualnie” (Sztompka, 2012, s. 178, 633).

W badaniach nad kompetencjami w organizacjach niezbedne jest ko-

rzystanie z odpowiednich metod i narzedzi badawczych. W wyniku

73



Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

przeprowadzonej analizy literaturowej stwierdzono ich duza réznorodnos¢.
Do szczegdlnie popularnych metod badawczych zaliczy¢ nalezy'*:

— metody badan spolecznych, w tym: metody ankietowe (Gu iin., 2008;
Pirson, Malhotra, 2011; Wieland, Wallenburg, 2013; Hwang, Ng,
2013; de Araujo Burcharthiin., 2014; Fernandes i in., 2018; Charleston
iin., 2018; Gruden, Stare, 2018; Varajao i in., 2019; Martin i in., 2019;
Otoo, 2019a; Hendjijani, 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
iin., 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), obserwacj¢ (Charleston i in., 2018),

— metody badania dokumentéw, w tym: przeglad literatury (Hwang,
Ng, 2013; Brown i in., 2018; Schulze i in., 2019; Wallo i in. 2020; Schul-
ze, Bals, 2020), w szczegdlnosci bibliometrig, analize tresci i analizg se-
mantyczng (Carvalho i in., 2013; do Vale, 2018; Kregel i in., 2019; Cita-
ku, Ramadani, 2020), analiz¢ tresci dokumentéw zrédtowych, takich jak
na przyktad oferty pracy (do Vale, 2018; Echegaray, Martin, 2019; Kregel
iin.,2019; Poba-Nzaou, in., 2020), materialy firmowe (Browniin., 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 iin., 2019; Santosiin., 2019), w tym dedukcje teoretyczng (Lan
iin., 2020),

— metody eksperckie, w szczegdlnosci metode Delphi (Dada, Jagboro,
2018; Schulze, Bals, 2020),

— metody heurystyczne, w szczegdlnosci wieloobiektywny algorytm ge-

netyczny (de Moura i in., 2020).

12 Zestawienia dokonano w oparciu o klasyfikacje metod badawczych zaproponowana przez S. Sudofa
(2007, 5. 70-72), uzupetniona z ustalen J. Apanowicza (2005, s. 57).
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Niektérzy badacze (Trentin i in., 2019; Lou i in., 2019) stosowali metode
triangulacji, scharakteryzowana na przyktad przez S. Staniczyk (2011,s. 78-79).
Inni odnosili si¢ do badan eksploracyjnych (Ngai i in., 2011) i wskazywali na
spekulacje, ktéra réwniez traktowali jako metode badawcza (Lan iin., 2020).

W szeroko stosowanych metodach badan ilosciowych zidentyfikowano
wykorzystanie nastepujacych metod, narzedzi 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;
Cheniin., 2020; Sadeghi, 2020; Ding, Jie, 2020; Parameswaran, 2020),
w tym na przyklad analiza regresji liniowej z zastosowaniem wspdl-
czynnika korelacji liniowej Pearsona (Capella-Peris i in., 2020),

— modelowanie réwnan 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 skupieni (Poba-Nzaou i in., 2020),

— model Human Resource Competency Study (HRCS) (Prikshat i in.,
2018),

— test najmniejszych réznic Fishera (Lou i in., 2019),

— metoda Alfa Cronbacha (Parameswaran, 2020),

— metoda ANOVA (Parameswaran, 2020),

— Z-test (Parameswaran, 2020),

— metoda najmniejszych kwadratéw (Ullah, Narain, 2020),
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— rozmyta jako$ciowa analiza poréwnawcza (fsQCA) (da Silva, 2019).

Przedmiotem badari byta réwniez zasadnos¢ wykorzystania metod lub na-
rzedzi badania kompetengji, takich jak:

— samoocena (Larrick i in., 2007; Bowling i in., 2010),

— metoda Delphi (Morris i in., 2013),

— modele graféw k-czesciowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem graféw

dwudzielnych (Lula i in., 2019).

Badano takze, czy wystarczy wykorzysta¢ tylko dane ilosciowe albo tyl-
ko dane jakosciowe w celu oceny kompetengji, stwierdzono, ze: ,,[...] oceny
ilodciowe i jakosciowe nalezy przeprowadzal lacznie, aby mogly przyniesé
bardziej kompleksowe wyniki. Gdy taczne zastosowanie nie jest mozliwe, po-
dejscie ilosciowe lepiej nadaje si¢ do oceny wynikéw, podczas gdy podejécie
jakosciowe zapewnia bardziej warto$ciowe spostrzezenia dla pobudzania pro-
ceséw rozwoju ludzi” (Silva, Ribeiro, 2020, s. 1460). Wnioski te sa zbiezne
z oceng zasadnosci faczenia badan jako$ciowych i ilosciowych dokonang przez
B. Glinke i W. Czakona (2021, s. 30-33).

1.3. Prace polskich badaczy na tle badan swiatowych

W poprzednich podrozdziatach opisano, w jaki sposéb w literaturze swiatowe;j
ujmuje si¢ problem kompetencji w zarzadzaniu i scharakteryzowano badania
prowadzone w tym zakresie tematycznym. Dopelnieniem przeprowadzonych
analiz bedzie zaprezentowanie, jak — na tle miedzynarodowym - ksztattuja si¢
zainteresowania polskich badaczy.

W tym celu dokonano analizy publikacji (czasami wspétautorskich, réw-
niez z zagranicznymi naukowcami) zgromadzonych w bazach WoS i SCOPUS.
Analiza objeto publikacje z lat 1941-2020 z kategorii zarzadzanie lub biznes,
w ktérych tytutach, abstraktach lub stowach kluczowych pojawila si¢ kwerenda
»competenc™”.

Do badania zakwalifikowano 407 publikacji, 128 z nich ma jednego autora/
autorke, co istotne — byly to jedyne publikacje tych autoréw na temat kom-
petencji w uwzglednionych bazach, 13 autoréw napisalo samodzielnie wiccej
niz jedna publikacje. Eacznie wzigto pod uwage 159 indywidualnych publikacii.

Pozostate 248 — to prace wspdtautorskie.
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Z analizy 248 publikacji wynika, ze wsréd autoréw nie ma takich, ktérzy
konsolidujg szczegdlnie wielu badaczy wokét tematu kompetencji w ramach
nauk o zarzadzaniu i jakosci, co znajdowatoby wyraz we wspétautorstwie wielu
prac pisanych z naukowcami z réznych osrodkéw. Wynik analizy powiazan ba-
daczy zaprezentowano pogladowo na rysunku 1.6. Przynajmniej do roku 2020
autorzy wspotpracowali w matych izolowanych zespotach badawczych, moina
sadzié, ze dziatajacych najczedciej lokalnie. Czasami zapraszali goéci z zewnatrz
lub byli zapraszani do wspdtpracy w uktadzie migdzynarodowym. Gdyby po-
wickszy¢ rysunek 1.6., to kazda oddzielna wyspa ukazataby zesp6t badaczy, kté-
rzy wspdlpracowali ze sobg, przygotowujac wspdlne publikacje. Linia miedzy
nimi oznaczataby wspétautorstwo, a liczby przy prostokatach numery publi-

kacji z opracowanej bazy na podstawie WoS i SCOPUS. Jedng z takich wysp

powickszono na rysunku dla przyktadu.

53,100

53

100

Gozdek, A

Rysunek 1.6.

Pogladowa sie¢ powigzan polskich badaczy w publikacjach na temat kompetencji w zarzadza-
niu, wzigte pod uwage artykuly znajduja si¢ w bazach WoS lub SCOPUS

Zrédlo: opracowanie whasne
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Ostatecznie po wstepnym przegladzie do analizy publikacji zakwalifikowano
225 2407 zidentyfikowanych. Badaniem objgto 100 artykutéw, do ktérych uda-
to si¢ uzyskaé dostep, lub ktére w petni dotyczyly problematyki kompetencji
w powigzaniu z zarzadzaniem. Do badania nie zakwalifikowano mi¢dzy innymi
takich publikacji, w ktérych watek kompetengji byt jedynie poboczny wobec
gléwnego zagadnienia artykutu. Czesto wyraz ,kompetencja” uzywano przy
okazji.

Pominieto tez prace dotyczace kompetengji klientéw, kompetencji w szpi-
talach, w tym personelu medycznego, zotnierzy lub studentéw szkét wojsko-
wych, nauczycieli oraz badaczy/naukowcéw, jesli nie dotyczyty szeroko rozu-
mianego biznesu. Juz na wstegpie nie uwzgledniono réwniez publikacji, do
ktérych dostgp byt niemozliwy. Analizie poddano ostatecznie artykuty ogto-
szone w latach 2000 i 2009-2020. Wyniki badan zaprezentowano w podob-
nym uktadzie jak w przypadku publikacji w podrozdziale 1.2.3.

Podobnie jak w badaniach §wiatowych, polscy badacze w analizowanym
okresie réwniez zajmowali si¢ kompetencjami odnoszonymi do jednostki,
zespotu lub organizacji.

Zauwazono wyrazng przewage odniesiert do jednostki. W tym aspekcie
badacze zajmowali si¢ najczesciej kompetencjami oséb zarzadzajacych lub
uczestniczacych w procesach zarzadzania. Szczegdlng uwage po$wiccano me-
nedzerom (Jedrzejczyk, 2013; Patalas-Maliszewska, 2015; Jedrzejczyk, Kucgba,
2016; Grzybowska, Eupicka, 2017; Postuta, Majczyk, 2018; Igielski, 20204,
Burka, 2020), w tym menedzerom: do spraw finanséw (Pilipczuk i in., 2019),
organizacji non-profit (Wronka-Pospiech, 2016), wyzszego szczebla (Mréz,
2014), sojuszy (Puslecki, 2015), a takze przyszlym menedzerom (Kurowska-
Pysz, 2014), w tym studentom studiéw menedzerskich (Spychata, 2017).

Badania dotyczace kompetencji prowadzono takze w odniesieniu do li-
deréw (Postuta, Majczyk, 2018; Ciszewski, Wyrwicka, 2020; Korzynski
i in., 2020), kierownikéw (Matyja, 2016), w tym: kierownikéw projektéw
(Podgérska, Pichlak, 2019; Grzesik, Piwowar-Sulej, 2018), miedzy inny-
mi kierownikéw projektéw B+R (Kisielnicki, 2014), a w szczegdlnosci kie-
rownikéw projektéw w organizacjach sektora publicznego (Jatocha i in.,

2014). Niektérzy badacze interesowali sic kompetencjami przedsiebiorcéw
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(Branowska, 2017; Kozina, 2017), w tym kompetencjami zatozycieli start-u-
péw (Jedrzejezyk, 2019).

W odniesieniu do kompetencji innych pracownikéw lub grup pracowni-
czych zwraca uwage szczegétowos$¢ wyboru badan. Z jednej strony poswie-
cono je ogdlnie zdefiniowanym grupom, na przyktad: pracownikom wyko-
nawczym (Nogalski, Niewiadomski, 2016), czy pracownikom umystowym
(Kucharska, Erickson, 2019), a z drugiej strony bardzo konkretnym grupom
zawodowym, takim jak na przyktad: konstruktorzy (Skrzypek, Dabrowski,
2015), logistycy i kontrolerzy dostaw (Dobroszek, 2020), doradcy do spraw
zatrudnienia w publicznych stuzbach zatrudnienia (Sienkiewicz, 2016), sprze-
dawcy sprzedazy bezposredniej (Sypniewska, 2013), przedstawiciele kierow-
nictwa do spraw systemu zarzadzania jakoscig (Rogala, 2016), agenci i sprze-
dawcy sprzedazy osobistej (Antczak, Sypniewska, 2017).

Na uwage zastuguja pracownicy IT, podmiot badan, reprezentowany
w publikacjach przez przedstawicieli réznych stanowisk z tej grupy (Kowal,
Roztocki, 2015; Patalas-Maliszewska, Krebs, 2017; Miler, Gaida, 2020). W ba-
daniach identyfikowano takze grupy, ktére trudniej wiazaé z konkretnymi sta-
nowiskami, a ktérych nazwy oddajg bardziej charakter tych stanowisk, w tym
tunkcji do nich przypisanych. I tak badania dotyczyty na przyktad kompeten-
cji pracownikéw wiedzy (Igielski, 2015; Sokét, Figurska, 2017; Igielski, 2017;
Patalas-Maliszewska, Krebs, 2017), agentéw zmiany (Szarek, 2016), czy klu-
czowych pracownikéw firm bioracych udzial w procesie badawczym (Igielski,
2020b).

Niektére badania dotyczyly wolontariuszy (Stankiewicz, 2016) oraz kom-
petencji mtodych ludzi na rynku pracy (Kobylifiska i in., 2017), w tym mto-
dych inzynieréw (Gtladysz i in., 2020). Pewnym zaskoczeniem byt brak publi-
kacji, w ktérych autorzy skupiliby si¢ na badaniu kompetencji przedstawicieli
pokolen X, Y i Z. Taki temat pojawia si¢ do$¢ czesto w dyskusji nad zachowa-
niami i kompetencjami zwtaszcza mtodych ludzi w organizacjach i ma do$é
wyrazne odzwierciedlenie w pracach naukowych spoza analizowanych baz
(Baran, Ktos, 2014; Graczyk-Kucharska, Spychata, 2020).

Rzadziej zajmowano si¢ kompetencjami zespotéw. Badano raczej kompe-

tencje poszczegdlnych oséb w zespole — niz zespotu jako catosci. W analizie
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polskiej literatury uwage zwracaja prace E. Szwarca i J. Wikarka przywotywa-
ne wezesniej w kontekscie badan mi¢dzynarodowych, gdzie — w odniesieniu
do zespotu projektowego — zajmowali si¢ oni tematem odpornosci na zaklé-
cenia poprzez dzialanie proaktywne polegajace na tworzeniu zastgpowalnosci
i zapewnianiu zapaséw kompetencji w zespole (Szwarc, Wikarek, 2020). Na
potrzebe odpowiedniego doboru formalnych kompetencji w zespole zwrdci-
li réwniez uwage E. Okoni-Horodyriska i inni (2020). Trzeba tez odnotowad
prace dotyczace odpowiedniego doboru kompetencji pojedynczych cztonkéw
zespotu (Zdonek i in., 2017) oraz specyfiki kompetencji cztonkéw zespotow
ponadnarodowych (Gtadysz i in., 2020). Dobér kompetencji w radach nad-
zorczych w taki sposdb, aby zespoly tej szczegdlnej kategorii dziataly skutecz-
nie zaproponowata I. Kotadkiewicz (2014).

Kwesti¢ kompetencji zespotu jako jednostki spolecznej scharakteryzowat
J. Wojnar, ktéry podkredlil, Ze umiejetnosci zespotowe — w szczegdlnosci
umiejetno$¢ pracy w zespole — sa wazniejsze niz umiejetnosci indywidualne
cztonkéw zespotu (2011). Podobnie jak w przypadku badad s$wiato-
wych, w polskich publikacjach pojawiat sic watek kompetencji organizacji
(Fraczkiewicz-Wronka, 2012; Krzakiewicz, Cyfert, 2018; Cegliriski, 2020; Lis,
Zemgulieng, 2020).

Na uwage zastuguja ponadto badania kompetencji konkretnych katego-
rii organizacji. Na przyktad przeanalizowano kompetencje start-upéw i za-
miennie okreslono je jako cechy (Jedrzejezyk, 2019), miedzy innymi poréw-
nano zbiér kompetengji start-upéw z kompetencjami indywidualnymi ich
zatozycieli.

Inng propozycja jest badanie kompetencji laboratoriéw uwzgledniaja-
ce wymagania normy PN-EN ISO/IEC 17025:2005" pod tytutem Ogolne
wymagania dotyczgce kompetencji laboratoriow badawczych i wzorcujgcych
(Wierzowiecka, 2013). J. Wierzowiecka zwrdcita uwage, ze niektére wymaga-
nia kompetencyjne moga wynikaé wprost z migdzynarodowych norm.

W badaniach zwraca si¢ ponadto uwage na konkretne zbiory lub na szcze-
gélne kompetencje organizacji. Oméwiono na przyktad kompetencje organi-

zacji uczacej sie (Jabtonski, 2010), wskazano takze na pamieé organizacyjng

13 Normaz 2015 roku zostata zastapiona norma ISO/IEC 17025:2017.
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jako jedna z kompetencji organizacji (Ochinowski, 2017). Przyktadem kom-
pleksowego podejécia do omawianych pozioméw kompetencji s3 badania
B. Kozusznik i innych, ktérzy przeprowadzili wielopoziomows analizg regu-
lacji wptywu kompetencji w zespotach na poziomie indywidualnym, zespoto-
wym i organizacyjnym (2015).

W tym miejscu dostrzega sie jako niezbedne uzupetnienie analizy badan
dotyczacych kompetencji organizacji o dostrzezona przez S. Cyferta role
kompetencji w ksztattowaniu granic organizacji (2012, s. 37-39). Wyjasnit
on i rozwinal koncepcje F.M. Santosa i K.M. Eisenhardt (2005) granic kom-
petenciji (jako jednej z czterech granic organizacji obok granic: efektywnosci,
whadzy i tozsamosci), zastgpujac ja kategorig granic kultury organizacyjne;j
(2012, s. 32-33). Zauwazyl, ze: ,[...] granice [organizacji — dop. M.SZ.] sa
wyznaczane przez obszar maksymalizowania warto$ci wynikajacych z zastoso-
wania odpowiedniej konfiguracji posiadanych zasobéw” (s. 38). Przyjmujac
zasobowe podejscie do kompetencji, zwrécit uwage, ze granice organizacji
uzaleznione s3 od wtasciwych jej kompetencji. Dlatego — na przykfad — je-
§li ro$nie uzaleznienie organizacji od wspdldziatania z zewnetrznymi pod-
miotami, zwicksza si¢ znaczenie kompetencji sieciowych organizacji (s. 38).
Positkujac si¢ ustaleniami F.M. Santosa i K.M. Eisenhardt, wprowadzit
horyzontalny i wertykalny wymiar granic w aspekcie posiadanych przez or-
ganizacje kompetencji. Proponujac pojecie zarzadzania granicami kompe-
tencyjnymi organizacji, Cyfert podzielil je na:

— zarzadzanie granicami horyzontalnymi (ZGH),

- iwertykalnymi (ZGW).

ZGH dotyczy ,wprowadzania na rynki produktéw bazujacych na posiada-
nych kompetencjach” a ZGW ,odnosi si¢ do podejmowania decyzji o outsour-
cingu i insourcingu dziatan” (2012, s. 39).

Réznorodna jest gama organizacji i branz, do ktérych odniesli si¢ w swo-
ich badaniach autorzy analizowanych publikacji. Popularno$¢ zyskato pro-
wadzenie badait w przedsiebiorstwach produkcyjnych (Patalas-Maliszewska,
2015; Gudanowska i in., 2018), w tym w sektorze maszyn rolniczych (Nogalski,
Niewiadomski, 2016; Nogalski i in., 2018) czy hutach (Skrzypek, Dabrowski,
2015; Furman, Kuczyriska-Chatada, 2016).
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Prowadzono badania w przedsi¢biorstwach rolniczych (Matyja, 2016),
branzy IT (Krot, Lewicka, 2011; Kowal i in., 2011; Pawetoszek, 2018), bran-
zy biofarmaceutycznej (Puslecki, 2015) i w sieciach handlowych (Dewalska-
Opitek, Biliriska-Reformat, 2016). Zauwazalne jest odnoszenie si¢ w bada-
niach do start-upéw (Pawtowska, 2015; Kopera i in., 2018; Jedrzejczyk, 2019).
Niektorzy badacze za podstawe wyrdzniania organizacji do badan zwiazanych
z kompetencjami wybierali jaka$ specyficzna cech¢ organizacji. Na przyktad
popularnym kierunkiem badan jest ukierunkowanie na przedsi¢biorstwa MSP
(Baumane i in., 2011; Kozina, 2017; Ciszewski, Wyrwicka, 2020).

Warto zauwazy¢, ze w badaniach odnoszono si¢ tez do organizacji uczacych
si¢ (Jablonski, 2010) i organizacji projektowych, czyli takich, ktére realizuja
projekty lub zarzadzaja projektami (Grzesik, Piwowar-Sulej, 2018). Uczeni na-
wigzywali do kompetencji w organizacjach, ktére — co prawda — nie s3 przedsie-
biorstwami, ale maja wplyw na ich funkcjonowanie. Mowa tu o klastrach i par-
kach technologicznych (Lis, Zemgulien¢, 2020) oraz organizacjach non-profit
(Stankiewicz, 2016; Wronka-Pospiech, 2016). Kilka publikacji poswiccono
kompetencjom w organizacjach $wiadczacych ustugi publiczne (Sienkiewicz,
2016), w tym ustugi pomocy spotecznej (Fraczkiewicz-Wronka, 2012).

Niektdrzy badacze ujmuja kompetencje jako zaséb (Baumane i in., 2011).
Inni, wykorzystujac to samo podejécie, uwzgledniaja jednoczesnie paradygmat
zdolnosci dynamicznych (Cegliriski, 2020). Niekiedy zalicza si¢c kompetencje
kierownicze do zasobéw niematerialnych (Matyja, 2016) lub traktuje kompe-
tencje jako zaséb w tworzeniu relacji miedzyorganizacyjnych w sieci innowacji
(Klinas, 2015). J. Patalas-Maliszewska i M. Hochmeister — podnoszac watek
zarzadzania kompetencjami (2011) — przyjeli za D.G. Sirmon i M.A. Hitt
(2003) koncepcje efektywnego zarzadzania zasobami w organizagji.

Polscy badacze odniesli si¢ do wielu celéw, do ktérych nawiazywali autorzy
publikacji miedzynarodowych, choé trzeba podkreslié, ze réznorodno$é¢ sfor-
mutowanych przez nich celéw, na potrzeby ktérych nalezy zarzadzaé kom-
petencjami, jest wyraznie mniejsza. Gtéwne z nich to zapewnienie:

— innowacyjnosci,

- efektywnosci, skutecznosci i produktywnosci dziatan,

- przewagi konkurencyjne;j.
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Niektérzy badacze zwrdcili uwagg, ze kompetencje pracownikéw sa jedna
z determinant innowacyjnosci (Koziot i in., 2015) lub determinant w tworzeniu
relacji miedzyorganizacyjnych w sieci innowacji (Klimas, 2015). Zapewnienie
odpowiednich kompetencji pozwala na tworzenie nowych rozwigzar lub po-
prawe jako$ci juz istniejacych produktéw (Igielski, 2017). Podkreslano tez role
kompetencji formalnych w zespole pracujacym nad procesem innowacji (Okon-
Horodyriska i in., 2020).

Wsparcie proceséw innowacyjnych odbywa sie przez modelowanie kompe-
tencji jako element zarzadzania (Krot, Lewicka, 2011) czy — inaczej — ksztalto-
wanie kompetencji jako dziatanie wspierajace procesy innowacyjne (Skawiriska,
Zalewski, 2013). Uczeni akcentowali takze wpltyw inwestycji w kompetencije
pracownikéw na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw MSP (Pawlowska, 2015) oraz
wplyw kompetencji na zdolnosci innowacyjne w MSP (Baumane i in., 2011).

Jesli chodzi o parametry sprawnosciowe organizacji, takie jak efektywnos¢,
skuteczno$¢ i produktywnosé¢ dziatan, najczeéciej poszukuje si¢ zwigzku mie-
dzy kompetencjami a efektywnoscia. Zdaniem uczonych odpowiednie ksztat-
towanie kompetencji sprzyja osiaganiu efektywnosci: transakeji (Kozina, 2017),
zarzadzania zespotem (Igielski, 2020a), proceséw rekrutacji i szkolen (Spychata
iin., 2017), relacji miedzyorganizacyjnych (Kozusznik i in., 2015).

Wspomniana juz P. Pawlowska, niezaleznie od dostrzeganego przez nia
wplywu inwestycji w kompetencje pracownikéw na innowacyjnos¢ przedsie-
biorstw MSP, zwrdcita uwage na wplyw tych dziatai na efektywnosé MSP
(2015). Pisano ponadto o oddziatywaniu zarzadzania zasobami ludzkimi opar-
tego na kompetencjach na efektywno$¢ (Jawor-Joniewicz, Sienkiewicz 2016).
Analizowano takze pozytywnga role dziatai w zakresie zapewnienia kompeten-
cji na zapewnienie nie tylko efektywnosci, ale i skutecznosci funkcjonowania
laboratoriéw badawczych i wzorcujacych (Wierzowiecka, 2013). Niekiedy do-
strzezono wplyw kompetencji na efektywnos¢ i skuteczno$¢ wdrazania zmian
(Szarek, 2016).

Kwestie skutecznosci podjety A. Lianos-Antczak i B. Sypniewska, ktére
badaty, w jaki sposéb kompetencje agentéw i sprzedawcédw sprzedazy osobi-
stej moga wplywacd na skutecznos¢ kampanii promocyjnych skierowanych do

klientéw z réznych kultur (2017). P. Korzynski i inni opisali relacje miedzy
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kompetencjami przywddczymi a skutecznoécia (2020). Zauwazyli, ze kompe-
tencje lideréw nie wystarcza, aby byli skuteczni. Te skutecznos¢ moga im za-
pewni¢ konkretne kompetencje umozliwiajace pokonanie zestawu ograniczen
i wtedy dopiero staje sic mozliwe zwickszenie skuteczno$ci dziatan. Przyktadem
odniesienia badani do produktywnosci jest praca J. Kowal i N. Roztockiego.
Zwrocili oni uwage, w jaki sposéb na produktywnosé wpltywa poprawa satys-
takcji zawodowej pracownika (2015).

Wiele badari poswiecono problemowi osiggania przewagi konkurencyj-
nej przez organizacje dzicki odpowiedniemu zarzadzaniu kompetencjami.
Badano wptyw zarzadzania zasobamiludzkimi opartego na kompetencjach na
przewage konkurencyjna (Jawor-Joniewicz, Sienkiewicz 2016). Dostrzezono,
ze wplyw na konkurencyjnos¢ maja kompetencje kierownicze, stanowigce
zaséb niematerialny organizacji (Matyja 2016). Zauwazono, ze kompetencje
i kwalifikacje organizacji stanowig kluczowy czynnik przewagi konkurencyj-
nej (Fraczkiewicz-Wronka, 2012). Zdaniem niektérych autoréw na wzrost
konkurencyjnosci ma wplyw rozwdéj traktowanej jako kompetencja zdolnosci
do nasladownictwa (Krzakiewicz, Cyfert, 2018). Odnoszac si¢ do kluczowych
pracownikéw firm — bioracych udziat w procesie badawczym - wskazano, ze
budowanie przewagi konkurencyjnej moze by¢ osiagane przez zarzadzanie
ich kompetencjami (Igielski, 2020b). Jak wynika z badan, zarzadzanie kom-
petencjami moze mie¢ wplyw na dynamizowanie tworzenia modeli bizneso-
wych (Nogalski, Niewiadomski, 2018), co réwniez przektada si¢ ostatecznie na
WZrost przewagi.

Oprécz trzech wymienionych celéw, mozna wskazaé jeszcze kilka innych,
ktére wezedniej zidentyfikowano w charakterystyce literatury zagranicznej.
Jednym z nich jest doskonalenie taricuchéw dostaw (Dobroszek, 2020) — cho¢
w poréwnaniu z badaniami §wiatowymi temat ten poruszano rzadko. Kolejny
— wskazywany do osiagania przez odpowiednie rozwijanie kompetencji — to za-
pewnienie powodzenia projektéw. Na sukces projektu wplywaja kompetencje
przywddcze kierownika projektu, jego umiejetnosci emocjonalne i menedzer-
skie, a w zaleznosci od rodzaju projektu takze inne kompetencje (Podgérska,
Pichlak, 2019). Obj¢to badaniami takze wplyw opracowywania profili kom-

petencyjnych na profesjonalizacj¢ rél na stanowiskach (Sienkiewicz, 2016). Do
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zaskakujacych wnioskéw doszli I. Staficzyk i R. Reinfuss, ktérzy stwierdzili, ze
niektére dziatania powszechnie uznawane za niezb¢dne, moga by¢ przeciwsku-
teczne. Zauwazyli, ze szkolenia moga prowadzi¢ do spadku produktywnosci,
skutkujac zjawiskiem nadpodazy kompetencji w firmie oraz pozornego przyro-
stu wydajnosci (2019).

W ramach analiz literaturowych dotyczacych badan opisanych w bazach
WoS lub SCOPUS, w ktérych brali udziat polscy badacze, wiele publikacji po-
swiecono modelowaniu kompetencji, wtaczajac opracowywanie modeli kom-
petencyjnych. W tym kontekscie zainteresowania polskich badaczy pokryty sie
z zainteresowaniami uczonych z innych krajéw.

Zaproponowano rézne modele kompetencji dla stanowisk pracy, ktére za-
miennie nazywano profilami lub typologiami, na przyktad: profile zawodowe
dla logistyka i kontrolera taricucha dostaw (Dobroszek, 2020), profil kompe-
tencji doradcéw do spraw zatrudnienia w publicznych stuzbach zatrudnienia
(Sienkiewicz, 2016), typologia kompetencji niezb¢dnych kierownikom pro-
jektéw w organizacjach publicznych (Jatocha, 2014). Popularnym tematem
okazalo sic modelowanie kompetencji w branzy IT. Poddano analizie kwestig,
jakie kompetencje I'T s3 potrzebne i jaka jest $wiadomos¢ pracownikéw i kan-
dydatéw w zakresie potrzeb takich kompetencji na rynku (Kowal i in., 2011).
Zaproponowano modele kompetencyjne dla rél scrum mastera, product owne-
ra oraz agile analityka, prezentujac jednoczesnie metodg ich opracowania oraz
walidacji (Miler, Gaida, 2020). Wskaza¢ tez mozna metode modelowania kom-
petencji w procesach biznesowych w firmach tworzacych oprogramowanie,
w tym elastyczne planowanie mi¢dzy innymi przez poréwnywanie kompeten-
cji pracownikéw (Paweloszek, 2018). Zaproponowano zestaw kompetencji dla
branzy produkcyjnej w regionie podlaskim, w ktérym znalazly si¢ wiedza za-
wodowa, umiejetnosci techniczne, komunikacja, samodzielnos¢, doktadnosé/
rzetelno$¢é, dzielenie si¢ wiedza i doswiadczeniem oraz praca zespotowa/wspét-
praca (Gudanowska i in., 2018). Model kompetencyjny pracownika w zespole
kreatywnym - jako element narzedzia w rekrutacji kandydatéw do takich ze-
spotéw — zaprezentowaty K. Tomczak-Horyn i B. Wasilewska (2019).

W niektérych publikacjach zajmowano si¢ nie tyle konkretnym stanowi-

skiem lub kategorig stanowisk, co samym procesem modelowania kompetencji
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lub kwestia wymagan kompetencyjnych. Uniwersalng metode modelowania
kompetencji przedstawili M. Spychata i inni (2017).

B. Nogalski i P. Niewiadomski zaproponowali metode modelowania kom-
petencji wdrozeniowych pracownikéw wykonawczych (2016), a M. Igielski
sprawdzil zgodnos¢ i réznice migdzy oczekiwanymi w organizacjach wyma-
ganiami kompetencyjnymi dla menedzeréw kierujacych zespotami a modelem
kompetenciji IPM A (International Project Management Association), dochodzac
do wniosku, ze postrzeganie kompetencji menedzera w Polsce nie rézni sie za-
sadniczo od wymagari zawartych w miedzynarodowym modelu kompetencji
(2020a).

S. Lester i inni wykorzystali standardy kompetenciji, ktére pojawily si¢ w nie-
ktérych opisanych przez nich rozwigzaniach brytyjskich, do opracowania mo-
deli kompetencji zawodowych na tyle elastycznych, ,,[...] aby zapewni¢ podsta-
wy dla réznych typéw systemdéw ksztalcenia i szkolenia zawodowego” (2018, s.
290). Celem badaczy byto wiec nie tylko opracowanie modeli, ale réwniez za-
dbanie o ich uniwersalno$¢, na co mi¢dzy innymi miat mie¢ wptyw odpowied-
ni sposéb opisu kompetencji. Autorzy wyréznili czynniki, ,ktére poprawiaja
przydatno$¢ opiséw kompetencji opartych na praktyce, [...] stosujac zwiezle
i precyzyjne opisy, ktdre nie sg ograniczone do okreslonych rdl i kontekstéw”
(2018, 5. 290) co pozwala, ich zdaniem, stosowa¢ opracowany model kompeten-
cyjny do szerokich rynkéw zawodowych w wielu krajach i ulatwia wypracowa-
nie wspdlnego jezyka opisu kompetencij.

Na uwage zastuguja réwniez wyniki badan, ktére przeprowadzili
V. Korenkovid i inni, ktérzy opracowali modele kompetencyjne dla realizacji
pictnastu zaproponowanych celéw wydajnosciowych (2019). Jest to przyktad
oderwania modelu kompetencyjnego od konkretnego stanowiska pracy, a przy-
pisania zbioréw kompetencyjnych do konkretnych celéw, ktére moga by¢ reali-
zowane na réznych stanowiskach.

Modele kompetencyjne stuza odniesieniu do rzeczywistych kompeten-
cji kandydatéw lub pracownikéw. W tym duchu badania przeprowadzity
U. Kobylifiska i inne. Autorki skupity sie na przyczynach niezatrudniania mto-
dych ludzi. Jako jedng z waznych przyczyn podaty luki kompetencyjne i kwali-

fikacyjne. Z ich badant wyniklo, ze pracodawcy szczegdlnie czgsto wskazywali
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na brak do$wiadczenia, inicjatywy i przedsigbiorczodci, a takze umiejetnosci
uczenia si¢ (2017).

Wyniki polskich badaczy pojawiajg si¢ tez czasami w pracach dotyczacych
ustalania zakresu niezbednych kompetencji. Na przyktad B.A. Sypniewska za-
uwazyla, ze przynajmniej w przypadku sprzedawcéw realizujacych sprzedaz
bezposrednig rozwéj jednej kompetencji moze wptynaé na rozwiniecie innych
wymaganych (2013, s. 83).

Podobnie jak w badaniach §wiatowych, prace polskich badaczy dotyczyty
kompetenciji o zréznicowanych nazwach i specyfice. W tabeli 1.3. zebrano w ko-
lejnosci alfabetycznej nazwy kompetenciji, ktére zidentyfikowano w opisanych
wezesniej badaniach §wiatowych (podrozdziat 1.2.3.)"*. Przypisano do nich pu-
blikacje opracowane z udziatem polskich badaczy. Dzigki temu zabiegowi wida¢é
podobieristwa i réznice w zainteresowaniach kompetencjami migdzy polskimi
i zagranicznymi badaczami. Niektérzy polscy autorzy zostali uwzglednieni
zarébwno w Swiatowych, jak i polskich przedsiewzigciach naukowych, co jest
wynikiem przyjetych kryteriéw analizy literatury przedmiotu. W badaniu li-
teratury Swiatowej wzigto pod uwage polskich autoréw, a jesli ich publikacje

spetnity wskazane wezesniej kryteria, to zostali uwzglednieni w obu analizach.

Tabela 1.3.

Zainteresowanie kompetencjami w publikacjach powstatych z udzialem polskich badaczy

Kategorie kompetencji
Lp. zidentyfikowane na etapie
analizy literatury $wiatowej

Publikacje autorstwa lub
wspolautorstwa polskich autoréw

1. | Analizy danych/analityczne -

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

4.

Dotyczace wiarygodnos’ci -

Nogalski i in., 2018; Nogalski,
Niewiadomski, 2018

6. | Elastyczne produkceyjne -

5. | Dynamiczne/dynamizujace

Emocjonalne, a takze inteligencji

7. k ; L . Podgorska,Pichlak, 2019
emocjonalnej, spolecznej i poznawczej
Formalne Okon-Horodyriska i in., 2020
9. | Guanxi -

14  Podobnie jak w przypadku analizy publikacji $wiatowych (podrozdziat 1.2.3), nie uporzadkowano
zidentyfikowanych kompetencji w ramach konkretnej typologii lub klasyfikacji.
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Tabela 1.3. (c.d.)

Zainteresowanie kompetencjami w publikacjach powstatych z udzialem polskich badaczy

Kategorie kompetencji
Lp. zidentyfikowane na etapie
analizy literatury $§wiatowej

Publikacje autorstwa lub
wspotautorstwa polskich autoréw

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

11. | Innowacyjne -

12. | Intelektualne _

13. | Interakgji -

14. | Interdyscyplinarne -

15. | Jezykowe -

16. | Kierownicze -

Kluczowe (podstawowe) w ramach Wiodarkiewicz-Klimek, 2018; Nogalski,
17. | wybranego obszaru zarzadzania lub Niewiadomski, 2018; Jedrzejczyk, 2019;
funkcjonowania organizacji Cegliriski, 2020; Gladysz i in., 2020
18. | Komunikacyjne -
19. | Kontekstowe Miler, Gaida, 2020
20. | Kreatywnos¢ Sokét, Figurska, 2017

Kulturowe a takze: wielokulturowe lub
21. | miedzykulturowe w tym takie jak: miedzy-
kulturowe kompetencje przywédcze

22. | Laricucha dostaw _

Jedrzejezyk, 2013; Kurowska-Pysz, 2014;
Patalas-Maliszewska, 2015; Jedrzejczyk,

23. | Menedzerskie Kucgba, 2016; Wronka-Pospiech, 2016;
Grzybowska, Eupicka, 2017; Spychata, 2017;
Pilipczuk i in., 2019; Igielski, 2020a; Burka, 2020

24. | Miedzynarodowe/ponadnarodowe Gtladysz1iin., 2020

25. | Moralne, w tym cnoty umiarkowania -

26. | Ogdlne -

27. | Operacyjne -

28. | Opieki duchowej -

Osobiste, w tym postrzegane
kompetencje osobiste

30. | Pomocnicze -

31 Poznawcze (wiedza i umiejetnosci)

i pozapoznawcze (postawy)
Brzozowska i Postuta, 2014; Branowska, 2017;

32. | Przedsiebiorcze lub przedsiebiorczosé Postuta, Majezyk, 2018

Baczynska, Korzynski, 2017; Podgérska,

33. | Przywodcze Pichlak, 2019; Korzyniski i in., 2020

Relacyin Kozusznik i in., 2015; Danik, 2016;
34. clacyjne Chrupata-Pniak i in., 2017; Stupska i in., 2019

35. | Sieciowe Fryczyriska, Ciecierski, 2020
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Tabela 1.3. (c.d.)

Zainteresowanie kompetencjami w publikacjach powstatych z udzialem polskich badaczy

Kategorie kompetencji

Publikacje autorstwa lub

e zid(j,ntyfikowane na 'etapie. wspotautorstwa polskich autoréw
analizy literatury $§wiatowej

36. | Spoteczne Branowska, 2017

37. | Strategiczne -

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

39. | Technologiczne Koperaiin., 2018

40. | Transformacyjne .

41. | W zakresie zakupdw i zarzadzania -

42. | Zadaniowe -
Patalas-Maliszewska, 2015; Kopera i in., 2018
Grzywacz i Mijal, 2014; Lester i in., 2018

43. | Zarzadcze

44, | Zawodowe

45. | Zwiazane z procesem wspdtpracy -

Zrédlo: opracowanie whasne

Z tabeli 1.3. wynika, ze zbadano kompetencje, ktére cieszyty si¢ szczeglnym
zainteresowaniem uczonych. Wsréd nich mozna wymieni¢ w szczegélnosci:
kluczowe (w réznym ujeciu), menedzerskie, przedsigbiorcze, przywddcze i re-
lacyjne. Widaé tez, ze polscy naukowcy nie podejmowali badan nad wieloma
kompetencjami (pola z kreskami). Czasami jest to oczywiste. Na przyktad
kompetencja guanxi okazuje si¢ charakterystyczna dla kultury chiriskiej.
Niezaleznie od kompetencji wymienionych w tabeli, niektérzy badacze zajeli
si¢ jeszcze innymi kompetencjami, ktérych nie zidentyfikowano w ramach
analizy badani naukowcéw z innych krajéw. Jako dodatkowe nalezy wymienié
nastepujace kompetencje (w kolejnosci alfabetycznej):

— abstrakcyjnego myslenia (Jelonek, Stepniak, 2014),

— big data (Pilipczuk i in., 2019),

— biznesowe (Kowal, Roztocki, 2015),

— kompetencije w zyciu osobistym (Burka, 2020),

- negocjacyjne (Kozina, 2017),

— nowe/przyszlosci (Kononiuk i in., 2020),

— orientacji na klienta (Pawtowska, 2015),

— pamieé organizacyjng (Ochinowski, 2017),

— rynkowe (Kopera i in., 2018),
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— wdrozeniowe (Nogalski, Niewiadomski, 2016),

- wewnetrzne (Kopera i in., 2018).

W analizowanym okresie (rok 2000 oraz lata 2009-2020"°) w badaniach
z udzialem polskich autoréw nie podejmowano raczej tematu stopnia spel-
nienia wymagan kompetencyjnych. Wyjatkiem jest wspomniana juz praca
Korenkovej i innych (2019), kt6ra bardziej dotyczyta problemu niekompetencji
mtodych kandydatéw do pracy i luk kompetencyjnych, czesto uniemozliwiaja-
cych zatrudnienie.

W trakcie studiéw literaturowych zidentyfikowano kilka publikacji,
w ktérych poruszono temat subiektywizmu postrzegania wlasnych kom-
petengji. J. Kowal i N. Roztocki zbadali wptyw satystakcji zawodowej na po-
strzeganie przez pracownikéw wiasnych kompetencji biznesowych (2015).
B. Mréz przeanalizowata dziatalnos¢ menedzeréw wyzszego szczebla, to jak
posiadanie kompetencji moze wplywaé na postrzegang przez nich jakos¢ zy-
cia (2014).

A. Bozek i inni potwierdzili — przynajmniej cz¢sciowo — hipoteze o po-
zytywnym wplywie zarzadzania partycypacja na subiektywny dobrostan pra-
cownikéw. Dowiedli, Ze im wyzszy poziom zarzadzania partycypacyjnego,
tym wigkszy subiektywny dobrostan (2013). Z kolei E.L. Deci i R.M. Ryan
zwrécili uwage, ze jednym z dzialari w zarzadzaniu partycypacyjnym jest za-
spokajanie potrzeby pracownikéw w zakresie rozwoju swoich kompetencj,
a konieczno$¢ zaspokajania migdzy innymi tej potrzeby wynika z teorii samo-
stanowienia (2000).

W badaniach z udzialem polskich badaczy nie zidentyfikowano publikacji
na temat nie§wiadomosci braku kompetencji i afektu interpersonalnego,
ktére byty poruszane przez naukowcéw z innych krajéw. Bardzo popular-
nym tematem okazuje si¢ wplyw czynnikéw oddzialujacych na kom-
petencje i odwrotnie wplyw kompetencji na rézne czynniki. Wyniki
badan opisanych w literaturze przedmiotu wskazujg na szerokie oddziaty-
wanie kompetencji na rézne aspekty funkcjonowania organizacji. Na przy-
ktad przeanalizowano i opisano wptyw kompetenciji i zarzadzania kompe-

tencjami na sukces w biznesie (Wtodarkiewicz-Klimek, 2018). Zwrécono

15 Sposdb wyboru publikacji do analizy zostat oméwiony wezesniej.
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ponadto uwage, ze generowanie unikalnych kompetencji ma wptyw na roz-
woj kapitatu intelektualnego, a nastgpuje w efekcie zapewnienia zdolnosci
przedsicbiorstw do tworzenia i poszerzania zasobdw intelektualnych, w tym
kapitatu spotecznego, a takze odpowiednich powiazar relacyjnych i spotecz-
nych (Wyrwa, 2014). Ponadto wyeksponowano wplyw kompetencji organi-
zacyjnych na przeptywy informacji i wiedzy, w szczegélnosci merytorycznej
oraz innowacyjnej w organizacjach klastrowych i parkach technologicznych.
Badane organizacje preferowaly wspétprace z partnerami o podobnym po-
ziomie rozwoju kompetencji i takim samym lub komplementarnym zakresie.
Dziatania zwigzane z tworzeniem wiedzy przez wspdlpracujace organiza-
cje klastrowe zalezaty od podobiefistwa kompetencji tych organizacji (Lis,
Zemguliené, 2020).

Oprécz badan nad ogélnym wpltywem kompetencji na inne czynniki,
oddzialujace czesto na funkcjonowanie organizacji, autorzy zajmowali si¢
wptywem konkretnej kompetencji na inne czynniki lub jednej konkret-
nej kompetencji na wybrany czynnik. Zwrécono uwage, ze kompetencje
sieciowe wplywaja posrednio na zatrudnialnos¢ pracownikéw wiedzy
(Fryczyriska, Ciecierski, 2020). Wskazano, ze rozwdj kompetencji personelu
— wzmocniony wysoka jakoscia komunikacji miedzy firmami — wplywa na
relacje z klientem w modelu B2B (Mitrega, Katrichis 2010). Podkreslono,
ze niewlasciwe ksztaltowanie kompetencji jest czynnikiem wplywajacym
na bariery wspétpracy mi¢dzynarodowej (Danik, 2016). Dokonano pré-
by wyjasnienia, w jaki sposéb wdrazanie spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (CSR) moze nastgpowaé przez rozwdj kompetencji pracownikéw
(Jabtoniski, Jabtonski, 2015). Skupiono si¢ na badaniach lideréw i menedze-
16w, dochodzac do wniosku, ze kompetencje wptywaja na role organizacyj-
n3. Menedzerowie zazwyczaj kieruja si¢ narzuconymi celami, podczas gdy
od lideréw oczekuje sie tworzenia wlasnych kierunkéw rozwoju organizacji
(Postuta, Majczyk, 2018), o tym, czy ktos zostanie menedzerem, czy liderem,
beda miedzy innymi decydowaé kompetencje pracownikéw. W obszarze
IT dowiedziono, ze kompetencje IT firmy wpltywaja na satysfakcje z pra-
cy i dzielenie si¢ wiedza w wigkszym stopniu wsréd pracownikéw wiedzy

z branzy IT niz w przypadku innych branz (Kucharska, Erickson 2019).
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Opisano pozytywny wplyw kompetencji biznesowych na satysfakcje za-

wodowa informatykéw, z wylaczeniem satysfakcji dotyczacej wynagrodzen

i awanséw zawodowych (Kowal, Roztocki, 2015).

W badaniach zidentyfikowano tez wiele czynnikéw wywierajacych wpltyw

na kompetencje w organizacji. Wsréd nich mozna wymieni¢:

keizen, ktérego stosowanie w przedsicbiorstwach wplywa na kompeten-
cje menedzeréw w zyciu osobistym (Burka, 2020),

industry 4.0 wplywajace na kompetencje menedzeréw (Grzybowska,
Eupicka, 2017),

systemy ksztalcenia oddziatujace przynajmniej na rozwdj kompetencji
menedzerskich (Jedrzejezyk, Kuceba, 2016),

czynnik plci w zapewnieniu kompetencji zespotéw (Okon-Horodyriska
i in., 2020),

lokalizacje, ktéra moze wywiera¢ wplyw na kompetencje (Lula i in.,
2019),

uwarunkowania kulturowe, ktére moga oddziatywaé na przedsicbior-
czo$¢ traktowang jako kompetencja (Brzozowska, Postuta, 2014),
stosowanie Shopfloor Management, czyli weryfikowania wynikéw
z zaangazowaniem wszystkich jednostek bezposrednio lub posrednio
zwiazanych z ich osiggnieciem, takie zarzagdzanie moze ksztattowad po-
zadane kompetencje lideréw (Ciszewski, Wyrwicka, 2020),
wykorzystanie w pelni produktywnego utrzymania ruchu maszyn (7o-
tal Productive Maintenance — TPM), w celu ksztatltowania kompetencji,
w szczegdlnosci umiejetnosci, przez zmiany w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi (Furman, Kuczyriska-Chatada, 2016),

wdrazanie employer brandingu, aby zatrzymaé pracownikéw o wymaga-
nych kompetencjach, a tym samym zapewni¢ w organizacji staty dostep
do nich (Dewalska-Opitek, Biliriska-Reformat, 2016),

wykorzystanie narzedzi I'T wspomagajacych zarzadzanie kompetencja-
mi, w szczegdlnosci pozyskiwanie wiedzy o kompetencjach na rynku
(Golinski i in., 2016, Spychata i in., 2017).

Niekiedy wynikiem badan czyniono stwierdzenie o braku lub niewielkiej

zaleznodci miedzy czynnikami. Na przyktad M. Sikorski i inni dostrzegli,
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ze portale intranetowe majg marginalny wplyw na zwigkszanie kompetencji
pracownikéw (2015).

W badaniach pojawit si¢ réwniez aspekt kompetencji uwiktanych w bar-
dziej zlozone zaleznosci. Na przyktad R. Prusak pisat o wplywie systemu
zarzadzania kompetencjami na wybrane elementy kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstw (2016). Z kolei uwage zwraca takze publikacja U. Stupskiej
i innych dotyczaca przede wszystkim zalezno$ci miedzy wzmacnianiem re-
lacji wewnetrznych w przedsiebiorstwie a poprawa relacji firma-otoczenie.
Zbadali oni, jakie metody budowania relacji migdzy firma a jej pracownikami
stosuja wladze przedsigbiorstwa i z jakg czgstotliwoscia. Analiza obejmowata
réwniez identyfikacje rodzajéw dziatan wzmacniajacych relacje wewngtrzne
podejmowanych w celu poprawy relacji firmy z otoczeniem oraz ich impli-
kacji. Ostatecznie w badaniach podniesiono problem wptywu kompetencji
relacyjnych na tworzenie wartosci danej organizacji (2019).

Dos¢ rzadko badacze kierowali swoja uwage w kierunku teorii kompe-
tencji. Analizy pojecia kompetencji podjeli si¢ miedzy innymi: A. Antczak,
B.A. Sypniewska (2017) oraz S. Lester i J. Religa, ci ostatni zbadali standardy
zawodowe w réznych krajach (2017). B. Kozusznik i inni skoncentrowali uwage
poza obszarem kompetencji w zarzadzaniu lub biznesie, analizujac zaleznosci
miedzy zmiennymi psychologicznymi a kompetencjami relacyjnymi i wynika-
mi relacji (2015). To jedyny zauwazony przyktad bezposredniego wykorzysta-
nia koncepcji psychologicznych na gruncie badar zwiazanych z zarzadzaniem.

E. Kolasiriska odniosta si¢ do problemu wplywu statosci pracy na zdol-
nos¢ do zatrudnienia, czyli inaczej — o czym byla juz mowa wezesniej — za-
trudnialnosci. Z badan wynikto, ze ,kompetencje nadaja pracownikom
priorytet i okreslajg ich warto$¢ oraz status zawodowy”, a w przypadku ,,pra-
cy niestatej” mozliwo$ci rozwoju kompetencji sg ograniczone, co powoduje
wzrost luk kompetencyjnych i niemozliwo$¢ spelnienia wymagar na stano-
wiskach (2018, s. 173).

A. Springer i K. Oleksa zbadaty problem wypalenia zawodowego, zwtasz-
cza wpltyw odgrywanej w organizacji roli na to zjawisko. Dokonaty analizy
zalezno$ci mi¢dzy dzialaniem powierzchownym i glebokim a poziomem wy-

palenia zawodowego wsréd wybranych grup zawodowych zatrudnionych na
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stanowiskach wymagajacych pracy emocjonalnej, czyli takiej, ktéra — z jednej
strony polega — na wywolywaniu okreslonych reakcji emocjonalnych w kon-
taktach zklientem, a z drugiej na thumieniu rzeczywistych reakcji emocjonal-
nych. Z ich badan wyniklo, Ze osoby charakteryzujace sic powierzchownym
odgrywaniem rél wykazujg wyzszy poziom wypalenia zawodowego (2017).

W przeanalizowanych badaniach, ktére prowadzili lub w ktérych uczest-
niczyli polscy badacze, wykorzystywano wiele réznych metod, narzedzi
i modeli badawczych. Zaprezentowano je w tabeli 1.4. Uwzgledniono
wszystkie metody, narze¢dzia i modele, ktére zidentyfikowano w ramach ba-
dari opisanych w podrozdziale 1.2.3. Podobnie jak w badaniach swiatowych,
do najbardziej popularnych metod badawczych nalezaly: ankietowe, wywia-
du, przegladu literatury i tresci dokumentdéw, studium przypadku. Czesto
wykorzystywanymi narzedziami badawczymi byly stuzace do analizy kore-
lacji, a takze analizy regresji i modelowania réwnari strukturalnych. Wielu
metod, narzedzi i modeli, ktére zostaly zauwazone w toku badan literaturo-
wych dotyczacych prac na §wiecie, nie zaobserwowano przy analizie publi-
kacji przygotowanych przez polskich autoréw, jednak odnotowano tez kilka
innych. Zaznaczono je w tabeli 1.4. literg ,N” w kolumnie ,,Lp.”.

Pojawilysietezpublikacjedotyczacebadafinatematzasadnosciwykorzysta-
nia metod badawczych w zarzadzaniu kompetencjami. Jednaznich autorstwa
P.Luliiinnychuwzglednionatezwczesniejwanaliziebadai§wiatowych(2019)
(wynik przyjetych kryteriéw dla petnej bazy publikacji), druga, autorstwa
W. Grzywacza i M. Mijali, zostata wzigta pod uwage dopiero na tym etapie
pracy (2014).

94



1. Wielowymiarowos¢ pojecia kompetencji — ewolucja podejs¢ w teorii zarzadzania kompetencjami

Tabela 1.4.

Metody, narzedzia i modele badawcze stosowane przez polskich badaczy w badaniach opisanych

w przeanalizowanej literaturze

Lp. Metody, narzgdzia, Autorzy
modele badawcze
Metody badawcze'

Metody badan spofecznych, w tym:

1.

Ankietowe

Baumane i in., 2011; Wojnar, 2011; Sikorski i in., 2015;
Kowal, Roztocki, 2015; Wronka-Pospiech, 2016; Rogala,
2016; Sienkiewicz, 2016; Sokdt, Figurska, 2017; Baczynska,
Korzynski, 2017; Igielski, 2017; Kobyliriska, in., 2017;
Gudanowska i in., 2018; Podgérska, Pichlak, 2019;
Fryczyniska, Ciecierski, 2020; Miler, Gaida, 2020

Wywiady

Brzozowska, Postuta, 2014; Kotadkiewicz, 2014; Danik,
2016; Igielski, 2017; Spychata i in., 2017; Kobyliriska i in.,
2017; Grzesik, Piwowar-Sulej, 2018; Nogalski,
Niewiadomski, 2018; Postuta, Majczyk, 2018; Podgdrska,
Pichlak, 2019; Jedrzejczyk, 2019; Stupska 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 (Spychataiin., 2017)

Metody badania dokumentéw, w tym:

2. | Przeglad literatury, w szczegdlnoéci | Jatochaiin., 2014; Dewalska-Opitek, Bilifiska-Reformat,
bibliometria, analiza tresci i analiza | 2016; Sienkiewicz, 2016; Lester, Religa, 2017; Grzesik,
semantyczna Piwowar-Sulej, 2018; Nogalski, Niewiadomski, 2018;

Jedrzejezyk, 2019; Igielski, 2020b; Miler i Gaida, 2020
Analiza tresci dokumentéw oferty: Lulaiin., 2019; Pilipczuk i in., 2019;
zrédtowych takich jak na przyktad | Dobroszek, 2020 dane statystyczne: Matyja, 2016
oferty pracy, materialy firmowe
3. | Studium przypadku Krot i Lewicka, 2011; Grzywacz i Mijal, 2014; Klimas, 2015;
Furman, Kuczyriska-Chatada, 2016; Dewalska-Opitek,
Biliriska-Reformat, 2016; Kopera i in., 2018; Burka, 2020

4. | Metody eksperymentu -
naukowego

S. | Metody eksperckie Nogalski, Niewiadomski, 2018, w szczegélnoéci metoda

foresightu (Kononiuk i in., 2020)
6. | Metody heurystyczne -
16 W tabeli zastosowano podzial metod badawczych, ktdry przyjeto w trakcie analizy badan prowadzonych przez

badaczy zagranicznych (podrozdzial 1.2.3.).
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Tabela 1.4. (c.d.)

Metody, narzedzia i modele badawcze stosowane przez polskich badaczy w badaniach opisanych

w przeanalizowanej literaturze

Lp. Metody, narzgdzia, Autorzy
modele badawcze
Narzgdzia i modele obliczeniowe oraz analityczne stosowane w metodach ilosciowych
1. | Statystyki opisowe Lis, Zemguliene’, 2020
2. | Analiza regresji Chrupata-Pniak i in., 2017; Podgérska, Pichlak, 2019;
Lis, Zemguliené, 2020
3. | Analiza korelacji Sypniewska, 2013; Mroz, 2014; Patalas-Maliszewska, 2015;
Kozusznik i in., 2015; Szarek, 2016; Matyja, 2016; Baczynska,
Korzynski, 2017; Sokét i Figurska, 2017; Chrupata-Pniak
iin., 2017; Podgoérska i Pichlak, 2019
4. | Modelowanie réwnan Chrupata-Pniak i in., 2017; Kucharska, Erickson, 2019;
strukturalnych Fryczyniska, Ciecierski, 2020
S. | Interpretacyjne modelowanie -
strukturalne
6. | Analiza czynnikowa (eksploracyjna | -
lub konfirmacyjna)
7. | Model selekcji Heckmana -
8. | Metoda estymagji Arellano-Bonda | -
9. | Analiza skupieri -
10. | Model Human Resource -
Competency Study (HRCS)
11. | Test najmniejszych réznic Fishera -
12. | Metoda Alfa Cronbacha -
13. | Metoda ANOVA Dobroszek, 2020; Lis i Zemguliene’, 2020
14. | Z-test -
15. | Metoda najmniejszych kwadratéw | -
16. | Rozmyta jakosciowa analiza -
poréwnawcza
17. N| Analiza mediagji Chrupata-Pniak i in., 2017
18. N| Logika zbioréw rozmytych Jablonski, 2010
19. N| Analiza dyskryminacyjna Sypniewska, 2013
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Tabela 1.4. (c.d.)

Metody, narzedzia i modele badawcze stosowane przez polskich badaczy w badaniach opisanych
w przeanalizowanej literaturze

Lp. Metody, narzgdzia, Autorzy

modele badawcze

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

21. N| Rozmyty analityczny proces Skrzypek, Dabrowski, 2015; Patalas-Maliszewska,
hierarchiczny FAHP (fuzzy analytic | Krebs, 2017
hierarchy proces)

22. N| TOPSIS okreslanie odlegtosci Skrzypek, Dabrowski, 2015

rozpatrywanych obiektéw
od rozwiazania idealnego
i antyidealnego

Analiza zasadnosci wykorzystania wybranych metod lub narzedzi na potrzeby badania kompetencji

1. | Samoocena -

2. | Metoda Delphi -

3. | modele graféw k-cze$ciowych, Lulaiin., 2019 - publikacja uwzgledniona réwniez w analizie
ze szczegblnym uwzglednieniem literatury $wiatowej.
graféw dwudzielnych

4. | Zasadno$¢ prowadzenia badan -
zaréwno z uzyciem danych ilo$cio-

wych jak i jakosciowych

5. N | Badanie wykorzystania gier w roz- | Grzywacz, Mijal, 2014
woju kompetencji zawodowych

Zrédto: opracowanie whasne

Zakres badan dotyczacych kompetencji w obszarze zarzadzania — przeprowa-
dzonych w analizowanym okresie z udziatem polskich badaczy — podsumowano
w tabeli 1.5, dokonujac poréwnania z wynikami badari §wiatowych. Zastoso-
wano 11 gléwnych kryteriéw poréwnan, ktére wykorzystano przy prezentagji

wynikéw badan literaturowych w podrozdziatach 1.2.3.11.3.
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Tabela 1.5.

Syntetyczne poréwnanie problematyki w badaniach polskich badaczy

na tle badan §wiatowych

Kryterium Badania polskich badaczy na tle badan $§wiatowych
poréwnania

Kompetengje Duze podobieristwo.

jednostki, W obu przypadkach prowadzono badania zaréwno w odniesieniu do kompetencji

zespol‘u, B jednostki (w szczeg6lnosci pracownika), jak réwniez zespotu i organizacji.

organtzacyt Przewazaly badania ukierunkowane na jednostke, zwlaszcza menedzeréw.
Zwraca uwage duza roznorodno$é grup zawodowych.
Dos¢ rzadko badano kompetencje zespoléw, jesli juz to najezesciej cztonkéw zespotdw.
Wyraznie widoczne badania dotyczace kompetendji organizacji.

Organizacje Istniejg réznice.

i branze W obu przypadkach zwraca uwage duza réznorodnos¢ organizacji, do ktérych
odnosily sie badania.
Szczegblnym zainteresowaniem cieszyly si¢ przedsiebiorstwa z sektora produkeyjnego.
W badaniach z udziatem polskich badaczy nie zajmowano si¢ problematyka
kompetencji w organizacjach miedzynarodowych, globalnych i wielonarodowych,
w tym nie odnoszono si¢ do relacji miedzy centrala a spétkami zaleznymi (dzielenie si¢
wiedza), a takie zagadnienia wyraznie wida¢ w badaniach $wiatowych.
Mniej widoczne w polskich badaniach sg odniesienia do Przemystu 4.0.

Zasobowy Istnieja réznice.

charaker B Cho¢ zaréwno w badaniach §wiatowych, jak i prowadzonych z udziatem polskich

kompetencji badaczy wystepuja odniesienia do zasobowego charakteru kompetengji, to ocenia sie,

ze badania w wymiarze $wiatowym sa bardziej poglebione.

W artykutach polskich autoréw lub wspétautoréw w badaniach nad kompetencjami
po prostu przyjmuje si¢ podejs’cie zasobowe, natomiast badacze zagraniczni czasami
rozwazaja kwesti¢ bardziej szczegétowo, poruszajac problemy ograniczonosci lub
odnawialnosci zasobdw albo zgtaszanego przez pracownikéw zapotrzebowania na
kompetencje traktowane jako zasdb.
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Tabela 1.5. (c.d.)

Syntetyczne poréwnanie problematyki w badaniach polskich badaczy
na tle badan §wiatowych

Kryterium Badania polskich badaczy na tle badan $wiatowych

poréwnania

Cele organizacji | Istnieja znaczne réznice.

W badaniach polskich autoréw wystepuje duzo mniejsza réznorodno$é¢ celéw, na
potrzeby ktérych proponuje si¢ zarzadzanie kompetencjami. Pojecie zarzaldzania jest
przy tym czesto zastepowane albo nazwa jednej z funkcji zarzadzania (np. planowania
kompetencji), albo innym stowem (na przyktad: ksztattowanie, zapewnianie).

W polskiej literaturze wyraznie akcentuje si¢ trzy cele: zapewnienie innowacyjnosci,
zapewnienie efektywnosci, skutecznosci i produktywnosci dziatan oraz zapewnienie
przewagi konkurencyjnej. Sa to réwniez popularne cele w badaniach §wiatowych.

W badaniach polskich badaczy nie dostrzezono odniesient do takich celéw,
sygnalizowanych w literaturze §wiatowej, jak:

— wzrost wartosci,

— strategiczne repozycjonowanie i ksztaltowanie kompetencji na rzecz strategii,
— zapewnienie odporno$¢ organizacji (resilience) na niestabilnos¢,
—  strategiczny rozwoj zasobéw ludzkich (SHRD),

- internacjonalizacja,

utrzymanie reputacji organizacji,

— doskonalenie szkolen na rzecz rozwoju kompetencji,

— gotowos¢ do zmian,

— satysfakcja klienta,

— budowanie zaufania i relacji,

— profesjonalizacja zarzadzania,

— doskonalenie wybranych funkcji w organizacjach,

— generowanie wiedzy.

Jesli jednak wystapily, to nie zostaly wyraznie sformutowane.

Modelowanie Duze podobieristwo.

kompetenc'ji Podobnie jak w badaniach $wiatowych, wielu polskich badaczy realizowato lub
1'wymagania uczestniczyto w badaniach nad modelami kompetencyjnymi.

kompetencyjne Najczgsciej badania prowadzity do opracowania modeli kompetencyjnych

odnoszonych do konkretnych stanowisk pracy lub kategorii stanowisk pracy.

Zamiennie stosowane sg pojecia modelu i profilu kompetencyjnego®”.

17 W niniejszej publikacji réznicuje sie znaczenie dwéch poje¢ — zob. wiecej Wprowadzenie.

99




Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

Tabela 1.5. (c.d.)

Syntetyczne poréwnanie problematyki w badaniach polskich badaczy

na tle badan §wiatowych

Kryterium Badania polskich badaczy na tle badan $wiatowych
poréwnania

Rodzaje Istnieja réznice.

kompetendji W badaniach $wiatowych, jak i z udzialem polskich badaczy, przedmiotem refleksji
okazuje si¢ wiele takich samych kompetencji, w szczegdlnosci: kluczowe, menedzerskie,
przywédcze, relacyjne i przedsicbiorczosé.
Niemniej istnieja réznice w zainteresowaniach badawczych.
Polscy badacze nie zainteresowali si¢ wieloma kompetencjami, jednoczesnie wskazaé
mozna kilkanascie, ktérym poswiccili badania, a nie zidentyfikowano ich w literaturze
prezentujacej wyniki badari w innych krajach.

Spetnienie Zagadnienia nie odnotowano w publikacjach z wynikami badari polskich badaczy.

wymagan kom-

petencyjnych

Afekt Zagadnienia nie odnotowano w publikacjach z wynikami badani polskich badaczy.

interpersonalny

Relagje Istnieja réznice.

wplywu mi?dzy W publikacjach autorstwa lub wspétautorstwa polskich badaczy czeéciej wyraznie

k(.)mpetf.:nqaml akcentowano, ze badana jest relacja mi¢dzy kompetencja lub kompetencjami a innymi

a mny.rnl ) czynnikami.

czynnikam Badano zar6wno wplyw kompetencji na inne czynniki, jak i wptyw innych czynnikéw
na kompetencje.

Teoria Istniejg réznice.

kompetencji Dos¢ rzadko teoria kompetengji stanowita gléwny watek badan, zaréwno w wymiarze

$wiatowym, jak i krajowym.

Elementy teorii wykorzystywano wylacznie w zakresie niezbednym do rozwigzania
postawionego problemu badawczego.

Ci autorzy, ktdrzy zechcieli zajad si¢ teoretycznymi zagadnieniami dotyczacymi
kompetencji w obszarze zarzadzania lub biznesu podejmowali rézne tematy.

W literaturze $wiatowej pojawily sic watki spotecznej oceny jednostek i grup,
wiarygodnosci (warmth), zdolnosci do zatrudnienia (zatrudnialnosci), sukcesu

zawodowego.

W badaniach polskich badaczy wskaza¢ mozna kwestie: zaleznosci miedzy zmiennymi
psychologicznymi a kompetencjami relacyjnymi, zdolnosci do zatrudnienia
(zatrudnialnosci), wypalenia zawodowego i kilka publikacji, w ktérych dokonano

préby uporzadkowania teorii dotyczacej kompetencji.
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Tabela 1.5. (c.d.)

Syntetyczne poréwnanie problematyki w badaniach polskich badaczy
na tle badan §wiatowych

Kryterium Badania polskich badaczy na tle badan $wiatowych
poréwnania

Metody, Podobieristwo i rdznice.

narzedzia Z jednej strony, zaréwno w badaniach swiatowych, jak i z udzialem polskich badaczy

imodele dominowaly niektére metody i narzedzia badawcze.

badawcze U . L, . .
Wsréd réwnie popularnych metod mozna wymienié: ankietowe, wywiadu, przegladu

literatury i dokumentéw zrédtowych oraz studium przypadku.
Do réwnie popularnych narzedzi w badaniach ilosciowych mozna zaliczy¢
te wykorzystywane do: analizy regresji, analizy korelacji, modelowania réwnar

strukturalnych.

Wielu metod i narzedzi zastosowanych w badaniach §wiatowych nie zidentyfikowano

w tresciach artykutéw polskich badaczy, kilka wykorzystanych znaleziono wytacznie

w opisach ich badari.

Zrédlo: opracowanie whasne

Jak wspomniano wcze$niej, niektére publikacje o kompetencjach nie zostaly
uwzglednione przez algorytm wyszukiwania w bazach WoS i SCOPUS, mimo,
ze sic w nich znajduja. Z tego wzgledu w uzupelnieniu ponizej zasygnalizowano
powiazanie badan z zagadnieniami z tabeli 1.5. (dotyczacymi kompetengji, kté-
re realizowal samodzielnie lub w ktérych uczestniczyt autor niniejszej ksiazki).

Waznym zagadnieniem poruszanym w badaniach byto modelowanie kom-
petengji. Oprécez artykutu ujetego w analizach (Spychata i in., 2017), proble-
matyka ta zostala poruszona réwniez w innych publikacjach (Szafranski, 2019;
Spychata i in., 2019). Chodzi nie tylko o osiaganie rezultatu, jakim s3 modele
kompetencyijne, ale takze o autorska metod¢ opracowania modeli kompetencyj-
nych, nazywanych we wskazanych publikacjach modelami referencyjnymi.

Kilka artykutéw wnosi wktad w teori¢ zarzadzania kompetencjami. W jed-
nym z nich przeprowadzono wste¢pna analize literaturowsg oraz zaproponowa-
no uniwersalny model kompetencji (Szafrariski, 2019), ktéry w udoskonalone;j
wersji zostanie zaprezentowany w rozdziale drugim. W dwéch innych publika-
cjach zwrécono uwage na problem nazywania kompetencji, utrudniajacy ko-
munikowanie si¢ i prowadzenie analiz na rynku kompetencji, nawigzano takze
do filozofii jezyka (Szafraniski, 2017b; Szafranski i in., 2017a).
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Niektére badania dotyczyly kompetengji przekrojowych, takich jak: przed-
sicbiorczo$¢, kreatywno$¢, praca zespotowa i komunikatywnosé (Graczyk-
Kucharska iin., 2020). Dane zgromadzone w wyniku realizacji projektu, w kté-
rym opracowano metode przyspieszania rozwoju kompetencji przekrojowych
studentéw — postuzyly przeanalizowaniu mozliwosci i zasadnosci wykorzysta-
nia metody MARS (Multivariate Adaptive Regression Splines) do analizy kom-
petengji przekrojowych Wymaganych przez pracodawcow.

Giéwnym tematem wielu autorskich lub wspétautorskich artykutéw jest
zarzgdzanie kompetencjami. Na uwage zastuguja kwestie, takie jak zarzagdzanie
kompetencjami w aspekcie:

— rozwoju sieci relacji miedzy przedsicbiorstwami a szkotami technicznymi
na rzecz opracowania modeli wspdtpracy przyspieszajacych rozwéj kom-
petencji przysztych pracownikéw (Szafranski, 2017b; Szafranski i in.,
2019),

— rozwoju kompetencji przysztosci w sieciach wspdtpracy w powigzaniu
z Przemystem 4.0 (Graczyk-Kucharska i in., 2018) oraz w organizacjach
uczacych sig, chcacych osiagnad wyzszy poziom innowacyjnosci (Graczy-
k-Kucharska i in., 2017),

— opracowania modeli spolecznej odpowiedzialnosci biznesu z uwzgled-
nieniem zarzadzania kompetencjami (Goliriski, Szafranski, 2019),

— przyspieszania nabywania wiedzy zawodowej w szkotach zgodnie z wy-
maganiami pracodawc()w, Z Wykorzystaniem Wypracowanych i wdrozo-
nych modeli wsparcia proceséw ksztalcenia (Szafranski, 2015).

Czgs¢ publikacji ujetych w ramach przeprowadzonych studiéw literaturo-
wych wykorzystano przy oméwieniu zagadnien ujetych w rozdziale drugim. Ich
podzbidr zostanie uzupetniony o inne pozycje bibliograficzne, czasami ksiazko-
we. Podsumowujac przeprowadzone w rozdziale pierwszym studia literaturowe,
nalezy zaznaczy¢, ze zastosowana metoda studiéw — mimo starari 0 najwyzszg jej
jakos¢ — ma swoje wady. Wspomniano juz o ograniczonosci baz. Zauwazy¢ tez
nalezy, ze badania literaturowe prowadzono w okresie, w ktérym w bazach po-
jawiaty sie kolejne publikacje, nie uwzglednione w monografii.

Proces badania literatury powinien by¢ realizowany przynajmniej cyklicznie,

zeby uwzglednia¢ kolejne lata. Liczba powstajacych artykuléw jest tak duza, ze
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w zastosowanych badaniach jakosciowych nie mozna byto uwzglednié¢ wszyst-
kich publikagji. Stosowanie kwerend artykutéw tez nie jest doskonate. Wiele
publikacji dotyczacych kompetencji czy zarzadzania kompetencjami nie jest
uwzglednianych w wynikach wyszukiwania, mimo Ze dotycza one badanej pro-
blematyki. Automatyzacja badan wiaze si¢ z kolei ze wzrostem ryzyka analizy
artykuléw, keére tylko pozornie dotycza kompetendji, czego dowodem jest na
przyktad wynik analizy publikacji polskich autoréw. Po wstepnym zakwalifiko-
waniu do analizy 225 — sposréd 407 publikacji — ostatecznie dokonano analizy
tresci 100 publikagji. Oczywiscie w doborze artykutéw mogty powstaé pomytki
wynikajace z ostatecznie subiektywnej oceny zgodnosci publikacji z problema-
tyka, jednak uzyskana doktadnos¢ jest na pewno wyzsza niz wyniktaby z analizy
automatyczne;j.

Po dokonaniu szczegétowych analiz swiatowych i polskich badan zrealizo-
wanych w analizowanym okresie, a udokumentowanych w publikacjach na-
ukowych, mozna sformutowa¢ ogdlne wnioski. W zarzadzaniu definiowanie
i klasyfikowanie kompetengji zalezy czesto od celu, jaki ma by¢ osiagniety w or-
ganizacji. Jest on inspiracja do twérczego, elastycznego spojrzenia na zagadnie-
nie z réznych punktéw widzenia.

W wyniku przeprowadzonych studiéw literaturowych zauwazono, ze w ba-
daniach z obszaru zarzadzania wyrdznianie kompetencji ma geneze teleolo-
giczna. Dlatego w ujeciu dynamicznym natura poszczegélnych kompetencji
zmienia si¢. Niektdre z nich moga zanikaé, inne pojawiaja sic lub zaczyna sig je
dostrzegaé. Kompetencje stale si¢ ksztattuja, stad na obecnym poziomie pozna-
nia ich natury, przyjmowanie ich typologii moze odbywac si¢ jedynie w wyzna-
czonych okresach i w oparciu o rézne kryteria.

W przeanalizowanej literaturze problematyka kompetencji poruszana jest
w kontekstach: zarzagdzania réznymi organizacjami, w tym przedsi¢biorstwami
oraz obszaréw funkcjonowania w organizacji. Tym samym kompetengje sta-
nowig skladowa nie tylko podsysteméw zarzadzajacych, ale tez podsysteméw
zarzagdzanych w organizacjach, a ostatecznie — przedmiot zarzadzania. O zarza-
dzaniu kompetencjami traktuje jeden z podrozdziatéw w rozdziale drugim.

W ostatnich latach (2018-2020) nastapito uszczegétowienie i weryfikacja

badari przeprowadzonych i opisanych we wezesniejszych okresach (przed 2018
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rokiem). W publikacjach naukowych zagadnienie kompetencji i zarzadzania
nimi bywa ujmowane cz¢sciej wasko, ale w sposéb poglebiony. Wskazaé moz-
na ponadto odniesienia do konkretnych kompetengji lub stanowiska pracy.
Trudniej wychwyci¢ odniesienie do szeroko formutowanych korzysci dla or-
ganizagji, takich jak zwickszenie wydajnosci, udziatu w rynku, odpornosci na
WStrzasy, itp.

W poréwnaniu z weze$niejszymi publikacjami w artykutach zlat 2007-2014
mozna zaobserwowaé wiccej bezposrednich odniesiert do celéw strategicznych
firm. Waznym problemem dla badaczy byt i pozostaje problem jak badac i opra-
cowywaé modele kompetencyjne dedykowane do stanowisk pracy, ale brakuje
wytycznych modelowania nowych kompetenciji, ksztattujacych sie, nie zwiaza-

nych jeszcze z konkretnymi stanowiskami.
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2. PROBLEMATYKA KOMPETENCJI W KONTEKSCIE
MODELOWANIA WYMAGAN KOMPETENCYJNYCH

2.1. Pojgcie i problem systematyki kompetencji w organizacjach

Zaprezentowane w rozdziale pierwszym wyniki przegladu badan dotyczacych
kompetencji w organizacjach wskazuja, ze kompetencje ujmowane s3 w bardzo
rézny sposdb. W naukach o zarzadzaniu i jakosci typowe okazuje sie funkcjo-
nalne lub celowe ujmowanie kompetencji. Najczesciej badacze identyfikujg lub
formutuja problemy decyzyjne, ktére wystepuja lub moga wystapi¢ w organi-
zacjach, nastepnie definiuja kompetencje, ktérych odpowiednie wykorzystanie
pozwala na czasowe lub trwate rozwigzanie danego problemu.

Powszechnym, generalnym problemem jest kwestia osiagni¢cia okreslonego
celu zdefiniowanego w przedsigbiorstwie oraz zagadnienie, czy w jego osiagnig-
ciu moze poméc jedna lub zbidr odpowiednich kompetencji. Réznorodnosé
celéw identyfikowanych w organizacjach prowadzi do elastycznego spojrzenia
na kompetengje i ich nature. Z jednej strony standaryzowanie pojecia kompe-
tencji mogtoby skomplikowaé sprawne osigganie celéw, z drugiej zas rozmycie
pojecia utrudnié moze komunikacje i przeplyw wiedzy o kompetencjach w or-
ganizacjach. Mozna zauwazy¢ potrzeby zaréwno ciaglego redefiniowania kom-
petencji w ujeciu ontologicznym, jak i porzadkowania wiedzy o kompetencjach.

Bazujac na wyborze klasycznych okresleri kompetencji, zaproponowanym

przez T. Kupczyk i M. Stor (2017), dokonano ich poréwnania w tabeli 2.1.
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Tabela 2.1.

Poréwnanie zakresu pojeciowego kompetencji u réznych autoréw

~N®OHCH»

Cecha czlowieka

Motyw (pobudka)/motywacja

Aspekt czyjego$ whasnego wyobrazenia

Rola spoteczna

Wiedza/zbi6r wiedzy

lenia

an i mys§

Determinanty zachow.

Samokoncepcja

Postawa

24

‘Wartosé/wartosci

Umiejgtno$é

Jakakolwiek charakterystyka indywidualna

Zbi

6 howan

Or WZOrow zac

NJ
B

Nawyki

Zdolno!

Narzedzie decyzyjne

Zainteresowania

Wierzenia

Zdolnoé¢ wykonywania dziatan

Opisy

Dodatkowe informacje

Boyatzis,
1982,s. 16

—
*

—

*cecha charakteru

Guion,
1991, s. 335

1*

*rzeczywiste charakterystyki
generalizowane dla réznych sytuacji
wykazujace sie pewna trwaloscig

w stosunkowo dfugim okresie

Spencer, Spencer,

1993,s. 4

1*

1**

*umiejetnosci — poznawcze

i behawioralne,

**jakakolwiek charakterystyka
indywidualna: jesli moze

by¢ rzetelnie zmierzona lub
policzona i ktéra umozliwia
poczynienie istotnego rozrdznienia
miedzy wykonawcami
ponadprzeciqtnymi a przecigtnymi
albo pomiedzy tymi, ktdrzy sa

skuteczni i nieskuteczni

Woodruffe,

1993,s.29

1*

*zbiér wzordw zachowan, ktére
musi posiada¢ osoba zajmujaca okre-
$lone stanowisko, aby

realizowaé powierzone zadania

i funkdcje zgodnie z kwalifikacjami

Mirabile,
1997,s.21

1*

* cecha zwigzana z uzyskiwaniem
wysokich wynikéw w pracy

Green,

1999,s.5

1*

1**

* osobiste umiejetnosci wykorzysty-
wane do realizacji celéw pracy
“*nawyki mierzalne, zwiazane

zZ praca, wszystkie umiejetnosci

i nawyki musza by¢ udokumento-
wane pisemnie
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Tabela 2.1. (c.d.)
Poréwnanie zakresu pojeciowego kompetencji u réznych autoréw
«<
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U T E‘ g s =
8 < |
e E | |E 2l g 3
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B2 5| 5| & HI IR S| =z g»
21l 82l g8 2l e|E| 8 ol .=
=& Kl=|=®|E| & Zl gl sl 8w L 2|0
N|[<=| S| |X|.5 <|9| &| B 2. S|'g|3
Q el & 8| 8|8 2 8=5|8|=|5| 5|58
N S|z (e 5}
HEEBEEFEHERERMIEEEREEE R
g|le|&<S|S|5|Elg|S|EIS|E|IS5|5|F &2
SlE|d|L|z|a|d|S|B|o|=|RIR|Z|Z|S|2(R|O
5]
£ = *zwalidowane, skorelowane
5 & ze specyficzng grupa dziatar, kedre
- e 1* opisuja kluczows wiedze,
5 umiejetnosci i zdolnosci potrzebne
= . . .
2 do wykonywania tych dziatan
[sa)
- S
§ *wszystkie wymienione cechy po-
34: 51" 1 1 1 winny by¢ potrzebne danej osobie
s B .
= ﬁ do skutecznego wykonywania pracy
g5
—

. o . -
= mieszanina” wszystkich wyréznio-
g & 1 1 1)1 1 1)1 ” e wszystchwy
& 2 nych wlasciwosci
&

[sa)
w
I *wiedza jawna i ukryta;
'-'-g = kompetencja jako kombinacja
S o 1* 1 1 wymienionych wiasciwosci, ktére
< . .
A 8 stanowig potencjat w skutecznym
g realizowaniu zadan
* zgodnie ze standardami
g« oczekiwanymi w zatrudnieniu
= 9 11 ** wiedza albo umiejetnosci, ktére
— . . 7
Tg o powinna posiadaé
O N dana osoba, aby méc realizowad
powierzone zadanie
wymienione wlasciwosci
w .
2 konieczne do skutecznego odgrywa-
S \:A 1 1 1 1 nia rél organizacyjnych, wykonywa-
2 = nia pracy w organizacji i wspomaga-
S nia przedsiebiorstwa w realizowaniu
jego celéw strategicznych
Razem| 6 |3 |11 |6 |1 |12 |2|7|1|3]|3|1|1|1]|1]|1]1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. Kupczyk, M. Stor, Zarzgdzanic kompetencjam:
- teoria, badania i praktyka bignesowa, Wyzsza Szkota Handlowa we Wroctawiu, Wroctaw 2017
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Z tabeli 2.1. wynika, ze kompetencje postrzegane sg czgsto jako cechy czto-

wieka — w szczegblnosci umiejetnosci i wiedza lub zbiér wiedzy. Interesujace

okazuje si¢ poréwnanie ustaleri naukowych z opiniami przedsi¢biorcéw na

temat tego, czym s3 kompetencje. Wyniki badan z roku 2010 — opisane przez

M. Szafrariskiego (2019) - zaprezentowano w tabeli 2.2. W badaniach, ktére

stanowily jedng ze sktadowych cyklu wywiadéw grupowych wzigto udzial

26 przedstawicieli MSP i duzych przedsiebiorstw. Byly to osoby na co dzieri

zaangazowane w zadania z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi.
Udzielono odpowiedzi na nastepujace pytanie: ,Ponizej zostalo wymie-

nionych kilka okreslen, ktére moga by¢ wykorzystywane przy definiowaniu

pojecia kompetencji, w jakim stopniu zgadza si¢ Pani/Pan, ze kompetengje to:
A. inne okreslenie wiedzy,

inne okreslenie umiejetnosci,

wiedza, umiejetnosci i postawy,

wiedza, umiejetnosci i odpowiedzialno$é,

inteligentne wykorzystanie wiedzy,

umiejetnosé dobrego wykonywania tego, co ma si¢ robié,

zdolno$¢ do wykorzystania wiedzy i umiejetnosci,

TOmMMEOOw

zespot cech danej osoby, na ktéry sktadajg si¢ motywacja, cechy
osobowojci, umiejetnosci, samoocena zwijzana z funkcjonowaniern
w grupie oraz wiedza, ktdrg ta osoba sobie przyswoita i ktora
sie postuguje,
I.  zintegrowane wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci, wartosci,
do$wiadczenia, kontaktéw, zewnetrznych zasobéw wiedzy
i narzedzi rozwigzywania probleméw, wykonywania réznych
rodzajéw aktywnosci lub radzenia sobie w danej sytuacji;
J.  narzedzia wykorzystywane przez pracownikéw w celu wykonania
poszczegdlnych zadan lub prac,
K. to kwalifikacje”.
Badani, postugujac si¢ skala pieciostopniows (zupetnie si¢ nie zgadzam,
raczej si¢ nie zgadzam, trudno powiedzied, raczej si¢ zgadzam, w petni si¢ zga-
dzam), ocenili, w jakim stopniu zgadzaja si¢ z zaproponowanymi sposobami

okre$lania kompetencij.

108



2. Problematyka kompetencji w kontekscie modelowania wymagan kompetencyjnych

Pierwsze siedem okresleri (od A do G) odpowiadato tym zebranym od pra-
cownikéw przedsicbiorstw w badaniach wczesniejszych (przeprowadzanych
w ramach wywiadéw niestandaryzowanych, z tym, ze jedno z nich: ,,posiada-
nie wiedzy i umiejetnosci” zaprezentowano w czterech réznych wariantach).
W dwdch pierwszych oddzielono pojecia wiedzy i umiejetnosci, aby spraw-
dzié, w jakim stopniu dla badanych tozsame sa osobno pojecia kompetencji
i wiedzy oraz kompetencji i umiejetnosci. W dwéch kolejnych okresleniach
przedstawionych do oceny wiedz¢ i umiejetnosci potaczono w jeden zbidr,
dodajac do niego odpowiednio postawy albo odpowiedzialnosé. Uczyniono
tak, gdyz w réznych Zrédtach literaturowych kompetencje bywaja prezen-
towane jako zbiér wiedzy i umiejetnosci, a rozmaici autorzy dodaja do tego
zbioru wlasnie albo postawy (Borkowska 2001, s. 55) albo inne cechy, co zo-
brazowano w tabeli 2.1.

Kolejne trzy okredlenia (litery: H, I, J) uwzgledniono jako prébki okre-
Sleft kompetencji pojawiajacych sie¢ w literaturze przedmiotu. Okre$lenie
H, w ktérym kompetencje opisywane sg jako cechy, zaczerpnicto z pracy
S. Whiddette’a i S. Hollyfirdea (2003, s. 13), z kolei okreslenie I z artykutu
N. Friensen i T. Anderson (2004) — na podstawie ustaleri — L. Sienkiewicza
i K. Trawirisiej-Konador (2013, s. 15), ktérzy opisali kompetencje w aspek-
cie dziataniowym. Okreslenie J pochodzi z pracy autorstwa D.D. Dubois
i WJ. Rothwella (2008, s. 32). Badacze zaprezentowali kompetencje jako
narzedzia.

Dla porzadku wprowadzono okreslenie K, aby sprawdzi¢, w jakim stopniu
przedstawiciele przedsigbiorstw dostrzegaja réznice miedzy pojeciami kom-
petencji i kwalifikacji, ktdra szczegétowo opisaty T. Kupczyk i M. Stor (2017,
s. 13-22). W tabeli 2.2. podsumowano zebrane dane. Dla poszczegdlnych
okreslen préby miaty rézne liczebnosci, co wynikto ze zdarzajacych sie ble-
déw w wypelnianiu kwestionariuszy ankiet przez respondentéw.

Podsumowano liczebnosci poszczegdlnych opinii respondentéw, ktére
dotyczyty kolejnych okreslen kompetencji. Przyjeto, ze oceny: w petni si¢ zga-
dzam i raczej sic zgadzam, wskazuja, Ze respondent akceptuje dane okresle-
nie jako prawdziwe. Dlatego zsumowano liczebnosci tych ocen dla kazdego

z okreslen ([1]+[2]) i wyrazono procentowo odsetek tych ocen w stosunku
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do wszystkich ocen (%[1]+[2]). Na rysunku 2.1. zobrazowano wyniki ana-

lizy. Przedstawiciele przedsigbiorstw jako wlasciwe oceniali nisko okreslenia

kompetencji: A, B, J, K. Czesto wysokie oceny przyznawali pozostatym okre-

$leniom. Uzyskane wyniki §wiadczg o szerokim zakresie pojeciowym przypi-

sywanym przez respondentéw pojeciu ,,kompetencije”.

Z poréwnania stanowiska badaczy i praktykéw wynika zgodno$é co do

tego, ze na kompetencje sktadaja sic wiedza i umiejetnosci. Wiedze¢ i umiejetno-

$ci uznaje sie za rodzaj kompetencji, a innym razem za sktadowe kompetencji.

wybranych okreslert kompetencji

Tabela 2.2.

Wyniki badan przedstawicieli przedsiebiorstw dotyczace poziomu akceptacji przez nich

okreslenia kompetencji A B C D E B G | H I ] K
préba N= 23 | 25 | 26 | 26 | 24 | 26 | 26 | 26 | 26 | 26 | 25
i W et e i 20709 le |10 8 |12]9|13]1]1
DR pra—— 8| 9|14 |14|10|1m|10|11]10|6]8
3. Trudno powiedzie¢ 1 3 2 3 3 3 3 4 3 6 8
4. Raczej si¢ nie zgadzam 8 3 1 3 1 4 1 2 0 9 8
5. Zupelnie si¢ nie zgadzam | 4 2 0 0 0 0 0 0 0 4 0
[1]+[2] 101623 2020|1922 /(2] 7|29
[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]] 579% | 329 | 12% | 23% | 17% | 279 | 15% | 23% | 12% | 73% | 64%

Zrédlo: M. Szafraniski, Threefold Nature of Competences in Enterprise Management:

A Qualitative Model, w: Proceedings of the 20" European Conference on Knowledge

Management, eds E. Tomé, F. Cesdrio, R.R. Soares, Universidade Europela de Lisboa,
Lisbon, Portugal 2019, s. 1006-1015
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Rysunek 2.1.
Stopien akceptacji poszczegdlnych okreslen pojecia ,kompetencje”
Zrédlo: M. Szafraski, Threefold Nature of Competences in Enterprise Management: A Qual-
itative Model, w: Proceedings of the 20" European Conference on Knowledge Management, eds
E. Tomé, F. Cesdrio, R.R. Soares, Universidade Europela de Lisboa, Lisbon, Portugal 2019,

s. 1006-1015
Tabela 2.3.
Przyktadowe proponowane kryteria systematyzacji kompetencji w organizacjach
Kryterium .. . RO
s st?’mat sacii Przyktady kategorii kompetencji wyréznionych
Y yzad) na podstawie kryterium
kompetencji
Grupa zawodowa na przylda,d: @en?d.ierskie, pr%cov.vniko'w wykonaweczych,
kontroleréw jakosci, spedytordw, itp.
— strategiczne
Poziom dzialania — taktyczne
— operacyjne
Poziom - ogdlne
szczegdtowosci —  szczegblowe
- jednostki (osobiste)
. » — stanowiskowe
Zlozonosé
- zespotu
podsystemu .
— organizagji
spotecznego L
- systemu organizacji
— sieci
twarde/techniczne (ewentualnie technologiczne)
. . . migkkie/spoteczne/behawioralne/interakeji (w tym przekrojowe:
Poziom technicznosci L . . . .
przedsigbiorczo$¢, kreatywno$¢, na przyktad innowacyjne),
komunikatywnos¢, praca w zespole
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Tabela 2.3. (c.d.)

Przyktadowe proponowane kryteria systematyzacji kompetencji w organizacjach

z organizacjg

Kryterium o Przyktady kategorii kompetencji wyréznionych
systematyzacji na podstawie kryterium
kompetencji
— wymagane w przeszlosci
Wymiar czasowy — wymagane obecnie
— kompetencje przysztosci
Kultura na przyktad: kulturowe, wielo- lub migdzykulturowe
Kluczowos¢é - podstawowe
w procesach — pomocnicze
Obicktywnosé — zweryfikowane
—  postrzegane
. — poznawcze (wiedza i umiejetnosci)
Poznanie —  pozapoznawcze (postawy)
Etyka na przyktad: wiarygodnos¢, moralno$é, duchowe
Relacyjne/interakcji ) . . , . .o .
2 otoczeniem na przyklad: komunikacyjne, wspétpracy, integracji, sieciowania
. — formalne
Formalizacja .
— nieformalne
Podsystem na przyktad: taricucha dostaw, marketingowe, produkcyjne, zarzadzania
przedsiebiorstwa projektami, itp.
Obszar geograficzny na przyklad: lokalne, regionalne, krajowe, miedzynarodowe
Etap powigzania

kandydata (potencjalnego i realnego), pracownika

Zasoby

- uznawane za zasoby
— nieuznawane za zasoby

Uogdlnionego podziatu okreslert kompetencji dokonali E. Sienkiewicz i K.
Trawiriska-Konador (2013, s. 14-18). W wyniku analizy poje¢ kompetengji na
podstawie wielu Zrédet literaturowych wyréznili okreslenia, w ktérych zaakcen-

towano zorientowanie na pracownika i zorientowanie na prace. Dodatkowo za-

Zrédlo: opracowanie whasne

obserwowali okreslenia o mieszanym charakterze.

Czesto przez kompetencje rozumie si¢ rézne cechy cztowieka. Podobnie
jak wielu powyzej przytoczonych autordw, réwniez N. Lou i inni uwazaja, ze
kompetencje moga by¢ umiejetno$cia behawioralng, techniczng czy atrybutem

(takim jak na przyktad inteligencja) lub nastawieniem (takim jak na przyktad

optymizm) (2019, s. 250).
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2. Problematyka kompetencji w kontekscie modelowania wymagan kompetencyjnych

Zauwazone w literaturze przedmiotu pragmatyczne podejécie do pozna-
nia kompetencji utrudnia opracowanie ich systematyki. Zidentyfikowane
w wyniku badan literaturowych (zob. rozdzial 1) kategorie kompetencji co
najwyzej mozna grupowac ze wzgledu na rézne kryteria. W tabeli 2.3. zapre-
zentowano kilka przyktadowych.

W tabeli przedstawiono jedynie przyktady systematyzowania kompetencji
ze wzgledu na rézne kryteria. Stosujac niektére z nich, mozna sklasyfikowad
kompetencje w sposéb wyczerpujacy i przyktadowo — ze wzgledu na forma-
lizacje — wyrdzni¢ kompetencje formalne i nieformalne. Czasami jednak,
stosujac kryterium systematyzacji kompetencji, mozliwe jest podanie tylko
ich przyktadéw — na przyktad przez zastosowanie kryterium etyki — mozna
wymieni¢ bardzo duzo réznych kompetencji. Ich katalog pozostaje otwarty.

Mimo tak duzej réznorodnosci okreslent pojecia i stosowanych podziatéw
kompetencji w organizacjach, dostrzega sic mozliwos¢ przynajmniej ogélnego
uporzadkowania zjawiska. Takiej préby dokonano na rysunku 2.2. W wyni-
ku analizy literatury mozna uogdlni¢, ze zrédtem wiedzy o kompetencjach
sg rozne dyscypliny naukowe. O kompetencjach cztowicka traktuje na przy-
ktad psychologia, a o kompetencjach spoleczeristwa — socjologia czy ekono-
mia, cho¢ pewnie udatoby sie wymieni¢ tu wiele innych nauk. Jesli przyjac za
obiekt rozwazan organizacje, to w kontekscie jej wnetrza mozna rozpatrywad
kompetencje zaréwno na poziomie pojedynczego cztowieka, zespotu ludzi,
jak i calej organizacji. Istotna jest takze rola kompetencji podmiotéw ze-
wnetrznych wzgledem rozpatrywanej organizacji. Sg to — na przyktad — kom-
petencje konkurentéw, kooperantéw, dostawcéw, klientéw. Zardwno w orga-
nizacji, jak i w podmiotach jej otoczenia rosnie rola kompetencji sieciowych,
ktére w tabeli 2.3. zostaty ujete w dwdch kontekstach:

— jako kompetencje sieci, czyli kompetencje podsystemu spotecznego

w sieci, ktére pozwalajg na jej funkcjonowanie charakteryzujace sie in-
nym poziomem jako$ci niz poziom jakosci funkcjonowania pojedyn-
czych podmiotéw tworzacych sied,

— jako kompetencje sieciowania, czyli kompetencje umozliwiajace orga-

nizowanie podmiotéw w sie¢.

113



Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

EKONOMIA
SOCJOLOGIA

\ l v

k. organizacji

k. klientow

zewngtrznych k. organizacji
..... e
\l - kozespolu T k. dostawcaw/
P kooperantow
“a '
k. kandydatow
do pracy
—_— -
_______ .\“x\_
/7 "
______ _ k relacyjne ™, \
k. sieciowe - A
zarzadzanie i, | -
kompetenciami i i zarzadzanie
NAUKI
wymagan - CELE ORGANIZACJI

kompetencyjnych

Rysunek 2.2.
Réznorodnosé ujecia kompetencji w odniesieniu do organizacji
Zrédto: opracowanie wiasne

Specyficzng kategorie dostawcédw stanowig dostawcy kompetengji, za kté-
rych mozna uznaé zaréwno dostawcéw: surowcow, materiatdéw, pétfabrykatéw,
ustug, jak i kandydatéw do pracy. Wszystkie podmioty powigzane ze soba na
rynku stanowia metasystem. Sktadows tego metasystemu jest metasystem kom-
petengji tych podmiotéw (oséb) i w tych podmiotach (w organizacjach).

W organizacji podejmowane sg dziatania na rzecz ksztatltowania kompetencji
zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz. Dzialania te s3 elementem procesu zarza-
dzania i powinny dotyczy¢ takich kompetengji, ktérych pozyskanie lub ksztat-
towanie jest warto$ciowe z punktu widzenia realizacji celéw organizacji. Jako
ze te cele zmieniaja sie, dziatania w zakresie zarzadzania kompetencjami majg

charakter ciagly i podlegaja zmianom.
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W naukach o zarzadzaniu i jakosci badanie kompetencji jest uzasadnio-
ne w kontekscie osiagania celéw organizacji. Zapewnienie spetnienia wy-
magan kompetencyjnych nalezy traktowaé w organizacjach jako: jeden
z celéw oraz jako dzialanie zapewniajace realizacj¢ wielu celéw operacyjnych
i strategicznych.

Jak wynika z przeprowadzonych badari literatury oraz z prakeyki, zaréwno
w organizacjach, jak i w systemach ksztalcenia powszechnie stosuje si¢ drze-
wa kompetencji, w ktérych wyrdzniane sa kompetencje wyzszych i nizszych
rzedéw, opisywane w formie struktur kompetencyjnych (Kregel i in., 2019;
Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 15-69). Mozna powiedzie¢, ze w sktad kom-
petencji A wchodzg kompetencje Al i A2, a w sktad kompetencji Al kom-
petencje A11 i A12. Trudno stwierdzi¢ jednoznacznie, jak doktadnie opra-
cowane powinny by¢ drzewa kompetencji. Z jednej strony mozna przyjac,
ze nalezy kierowaé si¢ tu reguly pragmatyzmu, z drugiej zas, w przypadku
dostepu do duzej ilo$ci danych, mozliwe jest stosowanie metod analitycznych
w celu formowania klastréw kompetencji nizszego rzedu lub identyfikowania
kompetencji bardziej ogélnych. Kompetencje najnizszego rz¢du bedg w mo-
nografii nazywane sktadowymi kompetengji (). Takimi sktadowymi moga
by¢ konkretne, nie uszczegétawiane bardziej umiejetnosci, porcje wiedzy
czy postawy, ktére sktadaja si¢ na jedng z wielu charakterystyk cztowieka'.
Nalezy zaznaczy¢, ze kazda kompetencja moze by¢ uszczegétawiana w nie-
skoriczonos¢, ale na pewnym poziomie analitycznym nie ma takiej potrzeby.
Na przyktad umiejetnos¢ rysowania moze by¢ rozpisana na umiejetno$é ry-
sowania kredkami, w programach Corel i Paint. By¢ moze nie miatoby sen-
su wyszczegblnienie umiejetnosci klikniecia funkeji ,,Zapisz” w programie
Corel.

Kryterium stuzgcym wyréznianiu kompetencji wyzszego rzedu bedzie
podobienistwo kompetencji nizszego rz¢du. Podobieristwo moze by¢ okre-
slane z punktu widzenia réznych kryteriéw. Nadrzednym kryterium podo-
biefistwa skladowych kompetenciji bedzie sformutowany w organizacji cel
lub zbiér albo system celéw. Kryteriami bardziej szczegélowymi beda na
przyktad: wspétwystepowanie sktadowych kompetencji w specyfikacjach

wymagan, wymagany poziom kompetenciji, powszechno$¢ lub rzadkos¢ ich

1 Pojecie charakterystyka uzyto tu w rozumieniu zaproponowanym przez A. Hamrola (2005, s. 21).
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wystepowania i inne. Za kompetencje najwyzszego rzedu, czyli taka, ktdra
nie stanowitaby sktadowej Zadnej innej kompetencji, mozna by uznaé kompe-
tencje na przyktad pod nazwa: ,umie i wie wszystko, zeby zrobi¢ wszystko, co
konieczne i jest zmotywowany, zeby to zrobi¢ i jest w stanie to zrobi¢ i robi to”
lub krécej ,jest w stanie i realizuje w oczekiwany sposéb wszystkie sformu-
towane w organizacji przypisane mu cele”. W szczegdlnych sytuacjach jeden
cztowiek — na przyktad whasciciel jednoosobowej firmy — moze posiadad taka
kompetencjg W swojej organizacji, ale jes’li organizacja ta zacznie sie rozwijac,
taki wlasciciel przynajmniej w niektérych obszarach osiagnie poziom nie-
kompetencji i albo zawezi zakres dziatalno$ci organizacji, albo rozwinie w niej
podsystem spoteczny, a kompetencje zaczng rozwija¢ sic w drzewa (moze tez
korzystac z kompetenciji podmiotéw zewnetrznych, jesli posiada kompetencie
sieciowania).

2.2. Uniwersalny model kompetencji stanowiskowe

ijego
podstawowe wlasciwosci

Zwickszanie skali dzialania organizacji prowadzi do rozwoju struktury celéw,
a ten do rozwoju podsystemu spolecznego i w konsekwencji podziatu pracy.
Podziat pracy skutkuje organizacja coraz wickszej liczby stanowisk i zatrud-
nianiem pracownikéw, ktérzy powinni charakteryzowad sic odpowiednimi
kompetencjami. Jak przypominaja M. Hrabal i inni: ,,Stanowisko pracy to
jednostka organizacyjna odpowiedzialna za dane zadania i czynnosci. Moze
sktada¢ si¢ z kilku rél procesowych zidentyfikowanych w ramach mapowania
procesu” (2021, s. 276). I dalej — za M. Armstrongiem i S. Taylorem (2014)
- ystanowiska pracy sg nastepnie przydzielane pracownikom zgodnie z ich
kompetencjami” (Hrabal i in., 2021, s. 276).
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

Kompetencje wymagane na stanowisku pracy beda nazywane kompeten-
cjami stanowiskowymi. Czasami muszg one by¢ dodatkowo formalnie po-
twierdzone, otrzymujac status kwalifikacji.

Biorac pod uwage przeanalizowane w rozdziale pierwszym wyniki badan
oraz wczesniej przeprowadzone prace badawcze (Szafrariski, 2019), propo-
nuje sie przyjecie uniwersalnego trzypoziomowego modelu kompetencji
stanowiskowej opracowanego na podstawie trzech gtéwnych zauwazonych
whasciwoéci kompetencji stanowiskowych (zob. rys. 2.3.).

Na pierwszym poziomie rozpatrywane s3 kompetencje jako cechy cztowieka.
Mozna je podzieli¢ na cztery kategorie, przyjmujac kryteria posiadania i Swiado-
mosci. Po pierwsze cztowiek posiada lub nie posiada okreslonych cech. Po drugie
cztowiek (w szczegdlnosci pracownik) albo decydenci w organizacji maja albo nie
maja $wiadomosci posiadania albo nieposiadania okreslonych cech przez cztowie-
ka (w szczeg6lnosci pracownika). Z punktu widzenia organizacji na tym poziomie
rozwazan, ktéry jest przyjmowany w monografii jako wiodacy, wszystkie te cechy
mozna uzna¢ jedynie za potencjalne kompetencje az nie nada si¢ im cechy warto-
$ci. Dana cecha czlowieka zostanie uznana za warto$ciows z perspektywy orga-
nizacji, jesli cztowiek, wykorzystujac fakt jej posiadania, swoim dziataniem moze
przyczynic sie do osiagania celéw organizacji, wykorzystujac dang kompetencje.

Uznanie kompetencji za cechy czlowieka otwiera mozliwos¢ oceny ich przy-
datnosci w organizacji, co najczesciej dzieje sie w wyniku poréwnania do specy-
fikacji wymagan kompetencyjnych, ktére w organizacjach powinny by¢ opraco-
wane i aktualizowane. Nadanie w organizacji wartosci cechom cztowieka, czyni
je zasobem i przenosi rozwazania o kompetencjach na drugi poziom w pre-
zentowanym modelu. Kompetencje uznane za zaséb beda posiadaty wszystkie
ogdlne cechy zasobéw oraz cechy szczegdlne — wyrdzniajace kompetengje jako
kategorie zasobéw. Zaséb ten mozna pozyskaé na rézne sposoby na przyktad:
zatrudniajac cztowieka, zlecajac wykonanie prac innej organizacji, ktdrej pra-
cownicy posiadaja potrzebne kompetengje, czy motywujac swoich pracowni-
kéw do wykorzystania zidentyfikowanych cech w dziataniu.

Dzialanie jest warunkiem petnego ujawnienia sie kompetengji, bo dziatanie,
czyli $wiadome i celowe zachowanie si¢ cztowieka lub zespotu ludzi, warunkuje

osiagniecie celu. Dlatego kompetencja ujawnia si¢ w petni dopiero na trzecim
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poziomie zaproponowanego modelu i na tym poziomie w proponowanym mo-
delu zostata nazwana kompetencja rzeczywista — w odréznieniu od kompetencji
potencjalnej. To, ze cztowick posiada jakas konkretng ceche nie oznacza, ze be-
dzie ona przydatna z punktu widzenia danej organizacji. To, Ze jest ona przydat-
na, nie oznacza, ze cztowiek podzieli si¢ swoja kompetencija z organizacja, bo na
przyklad nie zatrudni si¢ w niej, albo jesli jest zatrudniony, nie bedzie nalezycie
wykonywat swojej pracy albo w ogdle nie bedzie jej wykonywatl. Dopiero kie-
dy zacznie dziala¢é, zacznie dazy¢ do celu (organizacji). Wéwezas rezultat tego
dazenia mozna oceni¢ pod katem skutecznosci, efektywnosci, produktywnosci
i innych cech dziatania.

W wyniku studiéw literaturowych M. Shaheen iinni (2019, s. 153) zauwazy-
li, Ze kompetencije, ktére skategoryzowali jako zawodowe, moga by¢ wyjasniane
z dwdch perspektyw:

— perspektywy cech - za R.E. Boyatzisem (1982), ktéry wyjasnit ze ,.kom-
petengje to podstawowe cechy jednostki przyjmujace posta¢ motywéw,
umiejetnosci, aspektéw wlasnego wizerunku lub roli spotecznej, zasobéw
wiedzy lub innych cech, ktére on lub ona uzywaja” (Boyatzis, 1982,s. 21),

— perspektywy behawioralnej, na przyktad za C. Woodrufte (1993) czy
J. Kansal i S. Singhal (2018) — wedtug ktérych kompetencja to zbiér
wzorcéw zachowan, jakie pracownicy wnosza do swojego kontekstu pra-
cy, aby wykonywac¢ zadania i funkcje sprawnie.

W zaproponowanym autorskim uniwersalnym modelu kompetengji sta-
nowiskowej (zob. rys. 2.3.) przedstawione dwa podejécia nie wykluczajg sie.
Wzorce zachowan pracownikéw moga by¢ bowiem oceniane dopiero po ich za-
trudnieniu (i tylko czg§ciowo w trakcie rekrutacji). Moga one wptywac na decy-
zje o formutowaniu wymagan kompetencyjnych w przysztosci, jednak na etapie
przed zatrudnieniem pracownikéw w organizacjach mozna bazowa¢ gtéwnie na
opisach kompetendji, a wigc rozpatrywac je z perspektywy cech.

Zaprezentowany uniwersalny model — stworzony na podstawie analizy
literaturowej i postrzegania kompetencji przez praktykéw — jest spéjny z bar-
dziej ogélnym schematem pojeciowym kompetencji zaproponowanym przez
P.E. Ellstroma (1992, 1997), za ].C. Martin i innymi (2019). Schemat przedsta-

wiono na rysunku 2.4.
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Jednostka/osoba Zadanie/organizacja
kompetencje formalne kompetencje wymagane oficjalnie

kompetencje w uzyciu

kompetencje wymagane
na stanowisku pracy

faktyczne kompetencje

Rysunek 2.4.
) Schemat pojeciowy kompetencji wedtug P.E. Ellstroma
Zrédto: J. Martin, M. Elg, I. Gremyr, Fit for purpose? Exploring competence in quality manage-
ment, ,2International Journal of Quality and Service Sciences” 2019, Vol. 11, No. 3, s. 321, za:
P.E. Ellstrém, The many meanings of occupational competence and qualification, ,Journal of
European Industrial Training” 1997, Vol. 35, No. 1,s. 71-88

Zaprezentowany schemat pojeciowy nalezy interpretowaé z uwzglednieniem
taktu, ze: ;wykorzystywana kompetencja w konkretnej sytuacji jest opisana jako
interakcja miedzy formalnymi i faktycznymi kompetencjami jednostki a kom-
petencjami oficjalnie wymaganymi [na przyktad udokumentowanymi — dop.
M.S.] i kompetencjami [rzeczywiscie — dop. M.S.] wymaganymi w ramach za-
dania i/lub organizacji. Ta wykorzystywana [w konkretnej sytuacji — dop. ML.S.]
kompetengja jest zdefiniowana jako: kompetencja w uzyciu. Ze wzgledu na
trudnos¢ ujmowania wszystkich aspektéw kompetencji ukrytych (milczacych),
tj. [takich, ze — dop. M.S.] ,mozemy wiedzie¢ wiccej niz mozemy powiedzied”
(Polanyi, 1966, s. 4) prawie na pewno zawsze istnieje luka miedzy formalnymi
opisami kompetencji indywidualnych i kompetencjami wymaganymi oficjalnie,
a miedzy nieformalnymi kompetencjami faktycznymi jednostki i kompetencja-
mi wymaganymi w pracy i/lub zadaniach” (Martin i in., 2019, s. 321).

Podkresli¢ nalezy ztozono$¢ zjawiska przydatnosci cechy czlowieka dla or-
ganizacji. Warunkiem wlasciwej oceny tej przydatnosci jest prawidtowo przy-
gotowana specyfikacja wymagari na danym stanowisku. Taka prawidtowos$é
powinna tez by¢ weryfikowana, aby zobiektywizowa¢ zakres zdefiniowanych
wymagan. Dodatkowo wazne jest uwzglednienie zmian wymagan w czasie.

Jeszcze innym zagadnieniem okazuje si¢ poszukiwanie kompetencji
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nieoczekiwanych, ktérych wykorzystanie moze przyspieszy¢ rozwéj organizacji,
dzieki osiaganiu przewagi konkurencyjnej. Odkrywanie nowych cech ludzi i ba-
danie przydatnosci tych cech dla organizacji moze by¢ jednym z celéw zarzadza-
nia. Ten watek nie bedzie rozwijany w monografii.

Wymagane kompetencje moga posiadaé pracownicy lub kandydaci do pra-
cy na stanowiskach. Proponuje si¢ podzial kandydatéw na rzeczywistych i po-
tencjalnych. Kandydat rzeczywisty to taki, ktory zglosit si¢ do organizacji
w ramach procesu rekrutacyjnego lub poza procesem, z intencjg zatrudnie-
nia sie. Jest to wigc kandydat, ktéry §wiadomie oferuje swoje kompetencje na
rynku kompetencji. Kandydat potencjalny posiada kompetencje wymagane
do wykonania pracy. Jest to zaréwno kandydat rzeczywisty, jak i kandydat
ze zbioru oséb, ktdre nie zglosity sie do organizacji, ale posiadaja wymagane
kompetencje. W organizacji wiedza o kandydatach potencjalnych - innych
niz rzeczywisci kandydaci — moze by¢ pozyskiwana na rézne sposoby, na
przyktad we wspdtpracy z agencjami posrednictwa pracy, dzicki znajomym,
platformom internetowym, przez media spotecznosciowe.

Zaproponowany uniwersalny model kompetencji stanowiskowej w du-
zym stopniu koresponduje z podejéciem do kompetencji przyjetym w nor-
mach ISO 9000, co okazuje si¢ o tyle istotne, Ze jest to standard stosowany
powszechnie w wigkszoéci przedsicbiorstw, ktére moga by¢ zainteresowane
zarzadzaniem kompetencjami. W normie ISO 9000 podano definicje kom-
petencji, ktdra okresla sic jako: ,,zdolnos¢ stosowania wiedzy i umiejetnosci
w celu osiggniecia zamierzonych rezultatéw” (ISO 9000, pkt. 3.10.4, s. 31).
Jednoczesnie kompetencja zostala w normie wyrdézniona jako jedna z kate-
gorii czynnikéw ludzkich, ktére maja wplyw na jakosé. Przez czynnik ludzki
rozumie si¢ wlasciwosé osoby, ktéra ma wptyw na rozwazany obiekt (ISO
9000, pkt. 3.10.3., s. 31). W normie ISO 9004 znajduje si¢c ponadto uszcze-
gbélowienie zapiséw z normy ISO 9001, z ktérego wynika, ze czynnikiem
mogacym wplywaé na osigganie sukcesu przedsiebiorstwa (a nie tylko na ja-
kos¢) jest poziom kompetencji (a nie tylko kompetencija) (ISO 9004, 2018, s.
4). Problematyka kompetencji zostata uszczegétowiona w normie ISO 9001,
w punkcie 7.2 Kompetence (2016, s. 17). Zgodnie z zapisami tej normy orga-

nizacja powinna okresli¢ niezbedne kompetencje 0séb wykonujacych prace.
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Z zapiséw nie wynika zawezenie wytacznie do pracownikéw, ale do wszelkich
oséb wykonujacych prace pod nadzorem organizacji. Chodzi przy tym wy-
tacznie o dziatania majace wptyw na efekty dziatalnodci i skuteczno$é syste-
mu zarzadzania jakoscia.

Nastepstwem przyjecia zaproponowanego modelu kompetencji stanowi-
skowej jest jej okreslenie jako cechy cztowieka lub zespotu ludzi, traktowane;j
w organizacji jako zaséb, ujawniajacej sic w dziataniu, czyli zachowaniu $wia-
domym i celowym na stanowisku pracy?®.

Po zapoznaniu si¢ z zaprezentowanym modelem moze powstaé watpliwos¢,
czy nie prowadzi on do zbytniej komplikacji idei kompetencji? Czy — z zaloze-
nia w okre$leniu kompetencji — nie odnosi si¢ cechy do uzytecznodci w zyciu
zawodowym, a wicc czy na przyklad wiedza, umiej¢tnosci, doswiadczenie,
wyznawane wartosci, przyjmowane postawy, nie sg zawsze skladowymi oce-
nianymi z punktu widzenia potrzeb: organizacji, zawodu lub stanowiska pra-
cy? Czy wiec za kompetencje z definicji uznaje si¢ wyltacznie te cechy, ktére
sa potrzebne do wiasciwego odgrywania rél zawodowych, a w nastgpstwie
przyczyniaja si¢ do osiagania celéw organizacyjnych?

W tym miejscu warto zwrdci¢ uwagg, ze pojecie kompetencji bywa sto-
sowane w innych kontekstach niz tylko organizacyjny. Mozna méwié¢ wiec
na przyktad o kompetencjach rodzicielskich’, kompetencjach uczenia sie
(odnoszonych do ucznia bez kontekstu biznesowego)®. Dlatego w modelu na
pierwszym poziomie podkreslono, ze kompetencje to cechy cztowieka, a nie
cechy pracownika. Odniesienie cech do cztowieka — a nie cztowieka w funkcji
pracownika — wprowadza znaczace zmiany w poznawaniu kompetencji. To
z tych cech w organizacji wybiera si¢ wylacznie te, ktérym nadaje sic wartos¢.
Zgodnie z przyjetym modelem dopiero na drugim poziomie cechy posiada-
ne przez czlowicka stajg sic kompetencjami w opinii zarzadzajacych przed-
sigbiorstwem. W modelu zatozono wigc milczaco, Ze kompetencija jest zjawi-
skiem wzglednym. W jednym przedsi¢cbiorstwie dana cecha cztowieka bedzie

postrzegana jako kompetencja, w innym nie. W danym przedsi¢biorstwie

2 Okreslenie to jest wiee spdjne z przedstawionym we Wprowadzenin.

3 Zob. ,Super mama, super tata” - czyli kompetencie w pigutce, http://mopsiwr.pl/aktualnosci/super-
mama-super-tata-czyli-kompetencje-rodzicielskie-w-pigu%C5%82ce (dostep: 10.12.2022).

4 W.A. Piegzik, Kompetencje uczenia sig, czyli co to znaczy wmiel si¢ uczyé, http://www.reedukacja.pl/

default.aspx?action=view&item=573&subpage=1 (dostep: 10.12.2022).
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na jednym stanowisku wybrana cecha bedzie potrzebna, na innym nie.
Okreslone cechy cztowicka na tym samym stanowisku moga by¢ w jednym
okresie traktowane jako kompetencje (cechy wartosciowe z punktu widzenia
osiagania celéw), a w innym okresie juz nie (cechy niewartosciowe z perspek-
tywy osiggania celéw).

We weczesniejszych autorskich pracach przyjmowano, ze kompetencje
w organizacjach to z zalozenia cechy cztowicka, wartosciowe z punktu wi-
dzenia osiagania celéw organizacji (Szafraniski i in., 2008, s. 20; Miagdowicz,
Szafranski, 2009, s. 290), jednak wykonane studia literatury, najpierw na
potrzeby opracowania wczesniejszej publikacji (Szafrariski, 2019), a potem
poglebione w rozdziale pierwszym niniejszej monografii, doprowadzity do
wniosku, Ze jednak nie jest to oczywiste. Co prawda, dominuje poglad, ze
kompetencje stanowiskowe to specyficzne cechy, ktére posiada pracownik,
ale w niektdrych pracach kompetencje w wymiarze biznesowym s3 odnoszo-
ne nawet do telefonéw komérkowych (Carolus i in., 2019). Jak zauwazono
w rozdziale pierwszym do$¢ powszechne jest tez wyrdznianie w organizacjach
kompetencji organizacji lub zespotéw — a nie konkretnej osoby. Zauwazywszy,
ze kompetencje moga by¢ przypisywane réznym jednostkom, podkreslono,
ze w proponowanym modelu kompetencji stanowiskowej przypisuje sie ja
wylacznie czlowiekowi.

W modelu zasadne i warto$ciowe jest wyrazne wyrdznienie kompetencji
stanowiskowej trzeciego poziomu, wyrazonej w ujeciu dzialaniowym. Wielu
badaczy zajmuje sie kompetencjami pracownika na stanowisku, a ich publika-
cje uwzgledniaja przypadek, kiedy cztowiek jest juz zatrudniony na danym sta-
nowisku, pracuje i potwierdza w dziataniu, ze deklarowane lub zbadane cechy
posiada na poziomie oczekiwanym w przedsicbiorstwie. Kiedy jednak mowa
o sformutowanych wymaganiach, a tego zagadnienia dotyczy monografia, to
czgsto nie mozna przej$¢ na poziom trzeci zaproponowanego modelu. Etap pla-
nowania kompetencji na stanowiskach pracy (jedna z funkcji zarzadzania - tu
zarzadzania kompetencjami), czyli formutowania wymagan kompetencyjnych,

oznacza odnoszenie si¢ do kompetencji na poziomie drugim.
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Stosowanie trzypoziomowego modelu kompetencji stanowiskowej moze
zwigkszy¢ swiadomos¢ nie tylko badaczy, ale i zarzadzajacych w przedsie-
biorstwach, na ktérym poziomie rozwazan o kompetencjach pozostaja (1 —
potencjalnych kompetencji na stanowisku, 2 — wymaganych kompetencji na

stanowisku, 3 — rzeczywistych kompetencji na stanowisku).

2.3. Zarzadzanie kompetencjami

Planowanie kompetencji jako zasobu, organizowanie dzialar na rzecz ich
zapewnienia, motywowanie podsystemu spotecznego i podmiotéw w tym
podsystemie w celu wykorzystania potrzebnych kompetencji oraz kontrola
ich wykorzystania to funkcje, ktére wchodza w zakres typowego systemu za-
rzadzania dzialaniami ukierunkowanymi na kompetencje. System ten bedzie
nazywany zarzadzaniem kompetencjami.

Znajduje on podstawe w wielu teoriach i nurtach zarzadzania, z ktérych
wybrano syntetycznie scharakteryzowane w tabeli 2.4. Rozwdj zarzadzania
kompetencjami jest konsekwencja przeniesienia na grunt prakeyki koncepcji
klasycznej teorii zarzadzania, takich jak: podzial pracy i wprowadzenie spe-
cjalizacji, doskonalenie pracownikéw, dobdr pracownikdéw, zabezpieczenie
zasobdw. Szczegélny wplyw na rozwoj zarza‘dzania kompetencjami - poprzez
rozwdj zarzadzania zasobami ludzkimi — ma szkota behawioralna oraz zwia-
zane z nia koncepcje, takie jak: stosunki migdzyludzkie, w tym praca w zespo-
tach, korelacja celéw organizacji i pracownikéw, ludzkie potrzeby i motywa-
cje. Wpltyw na rozwdj zarzadzania kompetencjami wywiera takze podejécie
integrujace do zarzadzania. W nurcie systemowym, w ktérym organizacja
postrzegana jest jako system otwarty, istotne staje si¢ spojrzenie na powiaza-
nia migdzy kompetencjami, wzajemny ich wptyw, synergia oraz aspekty uzu-
petniania kompetencji w ramach sieci i sojuszy. Uwzglednienie w zarzadza-
niu nurtu sytuacyjnego pozwala lepiej zrozumie¢ problem dostosowywania
kompetencji do zmiennych wymagan organizacji, na ktére wptyw ma szereg
czynnikéw od zmiennych potrzeb wlascicieli po zmiany otoczenia, ktdre cze-

sto nastepuja w sposéb nieoczekiwany.
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Tabela 2.4.

Charakterystyki wybranych teorii i nurtéw zarzadzania

Przedstawiciele
nauk o organizacji
lub zarzadzaniu

Opis osiagnie¢ i okreslenia zarzadzania

Klasyczna teoria zarzadzania

Nurt naukowej organizacji pracy (inzynierski/technnologiczny/taylorowski)

FW. Taylor

badanie metod analizy pracy, czasu pracy, pracy akordowej, wydajno-
§ci pracy robotnikéw, analizy stosunkéw pomiedzy robotnikami
akadrg kierowniczg

koncepcja funkcjonalnego systemu zarzadzania

eliminacja zbgdnych czynnosci i przerw

zasada podziatu pracy i specjalizaciji

system Taylora

H.L. Gannt

podniesienie roli doskonalenia pracownikéw
wdrozenie systemu premiowego/motywacyjnego
wykresy Gannta

LiF.B. Gilbrethowie

analiza wydajnosci pracy

ograniczenie marnotrawstwa

obnizanie kosztéw poprzez zwigkszanie efektywnosci dziatania.
dobér i wzajemne dostosowanie robotnikéw, materiatéw,
wyposazenia oraz sposobc’)w pracy

metody badania przebiegu i czasu trwania ruchéw roboczych
cyklografia

H. Le Chatelier

zasady cyklu organizacyjnego (cel, plan dziatania, zabezpieczenie
zasobéw, wykonanie planu, nadzér i kontrola)
prawo bezwtadnosci (reguta przekory)

H. Emerson

standardy wykonania oraz wtasciwej organizacji pracy
dwanascie zasad zarzadzania

K. Adamiecki

problemy pracy zespotowe;j

prawa organizacyjne Adamieckiego: harmonii, podziatu pracy,
koncentracji, optymalnej produkcji, inercji przyzwyczajen i przekory
wykorzystanie harmonograméw

H. Ford

naukowa organizacja pracy
nurt inzynierski
fordyzm: duzy podziat pracy i specjalizacji

zastosowanie tasmy produkcyjnej, autokratyczny styl kierowania
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Tabela 2.4. (c.d.)

Charakterystyki wybranych teorii i nurtéw zarzadzania

Przedstawiciele
nauk o organizacji
lub zarzadzaniu

Opis osiagnie¢ i okreslenia zarzadzania

Nurt uniwersalistyczny/administracyjny

H. Fayol

zasady skutecznego zarzadzania (administrowania)

koncepcje: czynnosci (funkeji) przedsicbiorstwa (techniczne,
handlowe, finansowe, ubezpieczeniowe, rachunkowe,
administracyjne) i funkcji kierowniczych (przewidywanie,
organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie, kontrolowanie)
14 zasad zarzadzania, w tym podziat pracy

M. Weber

teoria biurokracji

trzy rodzaje wladzy organizacyjnej: wynikajaca z przestanek
racjonalnych, wynikajaca z przestanek tradycyjnych, charyzmatyczna
model idealnej biurokracji

Z. Rytel

energetyczna koncepcja dziatalnosci
esogramy

Szkota behawioralna, w tym kierunek stosunkéw miedzyludzkich (buman relations);

nurt humanistyczny

M.P. Follet

wplyw grup spotecznych na rozwéj pracownikéw

psychologiczne aspekty konfliktéw

Ch. I. Bernard

korelacja celéw organizacji i pracownikéw
grupy i wiezi nieformalne

relacje migdzy menedzerami a pracownikami
rola autorytetu

E. Mayo

badania nad rola: czynnikéw $rodowiska, pracy w zespotach,

norm zespolowych, zainteresowania ze strony kierownictwa,
poczucia dowarto$ciowania, uktadéw nieformalnych

naukowe fundamenty rozwoju kierunku stosunkéw migdzyludzkich
efekt Hawthorne’a — rola zespotéw nieformalnych

D. McGregor

badania nad motywacja
teorie X (ludzie nie lubig pracowad) i Y (ludzie lubig pracowac)

A. Maslow

piramida potrzeb (teoria hierarchii ludzkich potrzeb)
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Tabela 2.4. (c.d.)

Charakterystyki wybranych teorii i nurtéw zarzadzania

Przedstawiciele
nauk o organizacji
lub zarzadzaniu

Opis osiagnie¢ i okreslenia zarzadzania

Szkota ilociowa

R. McNamara

—  zastosowanie modeli matematycznych i rozwiazan technicznych

- zarzadzanie operacyjne i ilo§ciowa teoria zarzadzania

— doskonalenie proceséw planowania, kontrolowania oraz analizy
i podejmowania ztozonych decyzji kierowniczych

- zwickszenie $wiadomos¢ i zrozumienia ztozonych proceséw

— rozwdj prognozowania

Podejscie integrujace do zarzadzania

Nurt systemowy

T. Parsons

Teoria systeméw
spotecznych

L. von Bertalanffy

Ogdlna teoria

systemow
. — podstawowe zasady: calo$ciowego spoj-
N. Wiener Cybernetyka p i ” Y 8 . p J ]
rzenia na organizacjg, suboptymalizacji,
L asymetrii oddziatywania, $wiadomosci
Pionier systemowego . o
R. L. Ackoff . - dostrzegania powiazan
myslenia o organizacji et ¢ )
— organizacja jako gtéwny przedmiot zarza-
dzania
D. Katz o - zasady podejscia systemowego w zarzadza-
Organizacja jako system . L e
niu organizacjami: zachowa¢ réznorod-
otwart Ll , . ..
R Kahn Y no$¢, nie przerywaé petli samoregulacji,
) ujawniaé czule punkty, zapewniad réwno-
wage poprzez decentralizacje, zaakcepto-
M. Bielski Propagowanie wad i wykorzystaé rézne sposoby funkcjo-
podejécia systemowego nowania systemu, réznicowa¢, dopuscié
. . do agresji, preferowad cele, wykorzystywaé
S DPie¢ nurtéw w kierunku gresjl, preferowac cele, wykorzystywa
A K Kozminski energie polecen, liczy¢ si¢ z czasem reakgji
systemowym
Badanie uktadéw:
spotecznych
P.M. Senge p y ’
ekonomicznych,
organizacyjnych
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Tabela 2.4. (c.d.)
Charakterystyki wybranych teorii i nurtéw zarzadzania
Przedstawiciele
nauk o organizacji Opis osiagnie¢ i okreslenia zarzadzania

lub zarzadzaniu

Nurt sytuacyjny
H. Shermn — opracowanie uzasadnieri nurtu
L — rézne okolicznodci wymagaj
G. Morgan — organizacje jako systemy otwarte ymagaj

. . . réznych dziatan

— nie ma najlepszych sposobéw R )

. . — dostosowuje si¢ dziatania
organizowania

. i reakcje kierownicz
- cel zarzadzania — dobre dopaso- eakeje kierownicze do

. . . szczegdlnych probleméw
wanie organizacji do otoczenia

. . ‘- i okazji, jakimi charaktery-
— realizacja zadaii przez rézne Al i ]
s . zuja sie rézne sytuacie, a ni
podejscia do zarzadzania J?‘ ¢ 3 ytuacj K ?
zmierza si¢ do poszukiwania

P.L. Lawrence - wplyw na organizowanie sta- jednego — najlepszego

JW. Lorsch bilnosci, sektora, fazy rozwoju sposobu zarzgdzania

. .. skutecznego we wszystkich
przedsigbiorstwa, technologii u g wszy

. . . okoliczno$ciach
— struktury zindywidualizowane

iadapracyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk
0 zarzgdzaniu, w: Podstawy zarzgdzania, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna a Wolters
Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 85-141; O. Flak, Istota nauk o zarzgdzanin na poczqtku
wickow XX i XXI, ,,Studia Ekonomiczne” 2012, nr 118, s. 199-211; J. Czekaj, Zygmunt Rytel
— prekursor prakseologicznej teorii organizacyi, ,Studia Ekonomiczne” 2012, nr 118, s. 77-97

Zarzadzanie kompetencjami mozna lokowaé wéréd wspétezesnych kierun-
kéw zarzadzania — obok wymienionych przez S. Lachiewicza i M. Matejuna
— takich jak: neoklasyczna szkota zarzadzania, benchmarking, outsourcing, re-
inzyniering proceséw biznesowych, lean management, zarzadzanie relacjami
z klientem, zarzadzanie czasem, total quality management [dalej: TQM], kon-
cepcja organizacji wirtualnej, zarzadzanie wiedza, spoleczna odpowiedzialno$é
biznesu [dalej: CSR], czy zarzadzanie talentami (2012, s. 116-136). Jak zazna-
czajg autorzy, nie opisali oni wszystkich mozliwych kierunkéw, do ktérych moz-
na zaliczy¢ dodatkowo — za O. Flakiem — na przykfad takie jak: otwarte inno-
wagje, wiezi miedzyorganizacyjne, spontaniczno$¢ i wspélnote (2012, s. 200).

Jako wspdtczesny kierunek zarzadzania - zarzadzanie kompetencjami

[dalej: ZK] - silnie powiazane jest z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
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[dalej: ZZL] — subdyscypling w naukach o zarzadzaniu i jakosci. T. Kupczyk
i M. Stor zauwazajg réznorodnos¢ pojeé, w ktérych podkresla si¢ istotng role
kompetencji w naukach o zarzadzaniu, piszac wprost o zarzadzaniu kompe-
tencjami, ale tez o zarzadzaniu opartym na kompetencjach, zarzadzaniu przed-
sichiorstwem opartym na kompetencjach, zarzadzaniu zasobami ludzkimi
opartym na kompetencjach (Kupczyk, Stor, 2017, s. 28-29). W wymienio-
nych przyktadach przewazaja zwroty, w ktérych kompetencje stanowia istotny
czynnik wplywajacy na zarzadzanie w organizacji, jednak nie przesadzaja o rela-
cji podrzednosci zarzadzania kompetencjami wzgledem zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Badaczki przeprowadzily analize powigzari miedzy zarzadzaniem kompeten-
cjami i zarzadzaniem zasobami ludzkimi (Kupczyk i Stor, 2017, s. 28-34) ba-
zujac na ustaleniach autordw, 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), L. Sienkiewicz (2013, s. 10), a takze zapisach z Guidelines for
Competency Management Systems for Downstream and Petroleum Sites (2011,
s. 33). Z analizy wynika istniejaca trudno$¢ w jednoznacznym okresleniu zalez-
nosci mi¢dzy zagadnieniami zarzadzania kompetencjami i zarzadzania zasobami
ludzkimi, co dodatkowo staje si¢ skomplikowane, jesli rozpatrzy si¢ zakres poje-
ciowy ZZL i strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi [dalej: SZZL].

Przyktadowe rozbiezne poglady zaobserwowane w literaturze przez autor-

ki zestawiono ponizej:

zarzadzanie kompetencjami jest tozsame z tworzeniem planéw szkole-

niowych,

— wdrazanie modeli kompetencyjnych, ktére przynosza sukces, powinno
by¢ $cisle powigzane ze strategia biznesu,

- zarza{dzanie kompetencjami moze byé uznane za cze$¢ strategicznego
zarzadzania przedsiebiorstwem opartego na kompetencjach,

— zarzadzanie kompetencjami obejmuje zintegrowane zarzadzanie strate-
gicznymi, organizacyjnymi i indywidualnymi kompetencjami,

- zarzadzanie kompetencjami to wazny problem badawczy w obszarze

zarzadzania wiedza,

129



Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

pojecie zarza‘dzania kompetencjami jest stosowane zamiennie z pojeciem
zarzadzania kwalifikacjami lub jesli stosuje sie pojecie zarzadzania kwa-
lifikacjami to réwnie dobrze mozna odnosi¢ si¢ do zarzadzania kompe-
tencjami — tyle ze do ich podzbioru, a wiec kompetencji wymagajacych
formalnego potwierdzenia, przy czym najczgéciej nie formutuje si¢ szcze-
gbétowo na czym to potwierdzanie kompetencji miatoby polegad,
»zarzadzanie kompetencjami jest powigzane lub tez wywodzi si¢ z za-
rzagdzania zasobami ludzkimi (ZZL), poniewaz podejmowane sa pewne
standardowe subfunkcje ZZL, takie, jak rozwdj kadr, ich zatrzymanie
w organizacji, ocenianie, informowanie o poziomie wykonania itp.”
(Kupczyk, Stor, 2017, s. 31),

ludzie utozsamiani sg z kapitalem ludzkim, a dziatania ukierunkowane
na ich kompetencije sa réwniez dzialaniami ukierunkowanymi na nich
samych,

system zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencji jest ze-
stawem spdjnych i powigzanych wzajemnie praktyk zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi we wszystkich jego obszarach: od wejscia ludzi do organi-
zacji, przez ich efektywne funkcjonowanie, rozwdj, az do wychodzenia

ludzi z organizacji.

Ostatecznie T. Kupczyk i M. Stor przyjmuja nastepujace autorskie zatozenia

dotyczace zarzadzania kompetencjami (Kupczyk, Stor, 2017, s. 34):

jest to zbidr dziatat wykonywanych w organizacji i ukierunkowanych
na identyfikowanie, pozyskiwanie, rozwijanie i zatrzymywanie w orga-
nizacji takich kompetencji pracowniczych, ktére umozliwiaja realizo-
wanie celéw strategicznych przedsicbiorstwa,

jest postrzegane jako cze$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére to
z kolei stanowi czg$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem,

ZZL rozumiane jest jako zbidr dziatan zwigzanych z ludZmi, ukierun-
kowanych na osiaganie celéw organizacji i zaspokajanie potrzeb (roz-
woj) pracownikéw,

gléwnym celem ZZL jest przyczynienie si¢ do uzyskania przez firme
przewagi konkurencyjnej i umozliwienie jej powodzenia (sukcesu) dzie-

ki zatrudnionym w niej pracownikom,
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— SZZL obejmuje decyzje i dziatania odnoszace si¢ do pracownikéw, kté-
re dtugofalowo ukierunkowuja dziatania w sferze personalnej i maja
zasadnicze znaczenie dla powodzenia organizacji,

— zasadniczym celem SZZL jest wskazanie kierunkéw i sposobéw wyko-
rzystania zasobéw ludzkich w dazeniu do osiggania celéw przedsigbior-
stwa.

Na trudno$¢ ustalenia jednoznacznej relacji miedzy systemem zarzadzania
kompetencjami a procesem zarzadzania kapitatem intelektualnym zwrdcit
uwage R. Prusak (2016), dla ktérego ten problem stat si¢ podstawa do pro-
wadzenia badan. Postanowil on zbada¢ korelacje pomiedzy istnieniem syste-
mu zarzgdzania kompetencjami przedsiebiorstwa (i jego stopniem integracji
z 0gdlng strategia) a realizacja procesu zarzadzania kapitatem intelektualnym
i okreslonymi efektami jego funkcjonowania. W celu okreslenia roli, jaka od-
grywa system Zarzqdzania kompetencjami W przedsiqbiorstwach, zastosowal
trzystopniowa skale, wedtug ktérej system ZK mégtby:

— by¢jednym z elementéw systemu zarzadzania personelem,

- by¢ waznym elementem w polityce personalnej poprzez udzial w wyzna-

czaniu celéw i okreslaniu potrzeb kadrowych,

— by¢ waznym elementem zarzadzania przedsigbiorstwem, wplywajacym
nie tylko na kwestie personalne, ale takze na dostarczanie informaciji
w celu podejmowania decyzji strategicznych (2016).

R. Prusak potwierdzil, ze system zarzadzania kompetencjami jest jednym

z kluczowych elementéw zarzadzania kapitatem intelektualnym i dotyczy naj-
wazniejszego sktadnika kapitatu, za ktéry uznaje si¢ ludzi. W badaniach ustalit
korelacje pomigdzy faktem istnienia systemu zarzadzania kompetencjami przed-
sicbiorstwa a stosunkiem menedzeréw do kapitatu intelektualnego.

Dodatkowo R. Prusakowi udato si¢ potwierdzi¢, ze wzrost roli systemu za-
rzadzania kompetencjami wplywa w organizacjach na wzrost zainteresowania
zarzadzaniem innymi wartosciami niematerialnymi. W jego opinii system ZK
powinien zapewniad identyfikacje kluczowych elementéw najsilniej zwigzanych
z realizacjg celéw strategicznych. Ten wniosek moze wskazywad, ze zarzadzanie
kompetencjami stanowi jeden z podsystemdéw zarzadzania strategicznego i nie

musi by¢ wiazany relacja podrzednosci z innymi podsystemami zarzadzania
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w przedsigbiorstwie, w tym systemem zarzadzania zasobami ludzkimi, w szcze-
gblnosci systemem strategicznego zarzgdzani zasobami ludzkimi.

W 2013 roku L. Sienkiewicz i K. Trawiiska-Konadros, przychylajac sic do
pogladu M. Armstronga (2001, s. 248), zgodzili sig, Ze: ,pojecie kompetencji jest
Scisle zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Bezposrednio dotyczy ono
fundamentalnego celu strategicznego ZZL — pozyskiwania i rozwoju wysoce
kompetentnych ludzi, ktérzy szybko osiagna swoje cele i w ten sposéb maksy-
malnie zwicksza swéj wklad w osigganie celéw przedsigbiorstwa” (Sienkiewicz,
Trawinska-Konadros, 2013, s. 7). Na zwigzek zarzadzania kompetencjami z za-
rzadzaniem zasobami ludzkimi zwrdcili uwage tez M. Hrabal i inni, piszac, Ze:
»Wiekszo$¢ firm zatrudniajacych ponad 300 pracownikéw stosuje jaka$ forme
zarzadzania przez kompetencje w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi”
(2021, 5. 278).

L. Sienkiewicz i K. Trawiniska-Konadros dostrzegli, ze: ,Koncepcja zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje (Competency-based human re-
sources management) rozwija si¢ aktywnie w USA i krajach Europy Zachodniej
od poczatku, lat 90. XX wieku” (2013, s. 9), dodajac jednoczesnie, ze: ,,Zaletg
tworzenia systeméw zarzadzania kompetencjami jest mozliwo$¢ zintegrowania
wszystkich obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi na bazie podejscia kom-
petencyjnego” (2013, s. 9). Co wiecej, zwrocili takze uwage, ze ,,Pojecie zarza-
dzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jest jednak roznie definio-
wane” (2013, s. 9). Odwotali si¢ do tabeli, w ktdrej ostatecznie zaprezentowali
okreslenia dwdch pojeé: ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompeten-
cjach” i ,,zarzadzanie kompetencjami”, cho¢ — mimo wyrdznienia dwéch pojeé
— nazwali tabele Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach — de-

finicje (2013, 5. 10).

Na strategiczny charakter zarzagdzania z uwzglednieniem kompetencji wska-
zuja T. de Oliveira Sousa i inni, postulujac, zeby traktowac je jako nowy model
zarzgdzania ludZmi (2018, s. 33). Stosujg zamiennie pojecia: zarzadzania kom-
petencjami i zarzagdzania na podstawie kompetencji. Podkreslaja, ze zarzadzanie
kompetencjami jest czescia wigkszego systemu zarzadzania organizacja, w kto-
rym - z uwzglednieniem strategii organizacji — wskazuje si¢ na jej wymagane

dzialania rekrutacyjne, selekcyjne, szkoleniowe, zarzadzanie kariera, miedzy
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innymi w celu zdobycia i rozwoju kompetencji na potrzeby osiagania celéw or-

ganizacji. Badacze sformutowali listg dziatan w organizacji, ktére powinny by¢

wiaczone do modelu zarzadzania kompetencjami, w tym:

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

pomoc w opracowywaniu strategicznego planowania si{y roboczej po-
przez definiowanie potrzeb kompetencyjnych, planowanie sposobéw
wypetniania luk kompetencyjnych oraz stosowanie modeli kompeten-
cyjnych w celu ustalenia jasnych powiazan miedzy potrzebami bizneso-
wymi a planowaniem rekrutacji pracownikéw,

ulatwienie wprowadzenia wickszej mobilnosci pracownikéw w efekcie
zdefiniowania profili zawodowych i okreslenia mozliwosci mobilnosci
poziomej i pionowej na podstawie modelu umiejetnosci,

wzmocnienie zarza‘dzania Wynikami poprzez jego powigzanie z kompe—
tencjami,

rozwéj menedzeréw i zachecanie ich do rozwoju wspdlnych umiejetnosci

i wartosci kierowniczych (Sousa iin., 2018, s. 36).

Pojecia zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach uzy-
li w 2004 roku D.D. Dubois i W.J. Rothwell (2008)°. Dostrzegli problem

kompetencji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jednak nie uzyli pojecia za-

rzadzania kompetencjami. Jak pokazuja wyniki przeprowadzonych analiz li-

teraturowych zainicjowanych juz w rozdziale pierwszym, temat kompetencji

w zarzadzaniu rozwinat si¢ istotnie od roku 2008, miedzy innymi réwniez

dzieki

tym badaczom. Dubois i Rothwell wskazali przestanki/trendy, kté-

rych wystepowanie i nasilanie si¢ przesadza o koniecznosci doktadniejszego

przyjrzenia si¢ roli kompetencji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Wymienili

i scharakteryzowali nastepujace:

zmiany technologiczne,
postepujaca globalizacje,

nieustanne cigcie kosztéw,

5 W rozprawie podano rok wprowadzenia pojecia, o ktérym mowa, w pierwszym wydaniu ksigzki w jezyku angiel-
skim. Z kolei w odniesieniu do pozydji bibliograficznej wskazano juz rok wydania ksiazki w jezyku polskim, stad réznica

w latach.
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— rosnace tempo przemian rynkowych,

— wzrastajace znaczenie kapitatu intelektualnego,

— rosngce wskazniki i skale zmian (2008, s. 75-82).

Pojecia zarzadzania kompetencjami bardzo $wiadomie uzyli R. Medina
i A. Medina (2017). Stwierdzili, ze nie mozna dtuzej postrzegal zarzadzania
kompetencjami jako zbioru niepowiazanych dziatan, niemajacych wyraznych
zwigzkéw z celami organizacji. Jednoczesnie zaproponowali, zeby ,trakto-
waé zarzadzanie kompetencjami jako catos¢ sktadajaca si¢ z réznych mecha-
nizmoéw i strategii, ktére angazuja wiele funkcji w organizacji i tacza strate-
gie, rozwdj produktu oraz innowacyjnos¢” (Medina, Medina, 2017, s. 505).
Juz weczesniej, badajac organizacje wiedzochtonne i projektowe, R. Medina
i A. Medina dowodzili, Ze zarzadzanie kompetencjami wplywa na przewage
konkurencyjng i innowacyjnos¢ w organizacjach (Medina, Medina, 2015).
Na podstawie badani zaproponowali rozwiazanie, ktére nazwali petlg kompe-
tencji. Na petle te sktadaja sie cztery mechanizmy majace stanowic ramy dla
efektywnego zarzadzania kompetencjami.

Wiréd nich znajduja sie:

— wykorzystanie: w jaki sposéb organizacja positkuje si¢ swoimi kompe-
tencjami w projektach i innych inicjatywach oraz zgodnie z celami strate-
gicznymi organizacji,

— akumulacja: w jaki sposdb organizacja generuje nowe kompetencje po-
przez prace nad projektami lub inne zadania zwigzane z rozwigzywaniem
probleméw lub wykorzystujac absorpeyjne uczenie sie,

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

— transformacja: sposéb, w jaki organizacja integruje nowe kompetencje
z istniejacymi w celu zwickszenia swoich zdolnosci innowacyjnych (Me-
dina, Medina, 2017, s. 506).

Zarzqdzanie kompetencjami moze by¢ rozpatrywane w ujeciu uniwersalistycz-
nym lub sytuacyjnym (Capaldo i in., 2006). W podejsciu uniwersalistycznym
znaczenie kompetengji jest niezalezne od konkretnego kontekstu, stad zapew-
nia ono wysoki stopieri efektywnosci poprzez standaryzacje¢ stownikéw kom-

petencyjnych. Podejscie sytuacyjne, stanowiace kontrpropozycje dla podejscia
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uniwersalistycznego, definiuje kompetencje jako usytuowane, idiosynkratyczne
konstrukty, na ktére gleboki wptyw ma kultura organizacyjna i unikalny sposéb,
w jaki ludzie nadaja sens swojej pracy (Capaldo i in., 2006, s. 429). Jak zauwaza-
ja autorzy, dominujace w praktyce zarzadzania, podejécie uniwersalistyczne ma
swoje korzenie w badaniach D.C. McClellanda (1978), w ktérych stwierdzil, ze
kompetencje sa mapowane za pomocy statystyk w celu zidentyfikowania tych
zachowari, ktére odrézniajg przecietne od najlepszych, oraz w badaniach L.M.
Spencera i S.M. Spencera (1993), z ktérych wynika, ze zarzadzanie kompetencja-
mi polega mi¢dzy innymi na okresleniu ogdlnych zestandaryzowanych modeli
kompetencyjnych.

Krytykami podejscia uniwersalistycznego sa: R.E. Boyatzis (1998), ktéry zasu-
gerowal ograniczenie stosowania standardowych podrecznikéw kodéw i opraco-
wanie doglebnej analizy jako$ciowej w celu wydobycia kompetenciji bedacych od-
rebnymi, tworzacymi warto$¢ i niepowtarzalnymi atutami (Capaldo i in., 2006,
s. 430) oraz P.K. Zingheim i inni (1996). Na zalety podejécia sytuacyjnego wska-
zali C. Prahalad, G. Hamel (1990), G. Le Boterf (2000) oraz J. Sandberg (2000).

W niniejszej monografii przyjmuije sie, ze w zaleznosci od celu zarzadzania
kompetencjami przydatne moga okaza¢ si¢ zaréwno podejscie uniwersa-
listyczne, jak i sytuacyjne. Na przyktad uniwersalizacja pomogta opracowac
propozycje uniwersalnego modelu kompetencji stanowiskowej zaprezentowane-
go w podrozdziale 2.2., w ktérym ujeto ogdlne, wspdlne whasciwosci dla wszyst-
kich kompetencji stanowiskowych. Model stanowi prébe wyrazenia ontologii
kompetencji stanowiskowej. Ponadto, jak podkreslaja niekt6rzy wskazani wyzej
badacze, podejscie uniwersalistyczne pozwala czesto przygotowad tlo do spraw-
niejszego zarzadzania kompetencjami na poziomie konkretniej organizacji.

Na przyktad opracowanie modelu kompetencyjnego na podstawie po-
dejscia uniwersalistycznego — opartego na danych z wielu organizacji
— pozwala przeanalizowal stosowany w konkretnej organizacji profil
kompetencyjny opracowany z uwzglednieniem podejscia sytuacyjnego
i ewentualnie wzia¢ pod uwage w profilu takie kompetencje, ktére poja-
wiaja si¢ na rynku, a nie byly uwzglednianie w przedsigbiorstwie, cho¢
powinny. Oczywiscie w konkretnej organizacji trudne byloby opieranie si¢

wylacznie na ogélnych modelach oderwanych od szczegélnych uwarunkowan
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kulturowo-organizacyjno-technologicznych, wyrdzniajacych dana organizacje
na tle innych.

Rozwazania nad kompetencjami i zasobami ludzkimi pozwala poglebic
artykul L. Sulkowskiego, w ktérym analizuje on zarzadzanie zasobami ludz-
kimi na tle dominujacych w zarzadzaniu paradygmatéw: neopozytywistycz-
no-funkcjonalistyczno-systemowego, taczacego obiektywizm z regulacja, inter-
pretatywno-symbolicznego, scalajacego subicktywizm z regulacja, radykalnego
strukturalizmu, uksztaltowanego na styku obiektywizmu i radykalnej zmiany,
radykalnego humanizmu (postmodernizmu), faczacego subiektywizm z rady-
kalng zmiang (2013). Temat ten zostal rozwiniety w ksigzce L. Sutkowskiego
i R. Lenart-Gansiniec (2021, s. 207-215). Sutkowski zauwaza, ze mimo wielu
ograniczen, nadal dominujacym pozostaje nurt neopozytywistyczno-funkcjona-
listyczno-systemowy. Jest on przyjmowany w rozwazaniach prowadzonych w ni-
niejszej monografii.

Pamigtajac, ze problem zalezno$ci miedzy zarzadzaniem kompetencjami i za-
rzadzaniem zasobami ludzkimi pozostaje otwarty, w niniejszej monografii przy-
jeto nadal dominujaca podrzedno$¢ zarzadzania kompetencjami (podsystem)
w stosunku do zarzadzania zasobami ludzkimi (system).

Po uwzglednieniu wyraznie sygnalizowanej w literaturze niejednoznaczno-
$ci dotyczacej relacji migdzy tymi dwiema subdyscyplinami, wybrano podejscie,
u ktérego podstaw lezy zalozenie, ze zasobem nie jest czlowiek, sa nim jego
kompetencje. Stanowisko takie wyjasniono np. w publikacji Ztozona natura kom-
petenci (Szafrariski, 2020). Podkreslono, ze ta konstruktywna propozycja ujmo-
wania kompetencji jako zasobu moze ograniczy¢ site oddzialywania mankamen-
tow koncepcji ZZL przyblizonych przez L. Sutkowskigo i R. Lenart-Gansiniec
(2021, s. 264-273). W takim ujeciu cztowiek posiada rézne zasoby, moze je udo-
stepniad, otrzymujac za nie rekompensatg, zaplate lub inne korzysci.

Jedna z kategorii takich zasobdw s wasnie kompetencje, czyli kategoria cech
cztowicka, ktérym — przynajmniej w danym okresie — przypisuje sic wartos¢.
Wartos¢ ta jest wyceniana, dlatego za uzyczenie cennych cech drugiej stronie, jed-
nostka moze uzyskaé korzysci. W takiej perspektywie kompetencje udostgpnia-
ne w dziataniu stajg si¢ przedmiotem wymiany na rynku kompetencji. Trzeba

wprowadzi¢ pojecie rynku kompetencji, ktéry rézni sie od rynku pracy tym, ze na
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tym rynku praca to nosnik wartosci, a nie warto$¢ sama w sobie. Praca jest dziata-
niem niezbednym, aby sprzedaé/kupi¢ kompetencje, to aktywnos¢ pozwalajaca
— zgodnie z modelem kompetencji stanowiskowej zaproponowanym w podroz-
dziale 2.1. - na przeksztalcenie kompetenciji potencjalnych w kompetencje rze-
czywiste. Naleiy pamictad, ze wczesniejsze rozwazania zostaly ograniczone do
pojedynczego stanowiska pracy, stad nie ma tu mowy na przyktad o kompeten-
cjach zespohl, organizacji czy sieci. Konsekwencj% przyjecia zaprezentowanej tu
koncepciji jest koniecznos¢ uwzglednienia réznic miedzy zarzadzaniem kompe-

tencjami i zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ktére zaprezentowano w tabeli 2.5.

Tabela 2.5.

R6znice funkcjonalne miedzy zarzadzaniem kompetencjami a zarzadzaniem zasobami ludzkimi

Funkdje Zarzadzanie Zarzadzanie
zarzadzania kompetencjami zasobami ludzkimi
—identyfikowanie celéw organizacji —dostarczanie na potrzeby zarzadzania kom-
~ustalanie (czesto w zespolach interdyscypli- | Petencjami informadji o stanie wymaga-
narnych), ktére cele mozna zrealizowad bez nych kompetencji wzgledem pracownikéw
angazowania pracownikéw, a do osiagnie- organizacjt
cia keérych sa niezbedne kompetencje ludzi | —planowanie rekrutacji, w tym na podstawie
—eliminacja ludzi z proceséw pracy, informacji z obszaru zarzadzania kompe-
w tym na przyktad przez: automatyzacje, tencjami
redukcje dziatan w procesach, ogranicza- - planowanie motywatoréw w celu zapew-
nie wymagas klientéw do zbioru tych, nienia zaangazowania pracownikéw
ktére organizacja jest w stanie zapewnic, W prace
° L9 S
'g wydtuzanie rynkowych cykli zycia pro- —planowanie dziatari w ramach employer
% duktéw dostepnych w asortymencie brandingu wewngtrznego i zewnetrznego
g - planowanie wymagari kompetencyjnych z uwzglednieniem strategii marketingowej
~

w wymiarach operacyjnym i strategicznym

—okredlanie wymagari kompetencyjnych na
poziomie stanowiska, zespotéw, organiza-
cji i otoczenia, niezbednych dla osiagnie-
cia celéw organizacji, w tym ich cech,
takich jak: rodzaje, poziom, skala, okres,
zakres prac, czgstotliwos¢ wykorzystania,
warto$¢ na rynku, unikalnosé, zrédta
kompetencji

—rozwdj metod badania stanu i dostgpnosci
kompetencji na rynku kompetencji

— projektowanie stanowisk pracy z uwzgled-
nieniem sformutowanych wymagan
kompetencyjnych w ramach zarzadzania
kompetencjami

—okreslanie wymaganych kwalifikacji oraz
zasad dokumentowania ich posiadania

—opracowywanie struktury stanowisk pracy,
w tym ich nazewnictwa i wymagan for-
malnych zwiazanych z zatrudnieniem (na
przyktad doswiadczenie na stanowisku)
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Tabela 2.5. (c.d.)
Réznice funkcjonalne miedzy zarzadzaniem kompetencjami a zarzadzaniem zasobami ludzkimi
Funkdje Zarzadzanie Zarzadzanie
zarzadzania kompetencjami zasobami ludzkimi
—organizowanie stanowisk pracy na potrzeby | — prowadzenie proceséw rekrutacji
optymalnego wykorzystania kompetenji — prowadzenie procesu szkoleri
ozostajacych w dyspozycji organizacji . . .
p Ay ySpozygrorg ] —planowanie $ciezek kariery z uwzglednie-
—doskonalenie warunkéw pracy w celu niem wymagari kompetencyjnych
optymalnego wykorzystania pozyskanych w organizagji i otoczeniu
kompetencji — w tym przez wykorzystanie
. P . ) ymp wy. Y .| —realizacja typowych zadari kadrowych
informacji z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi —zasilanie obszaru zarzadzania kompetencja-
g, . . mi w informacje o warunkach pracy jakie
© —prowadzenie dziatan na rzecz ograniczania . ) . )
9 : powinny by¢ spetnione, by zapewnié petne
= luk kompetencyjnych ] . :
g wykorzystanie kompetencji na stanowi-
R —wdrozenie i rozwéj systemdw zarzadzania skach pracy (samopoczucie, wymagania
s wiedzg o kompetencjach, w tym systeméw prawne, zdrowie pracownikdéw, ergonomia,
o) informacyjnych wplyw mankamentéw na stanowisku
—opracowanie i doskonalenie narzedzi do pracy na ograniczenia w wykorzystaniu
badania kompetencji wymaganych w orga- kompetenciji)
nizacji i zmian w zakresie tych wymagan —wdrazanie systeméw zarzadzania zasobami
—podejmowanie dziatan aktywizujacych oto- | ludzkimi
czenie organizacji do dzielenia si¢ wiedza
o swoich kompetencjach
—ksztattowanie i wzmacnianie relacji
w zakresie sieci i sojuszy w aspekcie doste-
pu do kompetencji
motywowanie kadry zarzadzajacej do: —motywowanie pracownikéw do skutecznej
- planowania wymagan kompetencyjnychna | ! efektywnej pracy na stanowiskach
9&’ stanowiskach pracy —zapewnienie warunkéw do korzystania
Ixd 1.2
% —analizy danych z monitoringu pochodzace- przez pracownikéw z zaplanowanych
E\ go z obszaru ZZL i komunikowanych motywatoréw
S . o
EO — proponowania zmian w zakresie ZZL —motywowanie pracownikéw do zdobywa-
nia i podnoszenia poziomu kompetencji
—motywowanie pracownikéw do dzielenia
sic kompetencjami
—monitorowanie stanu i poziomu kom- —okresowe badanie kompetencji pracowni-
petencji w kontekscie obowiazujacych kéw na zgodno$¢ z wymaganiami na
strategii w organizacji stanowiskach pracy
< . . 7 . . . .o
s —identyfikowanie odchyler w zakresie —raportowanie o stanie kompetencji
= . . . .
= zaspokojenia wymagani kompetencyjnych na stanowiskach prac
g p JWyg .P.YJY pracy
» w kontekscie strategii obowiazujacych

W organizacji.
- monitorowanie konkurencyjnosci
kompetencyjnej na rynku kompetencji

Zrédlo: opracowanie whasne
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Jak wynika z tabeli 2.5., autorska propozycja rézni si¢ od proponowanych
w literaturze przedmiotu (Oleksyn, 1997, s. 48-50; Dubois, Rothwell, 2008;
Zigbicki, 2011; Filipowicz, 2014, s. 142-316). W dotychczasowych koncep-
cjach dominuje odniesienie do dziatat wewnatrzorganizacyjnych, a w wypet-
nianiu tradycyjnych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi wyrazniej uwzgled-
niany jest jedynie aspekt kompetencji pracownikéw.

W autorskiej propozycji — po pierwsze w celach porzadkowych uwzglednio-
no podzial na cztery gtéwne funkcje zarzadzania, po drugie w obszarze zarza-
dzania kompetencjami wzigto pod uwage niektére dodatkowe funkgje, ktére
nie mieszcza sic w tradycyjnych dzialaniach zarzadzania zasobami ludzkimi.
Na przyktad dynamiczny rozwdj technologii, ktéry we wezesniejszych pracach
innych autoréw nie byt wyraznie artykutowany, wymaga, zeby w zarzadzaniu
kompetencjami — na etapie planowania — analizowa¢, czy w kontekscie automa-
tyzacji pracownik jest lub bedzie potrzebny do wykonywania niekt6rych czyn-
nosci. Takie podejscie moze sprawiaé wrazenie niechumanitarnego, ale w ciaggu
na przyktad ostatnich stu lat — procesy pracy — a tym samym zapotrzebowanie
na kompetencje stale si¢ zmienialo i jest to naturalne. W tej kwestii réznica mig-
dzy XX i XXI wiekiem polega na tym, ze zmiany zachodza duzo szybciej, stad
dostrzezona i zasygnalizowana w tabeli 2.5. potrzeba uwzglednienia nowych
funkcji w zarzadzaniu kompetencjami, ktére bardziej wigzg sie ze strategicznym
zarzadzaniem zasobami ludzkim, jednak w szerszym kontekscie niz na przyktad
w ujeciu zaproponowanym przez M. Armstronga (2010).

Przyjecie zaproponowanego uporzadkowania funkeji zarzadczych w or-
ganizacjach mogloby w przyszlosci sktoni¢ do traktowania ZK i ZZL jako
obszaréw funkcjonujacych na réwnorzednym poziomie, wzajemnie si¢ uzu-
petniajacych, cho¢ ZK dopiero zaczyna funkcjonowaé w pewnej autonomii
wzgledem ZZL. W wielu publikacjach te dwa rézne obszary prezentuje sie
niezaleznie, a jednoczesnie ich funkcje sa nadal taczone. Przyktadem moze
by¢ publikacja M. Spychaty (2020). Badaczka wyraznie podkreslita odreb-
no$¢ zarzadzania kompetencjami, a w dalszej czesci publikacji w klasycznym
ujeciu zaprezentowata funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi oraz metody,
narzedzia i techniki, przypisujac je do ZK, cho¢ w literaturze réwnie stusznie
i czesciej sa przypisywane do ZZL. To jeszcze jeden dowdd, ze te dwa obsza-

ry zarzadzania znajduja si¢ obecnie w fazie préby rozdzielenia i na obecnym
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etapie nie mozna z caly pewnoscia stwierdzi¢ jak ten proces si¢ zakonczy.
Problem podrzednosci lub réwnorzednosci ZK wzgledem ZZL, ktéry jest sy-
gnalizowany od wielu lat (Zigbicki, 2011, s. 24) pozostaje wigc otwarty mimo
uptywu czasu.

Jak wspomniano, pierwotnym powodern zainteresowania kompetencjarni
w naukach o zarzadzaniu i jakosci sg cele formutowane w organizacjach. Ich
bogactwo jest duze, ale na podstawie przeprowadzonych analiz literaturowych
opisanych w rozdziale pierwszym mozna wyréznié takie, z ktérymi badania nad
kompetencjami powigzane s3 szczegdlnie czgsto. Przedstawiono je wezesniej
zaréwno w kontekscie badan §wiatowych, jak i prowadzonych przez polskich
badaczy. Jednym z pierwszych dziatani dotyczacych kompetenciji, po okresleniu

celéw w organizacii, jest zdefiniowanie wymagan kompetencyjnych.
2.4. Wymagania kompetencyjne

Okreslanie wymagan kompetencyjnych wchodzi w zakres funkcji planowania
w ramach zarzadzania kompetencjami. Dopiero kiedy wiadomo, jakie kompe-
tencje s3 potrzebne, mozna podjaé dziatania na rzecz ich zapewnienia.

Pojecie wymagan w syntetyczny i precyzyjny sposéb zostalo wyjasnione
w normie ISO 9000 i jest przyjmowane w pracach naukowych (Hamrol, 2015,
s. 333). Po$wiecony zostal im punkt 3.6. normy pod tytutem ZTerminy dotyczgce
wymagan (PN-EN ISO 9000, 2016, s. 22-24). Zgodnie z PN-EN ISO 9000
wymaganie to ,potrzeba lub oczekiwanie, ktére zostato ustalone, przyjete zwy-
czajowo lub jest obowigzkowe” (2016, pkt. 3.6.4,s. 231 43).

Wymagania moga by¢ spelnione lub nie. Jesli sg spetnione, mozna méwicé
o zgodnosci (PN-EN ISO 9000, 2016, pkt. 3.6.11, 5. 23), w przeciwnym przy-
padku o niezgodnosci (PN-EN ISO 9000, 2016, pkt. 3.6.9, s. 23), w szczegdl-
nosci wadzie, czyli niezgodnosci odnoszacej sic do zamierzonego lub wyspecy-
fikowanego uzywania (PN-EN ISO 9000, 2016, pkt. 3.6.10, s. 23). Cho¢ tresé
norm ISO serii 9000 okresowo zmienia si¢, to pojecie wymagan jest w nich de-
finiowane tak samo od 2001 roku (zob. PN-EN ISO 9000, 2001), co $wiadczy
o braku watpliwosci zwiazanej z rozumieniem tego pojecia. Szerzej o wymaga-
niach traktuje norma PN-EN ISO 9001. Wymagania opisywane s3 w tej nor-
mie w aspektach (ISO PN-EN 9001, 2016):
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— wyrobdéw i ustug (problematyka szczegdlnie szeroko opisywana w nor-
mie) (s. 19-20),

— prawnym i regulacyjnym (s. 5),

— systemu zarzadzania jakoscig (s. 5),

— wprowadzania podejscia procesowego (s. 11-12),

— klientéw (s. 6) oraz szerzej — stron zainteresowanych (s. 11),

— danych wejsciowych (s. 21),

— monitorowania i pomiaréw (s. 21),

— zmian (s. 21),

— proceséw (s. 22),

— zatwierdzania (s. 23),

— dziatani podjetych w celu zapobiezenia niekorzystnym wptywom (s. 23),

— kompetencji, w tym wymaganych kwalifikacji oséb (s. 23),

— interakeji zewnetrznych dostawcéw z organizacja (s. 23),

— nadzoru i monitorowania zewnetrznych dostawcéw (s. 23),

- weryfikacji i walidacji (s. 23),

- zgodnosci, w tym zgodnosci po korekcie (s. 24-25),

— audytéw wewnetrznych (s. 26),

— utrzymywania udokumentowanych informacji (s. 32),

— wiedzy organizagji (s. 32).

W przywotanej normie podkreslono réznice znaczeniowe w pojeciach: wy-
maganie, zalecenie, dopuszczenie, mozliwo$¢ lub zdolnos¢ (s. 5). Wymaganie
oznacza powinnos¢ lub naleznos, stad jest najbardziej kategorycznym okresle-
niem dla oczekiwanego stanu rzeczy.

Rozszerzone rozumienie wymagan opisano w normie PN-EN ISO 9004
(2018). W tym szerszym wymiarze podkreslono znaczenie wymagan ustawo-
wych i regulacyjnych oraz wymagari i porozumieri sektorowych (2018, s. 4).

Jak zauwazono, w normie ISO PN-EN 9001 wymagania odnoszone sg
réwniez do kompetencji. W zwiazku z tym, ze kompetencje sa uznane w nor-
mach ISO serii 9000 za zasoby, odnosza si¢ do nich wszystkie zapisy dotyczace
zasobdw.

Przyjmujac przedstawione WYZej pojecie wymagania, mozna przez analogi(;

przyja¢ pojecie wymagania kompetencyjnego i rozumied je jako potrzebe lub
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oczekiwanie, ktdre zostato ustalone, przyjete zwyczajowo lub jest obowiazkowe
i dotyczy kompetencji. Na stanowiskach pracy najczesciej oczekuje sie spetnie-
nia wigcej niz jednego wymagania kompetencyjnego, a dodatkowo wymagania
formutuje si¢ na szczegétowym poziomie, aby strony wymiany kompetengji ro-
zumialy, jakie kompetencje s3 wymagane — i dalej — jakie prace beda wykony-
wane na tych stanowiskach. Dlatego wymagania sa formutowane na poziomie
sktadowych kompetencji, takich jak na przyktad umiejetnosci, rodzaje (porcje)
wiedzy, zdolnosci. Zbiér tych wymagan sktada si¢ na specyfikacje wymagan
kompetencyjnych. Do typowych przyktadéw takich specyfikacji naleza specy-
fikacje zawarte w ofertach pracy, profilach kompetencyjnych czy w modelach
kompetencyjnych.

Dla kandydatéw do pracy, na prakeyki lub staze Zrédlem informacji
o wymaganiach stawianych przez organizacje na stanowisku jest opis wyma-
gan kompetencyjnych zawartych w ofercie pracy [dalej: OF]. Wymagania
opisane w ofertach pracy dedykowanych do danego stanowiska moga zmienia¢
sie w czasie.

Przez profil kompetencyjny na stanowisku pracy [dalej: PK] rozumie
sic opis wymagan kompetencyjnych na stanowisku pracy na potrzeby kon-
kretnej organizacji, sporzadzony przez wyrdznienie w nim wymaganych skta-
dowych kompetencji (S) wraz z oczekiwanymi poziomami tych sktadowych.
Problematyka modeli kompetencyjnych i modelowania kompetencji zosta-
ta rozwinieta w podrozdziale 2.5.

Tak jak w organizacjach okresla si¢ wymagania kompetencyjne, tak kan-
dydaci lub pracownicy moga okresla¢ posiadane kompetencje lub sktadowe
kompetencji. Ich zbiér nazywany bedzie profilem osobistych kompetencji
[dalej: POK]. Poréwnanie POK z PK lub OF pozwala na oceng stopnia spet-
nienia wymagan kompetencyjnych, czyli poziomu zgodnosci. Niezgodnosé
w spelnieniu wymagan moze by¢ niedoborem (luka kompetencyjna) lub nad-
wyzka. Przyktad takich niedoboréw i nadwyzek w dopasowaniu kompetencji
absolwentéw szkét wyzszych w opinii pracodawcéw z Mazowsza przedstawila
M. Romanowska (2012).

Zeby ulatwi¢ dokonywanie oceny zgodnosci, warto przy formulowaniu

opiséw w PK, OFi POK korzystaé z tego samego stownika kompetencyjnego.
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Tym samym w formutowaniu wymagarn kompetencyjnych wazny okazuje si¢
sposéb nazywania kompetencji. Nazwa czesto okresla ich charakter i utatwia
odbiorcy informacji zrozumie¢ zakres dziatan, jakie moze wykonaé osoba
posiadajaca dang kompetencje¢. Problem z nazywaniem kompetencji pogtebia
zauwazona juz wczesniej kwestia ich systematyzowania. Wybrane wyzwania
zwigzane z nazywaniem kompetencji zostaly opisane mi¢dzy innymi przez
Szafraniskiego (Szafrariski, 2017b; Szafrariski i in., 2017a), a dotycza opraco-
wywania stownikéw kompetenciji wykorzystywanych w komunikacji miedzy
organizacja a kandydatem do pracy lub pracownikiem.

Problemy, ktére ujawniaja si¢ przy ksztaltowaniu takiego stownika doty-
cz3: niezrozumienia znaczenia nazw kompetencji przez odczytujacych specy-
fikacje wymagan, réznego opisu tych samych kompetencji, opracowywania
stownikéw przez instytucje pafistwowe (co czyni stowniki kompetencji przy-
najmniej czesciowo odbiegajacymi od praktyki gospodarczej), opracowywa-
nie sfownikéw na podstawie jezyka organizacji, co tworzy ryzyko wiaczania
do nich pojeé specyficznych dla pojedynczych organizacji, nienadazanie w ak-
tualizacji stownika kompetencji za zmianami wymagan kompetencyjnych.
W przytoczonych publikacjach Szafraniski zauwazyt zwigzek problemu nazy-
wania kompetencji z konkurujacymi pogladami filozofii jezykéw: potoczne-
go iidealnego. Zwrdcit takze uwage, ze w warstwie poznawczej problem po-
dobienstwa lub odmiennosci kompetenciji moze by¢ przynajmniej czesciowo
rozwigzany przez zastosowanie aparatu opisu kwalitologicznego (Mantura,
2010, s. 160-163).

2.5. Modelowanie wymagan kompetencyjnych w zarzadzaniu
kompetencjami

2.5.1. Model kompetencyjny

Omoéwienie modelowania kompetencji zostanie poprzedzone przyjeciem
pojecia modelu, ktdre, co nalezy zauwazy¢ juz na poczatku rozwazar, jest nie-
jednoznaczne. Dowodzi tego na przyktad T. Gospodarek, ktéry zauwazyt,
ze yfilozofia modelu zdominowata nasz sposéb opisu rzeczywistosci” i jedno-
cze$nie zwrécil uwage na réznorodnosé kategorii modeli (Gospodarek, 2009,

s. 61-62). Gtéwne kategorie opisane przez badacza zaprezentowano w tabeli 2.6.

143



Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

T. Gospodarek zauwazyl, ze modelami w zarzadzaniu mogg by¢: ,obiekty
fizyczne, obiekty fikcyjne, opisy, zaleznosci, konstrukcje logiczne oraz wszelkie
mozliwe ich kombinacje” (Gospodarek, 2009, s. 73-75).

Dokonujac préby uogélnienia rozwazan o modelach prowadzonych przez
T. Gospodarka, A. Zakrzewska-Bielawska zaproponowata syntetyczne okresle-
nie modelu jako ,,hipotetycznej konstrukcji myslowej, tj. uktadu zalozer, pojeé
i zalezno$ci miedzy nimi, pozwalajacej opisaé (modelowad) w przyblizony spo-
s6b jaki$ aspekt rzeczywistoéci” (2018, s. 18). Badaczka wprowadzita podziat
modeli w zarzadzaniu na dwie generalne kategorie przedstawione na rysunku
2.5., przyblizajac w dalszej czgéci swojego artykutu nature modeli hipotetycz-
no-dedukcyjnych. Réwniez jako opis, ale w bardziej formalnym ujeciu, model
okresla I. Staniec, ktéra rozumie go jako: ,opis praw rzadzacych dana teoria,
tzn. wylonienie poje¢ i twierdzen teoretycznych, w wyniku ktérego tworzy si¢
uproszczong teoretyczng strukture procesu substantywnego, majacy na celu

najprostsze wyttumaczenie badanego zjawiska” (Staniec, 2018, s. 66).

Tabela 2.6.
Klasyfikacja modeli w nauce wedtug T. Gospodarka

MODEL

Model analogiczny (analogia) —

Model jako teoria Model . Model o mieszanej
ontologiczny lub 3 oA
lub paradygmat semantyczny interoperacyjnosci
semantyczny
—model jako —model —analogia ze wzgledu na podobien- —model
dopelnienie teorii reprezentatywny stwo budowy obiektéw fenomenologiczny
—model upraszczaja- | —model skali (ikona) | —analogia ze wzgledu na podobien- —model danych

cy zbyt skompliko- | —model stwo wlasciwosci

wang teorig wyidealizowany —analogia ze wzgledu na podobien-
—model jako —formalny model stwo relacji (zachowari)

paradygmat lub wyidealizowany —analogia ze wzgledu na podobien-

teoria przedwstepna

stwo oddziatywar

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie: T. Gospodarek, Modelowanie w nankach
0 zarzgdzaniu oparte na metodzie programow badawczych i formalizmie reprezentatywnym,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 61-73
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Model badawczy

Ramy koncepcyjne
— konstrukt teoretyczny

Indukcyjny
(badania jakosciowe)

\ \

Hipotetyczno-dedukcyjny
(badania ilosciowe)

Teoria

Rysunek 2.5.
Model badawczy w zaleznosci od ilosciowego i jakosciowego podejécia do badari.
Zrédlo: A. Zakrzewska-Bielawska,
Modele badawcze w nankach o zarzgdzaniu,
»Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 2,s. 12

Zrédlem wielu odniesien do modeli w zarzadzaniu jest ksigzka E.
Sutkowskiego i R. Lenart-Gansiniec Epistemologia, metodologia i metody ba-
dan w naukach o zarzgdzanin i jakosci (2021). Ponad sto odwotani do réznego
rodzaju modeli utwierdza w przekonaniu o trudnosci przejrzystego ujecia tej
ontologii, przynajmniej w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Autorzy, prezen-
tujac rézne ujecia i szkoly zarzadzania, w szczegdlnosci odniesli si¢ do réznych
modeli organizacji. Wielokrotnie nawiazali do kognitywnego modelu organi-
zagji (s. 11) bazujacego na zatozeniach relatywistycznych (s. 143—144), zalezne-
go od aparatu poznawczego (s. 205), determinowanego spotecznie i kulturowo
(s. 205). Czasami zastosowali zamiennie pojecie modelu i koncepdji (s. 144).
Zwrocili uwage na modele organizacji empirycznie nieweryfikowalne (s. 86),
idealne modele organizagji (s. 164), model centralistyczny (s. 309), czy modele
systemowe organizacji jako rodzaje metafor (s. 18). W monografii odniesli si¢
do interpretatywnego modelu organizacji (s. 210-211), a takze modeli teore-
tycznych, ktdre — jak zauwazyli — moga by¢ wypracowywane na podstawie prac
etnograficznych (s. 361), ktére stanowig kategori¢ badan jako$ciowych (Glinka,
Czakon, 2021, s. 63-67).
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Badacze zwrdcili uwage, ze niezaleznie od tego, iz w naukach o zarzadza-
niu i jakosci powstaja rézne modele organizacji, to organizacje funkcjonuja na
podstawie réznych modeli, takich jak na przyktad: etyki biznesu, ekonomiczny,
behawioralny (s. 187). Cho¢ autorzy odnosza si¢ przede wszystkim do przed-
sigbiorstw, to w ksigzce pojawit sie réwniez kontekst uczelni i watek modelu
uczelni (instytucji akademickiej) oraz odejécia od humboldtowskiego modelu
jej funkcjonowania w kierunku modelu postindustrialnego (s. 75, 76).

Z monografii E. Sutkowskiego i R. Lenart-Gansiniec wynika, ze oprécz mo-
deli organizacji w organizacjach mamy do czynienia z mnogoscia modeli. Wsréd
nich autorzy wymienili na przyktad model paradygmatéw zarzadzania Burrella
i Morgana (2021, s. 238), model decyzyjny (s. 45), a wiec szczegdlny rodzaj mo-
delu procesu podejmowania decyzji, model organizacji pracy Taylora-Forda
w zarzadzaniu (s. 280), czy model homo oeconomicus (s. 45, 217). Wiele uwagi
poswiccili modelom kultury organizacyjnej (s. 222). Dostrzegli ich réznorod-
no$¢, wymieniajac jako przyktadowe modele: wiadzy, zarzadzania zasobami
ludzkimi, przywédztwa organizacyjnego, uczenia sie, sita, kapitatu ludzkiego
(s. 229). Dostrzegli istnienie modelu kultury jako takiej (s. 228), wskazujac jed-
noczesnie na pojecie modelu definicji kultury (s. 231) i zwrdcili uwage na pro-
blem odréznienia modelu kultury organizacyjnej od modelu kultury (s. 228).
Dodali, ze trzeba pogodzi¢ si¢ z réznorodnoscia modeli, wymiaréw oraz typo-
logii kultur organizacyjnych (s. 230). Dostrzegli brak dominujacego modelu za-
leznosci miedzy kultura organizacyjna a otoczeniem spoleczno-gospodarczym
organizacji (s. 228). Autorzy zasygnalizowali takze wystepowanie modeli syste-
moéw marketingu w organizacjach, piszac o nastepujacych modelach: komuni-
kacji w marketingu (s. 220), planistycznym w strategii marketingowej (s. 220),
przekazywania informacji i oddziatywania na ewentualnych klientéw (s. 218)
czy aktywnosci sprzedazowej (s. 280). Autorzy podali takze przyktad zastoso-
wania pojecia modelu procedury naboru (s. 210), zwracajac uwage na czesta
trudno$¢ we wdrazaniu takich modeli (ze wzgledu na niewystarczajaco opisane
w nich procesy komunikacji, przywédztwa, rozwoju pracownikéw, tozsamo-
§ci, czy kultury organizacyjnej). . SutkowskiiR. Lenart-Gansiniec podkreslili
role modeli formalnych (s. 193), matematycznych (s. 121, 315), w tym staty-

stycznych (s. 328). Jednocze$nie zwrécili uwage na trudnos¢ przetozenia teorii
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zarzadzania na modele matematyczne, zalecajac ostroznos$¢ w opisywaniu pro-
ceséw spotecznych za ich pomocg (s. 126).

L. Sutkowski i R. Lenart-Gansiniec czasami zamiennie uzywali pojeé, ta-
kich jak model i teoria, piszac na przyktad: , Teoriami krétkiego zasiegu mozna
nazwa¢ modele poznawcze o matym stopniu uogdlnienia” (s. 20). Do takich
modeli zaliczyli na przyktad modele: sita (s. 20, 72) i kapitatu ludzkiego (s. 72),
ktére, jak juz wspomniano, przyporzadkowali jednoczesnie do kategorii modeli
kultur organizacyjnych (s. 229). Ta zamiennos$¢ poje¢ odczuwalna jest réwniez,
kiedy badacze pisza, ze teorie zarzadzania mozna traktowac jako konwencjo-
nalne konstrukty, stuzace do uporzadkowania rzeczywistoéci organizacyjnej
i podaja jako przyktady takich konstruktéw model sektorowy M.E. Portera, czy
model ,,cebulowy” kultury organizacyjnej G. Hofstedego (s. 98).

W niniejszej monografii przyjeto pojecie modelu za A. Zakrzewska-Bielawska
ibedzie ono rozumiane jako ,hipotetyczna konstrukcja myslowa, tj. uktad zato-
zen, pojec i zalezno$ci miedzy nimi, pozwalajacy opisaé (modelowac) w przybli-
zony sposéb jakis aspekt rzeczywistosci” (Zakrzewska-Bielawska, 2018, s. 18).

Zauwazona wielowymiarowos$¢ i niejednoznaczno$¢ pojecia modelu -
zwlaszcza w naukach o zarzadzaniu i jakosci — czyni zasadnym uporzadko-
wanie wiedzy dotyczacej modelowania kompetencji obecnej w literaturze
z zakresu zarzadzania kompetencjami. Jest to dzialanie konieczne na potrzeby
uchwycenia relacji migdzy wyjasnionym pojeciem wymagania kompetencyj-
nego a pojeciem modelu kompetencji. Uporzadkowanie wymienionych pojeé
zapewni podstawe teoretyczng do zastosowania autorskiego rozwigzania (zob.
rozdzial 3) wspomagajacego obiektywizacj¢ wymagan kompetencyjnych na sta-
nowiskach pracy.

W podrozdziale 2.2. zaproponowano uniwersalny model kompetencji
stanowiskowej z uwzglednieniem trzech zidentyfikowanych podstawowych
whasnosci kompetencji stanowiskowej: kompetencja jako cecha, zasobowy cha-
rakter kompetencji w organizacji, dziataniowy wymiar kompetencji na etapie
wykonywania pracy na stanowisku. Model ten zostal okreslony jako uniwer-
salny, gdyz opisuje wlasciwosci dowolnej kompetencji powiazanej z dowolnym
stanowiskiem w dowolnej organizacji. Uniwersalny model kompetencji sta-

nowiskowej pomaga wigc w odpowiedzi na pytanie, czym jest kompetencja.
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W zarzadzaniu kompetencjami pojecie modelu odnoszone jest takze do
zbioru kompetencji, ktére wymagane s3 na danym typie stanowiska lub w da-
nym typie procesu. Modele takie nazywane sa modelami kompetencyjnymi
[dalej: MK]. Celowo uzyto pojecia ,modelu kompetencyjnego”, a nie ,,modelu
kompetencji”, aby podkreslié, ze taki model moze zawieraé opis wielu kompe-
tencji, a nie jest modelem jednej kompetencji.

Model kompetencyjny powinien zawiera¢ walor uniwersalnoéci i tym od-
réznia sic od profilu kompetencyjnego [dalej: PK]. Jesli rozpatrywane jest
stanowisko pracy, profil dotyczy konkretnego stanowiska w konkretnej orga-
nizacji (na przyktad: profil kompetencyjny gléwnego ksiegowego w firmie X,
profil kompetencyjny menedzera projektéw w firmie Y), model kompetencyjny
jest uniwersalnym opisem stanowiska okreslonej kategorii (na przyktad: model
kompetencyjny gtéwnego ksiegowego w polskich przedsigbiorstwach, model
kompetencyjny menedzera projektéw w matych i §rednich przedsiebiorstwach
branzy IT)¢. Model moze by¢ opracowany na podstawie wielu profili kompe-
tencyjnych, ale tez w inny sposdb, na przyklad z uwzglednieniem wiedzy wielu
ekspertéw.

M.A. Campion i inni (2011) — na podstawie przeprowadzonych studiéw li-
teraturowych — okreglili role modeli kompetencyjnych, jakie moga one odgry-
waé w systemach ZZL. Zauwazyli, ze wykorzystuje si¢ je szczegblnie w naste-
pujacych sytuacjach:

— przy zatrudnianiu nowych pracownikéw, szczegdlnie w procesie selekej,
gdyz utatwiaja one odniesienie posiadanych kompetencji pracownikéw
do opisanych w modelach,

— w szkoleniach pracownikéw, gdyz utatwiaja okreslenie zakresu szkoler,

— do oceny wydajnosci pracownikéw, zwlaszcza gdy w modelach okreslone
sa wymagane poziomy bieglosci dla poszczegélnych kompetencii,

— do ustalania kryteriéw awansu, zwlaszcza gdy modele przedstawiajg za-
szeregowanie lub poziomy ptac dla kazdej kompetencii,

— na potrzeby rozwijania kariery pracownikéw, przy kierowaniu wyborami

przydzialéw pracy i innymi wyborami zawodowymi,

6 Moze dotyczy¢ tez kompetencji w procesach, na przyklad w przywodztwie traktowanym jako proces lub
negocjacjach.
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— w celu zarzadzania informacjami o pracownikach, na przyktad rejestro-
wania i archiwizowania informacji o umiejetnosciach, szkoleniach i do-
$wiadczeniu zawodowym pracownikéw,

— na potrzeby ustalania wynagrodzeri pracownikéw, chociazby w okresla-
niu réznic w wynagrodzeniach miedzy stanowiskami pracy lub przy oce-
nie pracownikéw w decydowaniu o podwyzkach plac,

— w zarzadzaniu utrzymywaniem kluczowych umiejetnosci w kontekscie
obecnych i przysztych celéw organizacji,

— na potrzeby wspierania wysitkéw na rzecz zmian organizacyjnych po-
przez rozwijanie szerokiego systematycznego wsparcia kompetencji Z0-
rientowanych na przysztos¢, aby przyspieszaé przejscie do nowej rzeczy-
wisto$ci (Campion iin., 2011, s. 228-229).

M.A. Campion i inni (2011) szczegdlowo przeanalizowali natur¢ modeli
kompetencyjnych, gtéwnie z wykorzystaniem literatury. Okredlili oni modele
kompetencyjne — w pierwszej kolejnosci — przez ich zawarto$é. Zaproponowali,
zeby uwzgledniad:

— wiedzg (knowledge),

umiejetnosci (skzlls),

zdolnosci (abilities),

— inne cechy charakterystyczne (others) (Campion i in., 2011, s. 226).

Tak opisane modele okreslili skrétem KSAO od pierwszych liter angielskich
nazw wyréznionych atrybutéw. Wskazali przy tym na réznice miedzy modelo-
waniem kompetencji a analizg pracy, szczegétowo opisang w kontekscie stano-
wisk przez Cz. Zajaca (2007, s. 61-77), w wyniku ktérej powstata lista KSAO,
ktéra — jak juz wspomniano w podrozdziale 2.4. — w niniejszej monografii
okredlana jest jako specyfikacja wymagan kompetencyjnych. W modelach kom-
petencyjnych wystepuja modelowe specyfikacje wymagan kompetencyj-
nych, co odréznia je od specyfikacji sporzadzanych na potrzeby konkretnych
stanowisk pracy w organizacjach.

W wydanym kilka lat pézniej artykule M. A. Campion i inni pozostali przy
wyzej przedstawionym ujeciu modelu kompetencyjnego. Uwzglednili réwniez
poglady innych autoréw, okreslajac, ze jest to zbidr zachowan potrzebnych do

efektywnego wykonywania pracy. W ich opinii te indywidualne kompetencje
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sg zakorzenione w klastrach wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci i innych cech, czyli
KSAO (Campion i in., 2019, s. 1)’.

Po dokonaniu analizy literaturowej réznice miedzy lista kompetencji a mode-
lem kompetencyjnym dostrzegli tez R. Smoliriski i Y. Xiong (2020). Jak zauwa-
zyli, cho¢ w potocznym rozumieniu model kompetencyjny rozumie si¢ czgsto
jako ,,zbiér kompetencji potrzebnych do skutecznego dziatania”, to dodatkowo
»model kompetencyjny jest instrumentem, ktéry pozwala liderom organiza-
cyjnym oceniaé umiejetnosci cztonkéw w sposéb systematyczny i dynamiczny
[...], a kompetencije zawarte w modelu zwykle reprezentuja cele i strategie orga-
nizacji” (Smoliniski, Xiong, 2020, s. 368), co §wiadczy o odwzorowaniu w nim
tych celéw i strategii.

Zaprezentowany model kompetencji KSAO nie budzi wsréd badaczy wigk-
szych watpliwosci, natomiast najbardziej niedookreslonym elementem mode-
lu okazuje si¢ element ,,O”, czyli ,inne cechy charakterystyczne”. Te inne cechy
L.M. SpenceriS.M. Spencer (1993) aw $§lad za nim Y.Q. Xiao i inni (2019, 5. 2)
umiescili wzgledem wiedzy i umiejetnosci na schemacie géry lodowe;.
Elementy modelu K oraz S to ta cz¢s¢ gory, ktéra widaé, natomiast ,,pod
woda” znajdujg sic inne cechy takie jak: motywacja spoteczna, cechy indywi-
dualne, motywacja indywidualna i postawa, czy cechy diagnostyczne, ktére

trudniej dostrzec.

2.5.2. Modelowanie kompetencji

Modelowanie to proces prowadzacy do opracowania modelu. Moze by¢ prze-
prowadzony jednorazowo lub moze mie¢ charakter ciagly. Ciggle modelowa-
nie stuzy ciagtemu doskonaleniu lub weryfikacji modelu, aby odzwierciedlat
on wybrany fragment rzeczywistosci, ktéry ulega nieustannym przemianom.
W szczegdlnosci modelowanie moze dotyczyé kompetencji, a w jego wyniku
powstaja modele kompetencyjne. Wybdr publikacji dotyczacych modelowania
kompetencji zostal dokonany przy okazji studiéw literaturowych podsumo-
wanych w rozdziale pierwszym. W niniejszym podrozdziale przeprowadzono

pogtebiona analize badai dotyczacych modelowania kompetencji opisanych

7 Pierwszym autorem publikacji z roku 2011 jest M.A. Campion, natomiast pierwszym autorem publikacji
22019 roku jest M.C. Campion, wspétautorstwo: M.A. Campion.

150



2. Problematyka kompetencji w kontekscie modelowania wymagan kompetencyjnych

w wybranych artykutach. Zostanie ona rozszerzona o poglady i wyniki badan
z innych publikagji. Przeglad pozwoli na ustalenie znaczenia pojeciowego mo-
delowania kompetencji przyjmowanego obecnie przez badaczy zajmujacych
si¢ tym zagadnieniem. Ostatecznie glebsze zrozumienie modelowania kompe-
tengji utatwi ustalenie relacji migdzy modelowaniem kompetencji, modelowa-
niem wymagan kompetencyjnych i zarzadzaniem kompetencjami.

Przeglad rozpoczyna si¢ od publikacji M.A. Campion i innych (2011),
w ktorej autorzy szczegdlnie wnikliwie zbadali nature modelowania kom-
petencji, opisujac osiagniecia i zakres zagadnienia, z uwzglednieniem badan
przeprowadzonych przez innych badaczy.

Cho¢ M.A. Campion i inni zauwazyli, ze przez model kompetencyjny naj-
czgiciej okresla sie zestaw KSAO, podkredlili, ze jest to uproszczenie i wskazali
réznice miedzy modelem kompetencyjnym a lista KSAO (specyfikacja wy-
magani kompetencyjnych), ktéra potraktowali jako produkt procesu analizy
pracy (Campion i in., 2011, s. 226-228). Zaproponowali, aby analiz¢ pracy
postrzegaé weziej niz modelowanie kompetencji. Wsréd cech, ktére odréz-
niaja modelowanie kompetencji od analizy pracy wymienili miedzy innymi
nastepujace:

— analize¢ pracy wykonuje si¢, natomiast modelowanie kompetencji —
oprécz operacyjnego sporzadzenia KSAO - obejmuje akcentowanie
znaczenia analizy pracy i ,wlaczanie jej do gtéwnego nurtu zarzadzania
pracownikami” (s. 226),

— modelowanie kompetencji obejmuje odréznianie najlepszych wyko-
nawcow od przecigtnych, czego nie obejmuje analiza pracy (s. 226),

— w zakresie modelowania kompetencji opracowywane moga by¢ opisy
zmian lub rozwoju kompetencji pracownikéw, w tym ich poziomy od-
noszace si¢ na przyktad do zaszeregowania lub poziomu ptacy (junior,
$redni, senior) czy do poziomu biegtosci (nowicjusz, ekspert) (s. 226),

— ,tradycyjna analiza pracy ma charakter indukcyjny (zaczynajac od
zadan zawodowych i KSAO w celu wyciagniecia wnioskéw na temat
tego, co jest wazne dla pracy), podczas gdy modelowanie kompetencji
jest bardziej dedukcyjne (zaczynajac od wynikéw i konczac na zada-
niach i KSAO)” (s. 227),
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modelowanie kompetencji wykonywane jest odgdrnie (zdefiniowanie
kompetencji na stanowiskach pracy, miedzy innymi przez zebranie in-
formacji od kadry kierowniczej), a analiza pracy wykonywana jest od-
dolnie (s. 227),

w modelowaniu kompetencji czgsto uwzglednia si¢ (bezposrednio lub
posrednio) réwniez przyszle wymagania zawodowe, a nie — tak jak
w analizie pracy — tylko status quo, czasem prébuje sie t¢ przysztosé na-
wet zdefiniowad (s. 227),

modelowanie kompetencji ma na celu zaprezentowanie modeli w spo-
s6b ulatwiajacy korzystanie z nich i ich zapamictanie, na przyktad przez
wykorzystanie jezyka specyficznego dla organizacji, obrazkéw lub sche-
matéw (s. 227),

w modelowaniu kompetencji zwykle stosuje si¢ skoriczona liczbe kom-
petencji i przypisuje si¢ je do wielu funkcji lub rodzin stanowisk, co
prowadzi do opracowania standaryzowanego stownika kompetencj,
z ktérego czgsto jedna kompetencja moze by¢ przypisywana do wielu
stanowisk (s. 228),

modele kompetencyjne sg aktywnie wykorzystywane do dostosowania
systeméw HR ,czyli podejmowania préby wykorzystania modeli, [...]
tak, aby organizacja zatrudniata, szkolita, oceniata, wynagradzata i pro-
mowala pracownikéw w oparciu o te same atrybuty” (s. 228),
modelowanie kompetencji »ESt CZESto interwencja rozwojowa organi-
zacji, ktéra ma na celu szerokie zmiany organizacyjne w przeciwien-
stwie do prostego wysitku gromadzenia danych” (s. 228), charaktery-

stycznego dla analizy pracy.

M.A. Campion i inni dokonali cennego rozréznienia migdzy modelowa-

niem kompetencji a analizg pracy. Z kontekstu tresci ich publikacji wynika,

ze zaréwno analize, jak i modelowanie kompetengji lokuja w ramach jedne;j

organizacji. Zaprezentowana dalej analiza badani innych autoréw wskazuje

jednak, jak przyjeto réwniez w niniejszej monografii, ze modelowanie kom-

petencji prowadzi do opracowania uogélnionych modeli kompetencyjnych,

charakteryzujacych si¢ walorem uniwersalnosci, prowadzacym do mozliwego

implementowania modelu kompetencji w réznych organizacjach.
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Tabela 2.7.

Najlepsze praktyki w modelowaniu kompetencji wedtug M.A. Campiona, A.A. Fink,
B.J. Ruggeberga, L. Carr, M. Genevy, R.B. Odmana

Gléwne funkcje

modelowania Praktyki modelowania kompetencji
kompetengji
Analiza informacji 1. Rozwazenie kontekstu organizacyjnego.
o kompetencjach 2. Powigzanie modeli kompetengji z celami i zadaniami organizagji.
(identyfikacja kompetencji) | 3. Rozpoczecie dziatari pracownikéw najwyzszego szczebla.
(czyli od kadry kierowniczej najwyiszego szczebla).
4. Stosowanie rygorystycznych metod analizy pracy
w celu rozwijania kompetengji.
S Uwzglednienie przyszlych wymagari zawodowych.
6 Korzystanie z dodatkowych unikalnych metod modelowania.
Organizowanie 7. Zdefiniowanie anatomii kompetendji (jezyka kompetenciji).
i prezentowanie informacji 8. Definiowanie pozioméw bieglosci w zakresie kompetenciji.
o kompetencjach 9. Uzywanie jezyka organizacyjnego.
10. Uwzglednienie zaréwno kompetencji podstawowych
(przedzial stanowisk), jak i technicznych (specyficznych
na danym stanowisku).
11. Korzystanie z bibliotek kompetengji.
12. Osiagniecie odpowiedniego poziomu szczegdtowosci
(liczba kompetengji i ilo$¢ szczeg6tow).
13. Wykorzystanie diagraméw, obrazéw i heurystyk do
prezentowania modeli kompetencji pracownikom.
Korzystanie 14. Stosowanie technik rozwoju organizacyjnego (szerokiego
z informacji zaangazowania pracownikéw organizacji w tworzenie modeli
o kompetencjach kompetencji) w celu zapewnienia akceptacji i wykorzystania
modelowania kompetengji.
15. Wykorzystanie kompetencji do tworzenia systeméw HR
(zatrudnianie, ocena, awans, wynagrodzenia).
16. Wykorzystanie kompetencji do dostosowania systeméw HR
(do standaryzacji KSAO w réznych systemach HR).
17. Wykorzystanie kompetencji do opracowania praktycznej ,,teorii”
efektywnego wykonywania pracy dostosowanej do organizacji.
18. Wykorzystanie technologii informatycznych do zwigkszenia
uzyteczno$ci modeli kompetengji.
19. Utrzymanie aktualno$ci kompetencji w czasie.
20. Wykorzystanie modelowania kompetencji do obrony

prawnej systeméw HR.

Zrédlo: MLA. 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 wyjasnieniu natury modelowania kompetencji M.A. Campion i inni
dokonali przegladu i usystematyzowali najlepsze praktyki modelowania kom-
petencji (2011, s. 230-259). Zaprezentowano je w tabeli 2.7. Nature kompe-
tencji opisali, bazujac na literaturze, a praktyki modelowania scharakteryzo-
wali w duzym stopniu na podstawie wtasnych doswiadczen. Wykorzystanie
doswiadczet w pracy naukowej uzasadnili w pierwszej czgsci publikacii.
Zestaw 20 praktyk modelowania kompetencji podzielili na trzy kategorie
(zob. tab. 2.7), ktére zarazem moga stanowi¢ propozycje trzech gtéwnych
funkcji modelowania kompetencji. Opisany zakres nalezy uzna¢ za nie-
pelny ze wzgledu na wspomniane ograniczenie modelowania do dziatan na
poziomie jednej organizacji.

W péiniejszej publikacji M.C. Campion i inni (2019)* silnie podkresli-
li, ze nadrzedna rola modelowania kompetencji jest promowanie zachowan
zorientowanych strategicznie. Dostrzegli, ze nadal ,niewiele wiadomo o pro-
cesie, w ktérym modele kompetencyjne faktycznie dopasowujg i koordynuja
zachowanie pracownikéw ze strategia organizacji” (Campion i in., 2019, s.
1) i to byl powéd podjecia przez nich dalszych badan. M.C. Campion i inni
poszukiwali odpowiedzi na pytanie w jaki sposéb ksztaltuja si¢ modele
kompetencyjne, badajac relacje migdzy strategia organizacji, modelami kom-
petencyjnymi i zachowaniami pracownikéw wyzszego oraz nizszego szczebla.

Inng Sciezke poszukiwania odpowiedzi na pytanie o istote modelowania
kompetencji obraty R. Forsten-Astikainen i P. Heilmann (2018). Po pierw-
sze — za G. Cheetham i G. Chivers (1996, 1998) - przyjety holistyczne uje¢-
cie kompetencji (zob. tab. 2.8), zauwazajac, ze takie podejécie jest niezbedne
w dynamicznie zmieniajacych sic Swiecie i organizacjach, a po drugie dostrze-
gty warto$¢ badan jakosciowych i oddanie glosu pracownikom wykonujacym
prace na wybranym stanowisku (agent opieki spotecznej w osrodkach pomo-
cy spolecznej), aby zbadac zasadnos¢ zastosowania refleksji przy okreslaniu
modelu kompetencji nowo ksztattujacego sic stanowiska w stuzbie publiczne;j.

To pracownicy opisywali w wywiadzie niestandaryzowanym, jakie kom-

petencje posiadaja, a jakich jeszcze by oczekiwali. Badaczki zauwazyly, ze

8 Pierwszym autorem obszernie oméwionej publikagji z roku 2011 jest M.A. Campion, natomiast pierwszym
autorem publikacji z 2019 roku jest M.C. Campion, wspétautorstwo: M.A. Campion.
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w przypadku ksztaltowania sic nowego zawodu ustugowego i zwigzanego

z nim stanowiska pracy, pracownicy w duzym stopniu sami s3 w stanie pro-

jektowad tres¢ swojej pracy, wlasne prakeyki i okresla¢ wymagany poziom

kompetencji. Przy tym, podczas modelowania nowej tresci pracy kluczowa

role odgrywa orientacja na klienta. Jak zauwazyly, tak opracowany model

kompetencji nie powinien by¢ juz znaczaco rozszerzany (Forsten-Astikainen,

Heilmann, 2018, s. 30). Autorki podkreslity, ze ze wzgledu na mata prébe,

proponowane przez nie podejscie wymaga dalszych badan.

Tabela 2.8.

Pig¢ wymiaréw kompetencji holistycznej wedtug G. Cheetham i G. Chivers

Kompetencje poznawcze

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

Kompetencje funkcjonalne
(umiejetnosci lub
know-how)

Aspekty/zadania, kt6re osoba pracujaca w danym
zawodzie umie lub powinna umie¢ wykazad.

Kompetencje osobiste
(kompetencje behawioralne,
kompetencje zachowania si¢)

Stosunkowo trwate cechy osoby zwiazane przyczynowo

z efektywnymi lub lepszymi wynikami pracy.

Kompetencje etyczne

Posiadanie odpowiednich wartosci osobistych i zawodo-
wych oraz umiejetnos¢ dokonywania na ich podstawie
rozsadnych osadéw w sytuacjach zwiazanych z pracs.

Metakompetengje

Umiejetnosci radzenia sobie z niepewnoscig oraz
uczenia si¢ i refleksji.

Zrédlo: G. Cheetham, G. Chivers, Towards a holistic model of professional competence,
sJournal 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 secks 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 podejscie do modelowania kompetencji zaproponowali tez

S.N. Kamaruzzaman i inni (2018). Z tym ze holistyke rozumieja inaczej

niz G. Cheetham i G. Chivers, postrzegajac ja przez pryzmat modelowania

kompetencji na trzech poziomach: strategicznym, taktycznym i operacyjnym.
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W badaniach odniesli si¢ do kompetencji w zakresie zarzadzania aktywami
i obiektami/budynkami. Swoja propozycje modelowania kompetencji ujmo-
wanych holistycznie oparli na analizie literatury, ktérej wynik — w postaci
zestawu kompetencji na wymienionych trzech poziomach - zweryfikowali na
podstawie modeli pochodzacych z trzech organizacji zawodowych specjalizu-
jacych si¢ w obszarze zarzadzania aktywami i obiektami. Na podstawie zapro-
jektowanych stownikéw kompetencji odniesionych do pozioméw strategicz-
nego, taktycznego i operacyjnego — w ramach badan ankietowych — zbadali
poziom kompetencji w malezyjskich firmach. Szczegétowe wyniki nie beda
tutaj prezentowane.

Interesujacym problemem stanowigcym przyczynek do modelowania
kompetencji jest dostrzegana przez niektdérych badaczy réznica miedzy kom-
petencjami rzeczywiscie wymaganymi i kompetencjami postrzeganymi
jako wymagane. Problemem tym zajeli si¢ na przyktad J. Martin i inni (2019),
odnoszac sic do kompetencji z obszaru zarzadzania jako$cig. Zauwazyli, ze
- przynajmniej w przypadku praktykéw zarzadzania jakoscia — rzeczywiste
sytuacje, z jakimi spotykaja si¢ w codziennej pracy, wymagaja dodatkowych
kompetencji z zakresu zarzadzania jakoscia, ktére formalnie nie s3 wymagane
w zbadanych przez nich organizacjach. Autorzy zasugerowali, ze w uwzgled-
nionych przez nich organizacjach rozumienie kompetencji z zakresu zarza-
dzania jako$cig przejawiajace sic w ustnych i pisemnych sformutowaniach
nie jest do korica zgodne z rzeczywistymi potrzebami (Martin i inni, 2019,
s. 328). Jak zauwazyli, taka sytuacja moze prowadzi¢ do zwickszania si¢ luki
miedzy kompetencjami formalnymi a kompetencjami faktycznie potrzebny-
mi, a nastepnie do powigkszania si¢ strukturalnego niedopasowania miedzy
kompetencjami oficjalnie wymaganymi a kompetencjami rzeczywiscie wy-
maganymi na stanowisku pracy. Niepokdj moze wiec wzbudzaé dostrzezona
przez badaczy ewentualno$¢ powstawania ,,opéZnienia kompetencyjnego”
w organizacjach (Martin i inni, 2019, s. 328), ktére moze wynika¢ z faktu, ze
skodyfikowana wiedza o wymaganiach kompetencyjnych nie odzwierciedla

I'ZCCZYWiStYCh Wymagarﬁ.
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2. Problematyka kompetencji w kontekscie modelowania wymagan kompetencyjnych

W przeanalizowanych pracach badawczych, w ktérych za cel przyjeto
opracowanie modeli kompetencyjnych, zaobserwowano zainteresowanie ba-
daczy opracowaniem kilku kategorii modeli:

— dedykowanych dla stanowisk lub typéw stanowisk pracy (Shaheeniin.,
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 proceséw (Muller, Turner, 2010; Cita-
ku, Ramadani, 2020; Smoliniski, Xiong, 2020),

- kompetenciji przysztosci (Flores i in., 2020; Jerman i in., 2020Db).

Dominuje odnoszenie si¢ do stanowisk lub typéw stanowisk. W tym pod-
rozdziale nie jest istotny tyle zakres kompetencji w przyktadowych modelach,
co sposéb dochodzenia do ich otrzymania, a wiec modelowanie. W tabeli
2.9. przedstawiono syntetyczne charakterystyki proceséw modelowania

kompetencji, przeprowadzonych przez wybranych badaczy.
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2. Problematyka kompetencji w kontekscie modelowania wymagan kompetencyjnych

Dodaé nalezy, ze czesto we wstepie do badan badacze okreslaja kategorie
kompetencji, w ramach ktérych lokuja szczegétowe sktadowe kompetencji.

Jak wezedniej wspomniano, modelowanie moze by¢ procesem ciagtym, ale
bywa, ze brak modelu dla danego stanowiska pracy traktowane jest jako luka
badawcza, ktéra sankcjonuje podjecie prac w celu opracowania modelu. Taki cel
przy$wiecat na przyktad H. Notash i innym (2019), ktérzy postanowili opraco-
waé model kompetencyjny dla zawodu agenta rozwoju klastréw, z zawezeniem
tego modelu do kompetengji, ktére pozytywnie wplywaja na wiarygodnos¢
agenta w oczach klientéw.

Czasami pojecie modelowania jest uzywane w innym kontekscie niz opi-
sane powyzej. Na przyktad, G. Filipowicz w swojej ksiazce Zarzgdzanie kom-
petencjami rozumie przez modelowanie mechanizm edukacyjny polegajacy na
nasladownictwie swojego przelozonego-mistrza (2014, s. 140). Zamiast pojecia
modelowania w kontekscie wyzej opisanym stosuje on pojecie opisu stano-
wisk pracy (OSP) zamiennie z pojeciem kompetencyjnego opisu stanowiska (s.
155-177). Wydaje sie, ze Filipowiczowi nie chodzi tu wylacznie o analize pracy
a whasnie o modelowanie. Wynika to z podanych gtéwnych celéw przygotowa-
nia opiséw stanowisk pracy, wsrdd ktdrych wymienia:

— zarzadzanie efektywnoscig na potrzeby rozwoju systemu ocen i warto-

$ciowania pracy,

— rozwdj na potrzeby opracowywania Sciezek kariery i szkolen,

— oceng potencjatu na potrzeby rekrutaciji (s. 156).

Podsumowujac, modelowanie kompetengji stanowi jedng z funkgji zarza-
dzania kompetencjami. Obejmuje zaréwno okreslanie wymagari kompeten-
cyjnych, jak réwniez badanie oraz weryfikowanie kompetencji kandydatéw
i pracownikéw. Gtéwna przestanka modelowania kompetencii jest dazenie do
sprawnego osiagania celéw formutowanych w organizacjach, stad za punkt
wyjécia do modelowania — podobnie, jak i calego zarzadzania kompetencja-
mi — nalezy uznal zarzadzanie strategiczne. Podejscie strategiczne dominuje
w zarzadzaniu kompetencjami, cho¢ funkcja modelowania moze by¢ rozwijana
na poziomy taktyczny i operacyjny. Wynikiem modelowania kompetencji jest
miedzy innymi model KSAO, w ktérym poza wiedzg (K), umiejetnosciami (S)

i zdolnosciami (A) czesto uwzglednia si¢ inne cechy (O). Ich zakres w modelach
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moze by¢ bardzo rozbudowany. W modelowaniu kompetencji dominuje ujmo-
wanie ich jako cech, z wyraznym zaznaczeniem roli zdolnosci do wykorzysty-
wania kompetencji, co nawigzuje wprost do zaproponowanego w podrozdziale
2.2. uniwersalnego modelu kompetengji stanowiskowej. Z uwagi na postulo-
wane powiazanie modeli kompetencyjnych ze strategiami organizacji, wszystkie
kompetencje uwzglednione w modelach powinny by¢ traktowane jako zasoby.
Ze wzgledu na zmiany otoczenia i celéw organizaciji, modelowanie powinno by¢

realizowane w sposéb ciagty lub cykliczny.
2.5.3. Modelowanie wymagan kompetencyjnych

Wykorzystujac wiedze zgromadzona w podrozdziale 2.4. (dotyczacym wyma-
gan kompetencyjnych) oraz w podrozdziatach 2.5.1. (o modelu kompetencyj-
nym) i 2.5.2. (o modelowaniu kompetencji), na rysunku 2.6. zaproponowa-

no relacje modelowania wymagan kompetencyjnych wzgledem modelowania

kompetencj.
KOMPETENCJA
cecha modelowanie
wymagan :

zasob kompetencyjnych modelowam.ej

kompetencji
dziatanie
Rysunek 2.6.

Relacja mi¢dzy modelowaniem wymagan kompetencyjnych a modelowaniem kompetencji
Zrédlo: opracowanie wlasne

Wyjasnienie tej relacji staje si¢ fatwiejsze po odniesieniu do uniwersalnego
modelu kompetencji stanowiskowej z rysunku 2.3. Modelowanie wymagari
kompetencyjnych zawiera si¢ w modelowaniu kompetencji. B¢dzie o nim mowa
wéwezas, kiedy kompetencija zostanie rozpatrzona wytacznie jako cecha-zaséb,
ale nie bedzie ujawniala si¢ w dziataniu. W przypadku kiedy modelowanie wy-
magan kompetencyjnych bedzie dotyczyto nowych stanowisk pracy, ktére do tej
pory nie wystepowaly w organizacjach, modelujacy bedzie abstrahowac od pra-

cownika zatrudnionego na stanowisku, ktérego mozna obserwowaé, wyciagac
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wnioski z jego pracy, angazowaé go w proces modelowania kompetencji, a na
podstawie obserwacji i wywiadéw zmienia¢ KSAO. W tym modelowaniu nie
bedzie uczestniczyt tez zaden inny dysponent kompetendji realnych lub dekla-
rowanych, na przyktad kandydat do pracy. W przypadku kiedy modelowanie
wymagan kompetencyjnych bedzie stuzylo doskonaleniu modeli kompeten-
cyjnych, modelujacy bedzie mdgt odniesé si¢ do doswiadczent wielu organizacji
w zakresie kompetencji obserwowanych w dziataniach pracownikéw na juz ist-
niejacych stanowiskach pracy. Rezultatem modelowania wymagan kompeten-
cyjnych bedzie wéwezas model, ktéry w pewnym zakresie bedzie uwzgledniat
specyfike dotychczas istniejacych profili kompetencyjnych, ale jego przydatnosé
bedzie mozna sprawdzi¢ dopiero po jego zastosowaniu w organizacjach. Do
pierwszego wykorzystania modelu bedzie on wicc modelem wymagan kompe-
tencyjnych a nie modelem kompetencji.

Kazda kompetencja w modelowaniu wymagari kompetencyjnych, podobnie
jak w modelowaniu kompetendji, bedzie jednoczesnie zasobem. Przystapienie
do modelowania kompetengji, ktérego sktadows stanowi modelowanie wy-
magant kompetencyjnych, jest réwnoznaczne z przypisaniem kompetencjom
pewnej wartoéci. Kazdy obiekt wartosciowy z punktu widzenia realizacji celéw
organizacji moze by¢ traktowany w organizacji jako zaséb™.

Jesli przyjaé za W. Mantura, ze zarzadzanie to dziatanie systemu sterujacego
skierowane na system sterowany, ktéry zawiera podsystem spoteczny (Hamrol,
Mantura, 1998, s. 67-68), to modelowanie kompetengji — jako dziatanie w za-
rzadzaniu kompetencjami — bedzie realizowane z zaangazowaniem sterowanego
podsystemu spotecznego, natomiast modelowanie wymagan kompetencyjnych
— jako sktadowa modelowania kompetencji — bedzie ukierunkowane na pod-
system sterowany, ale najczesciej bez jego uczestnictwa w procesie modelowania.
Jesli dalej uwzglednié klasyczne funkcje zarzadzania, to modelowanie wymagari
kompetencyjnych bedzie gtéwnie ulokowane w obszarze planowania, natomiast

modelowanie kompetencji obejmie wszystkie funkcje zarzadcze.

10 Zgodnie z wczesniej zaprezentowanym punktem widzenia — zasobem nie moze by¢ czlowiek. Zaséb
moze stanowi¢ to, co czlowiek oferuje organizacji, na przyklad kompetencje, czas, przedmioty, ale jako
jednostka wartosciowa (z samego faktu bycia czlowiekiem) nie moze stanowi¢ zasobu. Stwierdzenie to
jest zatozeniem etycznym, powzietym we wstepie do badan prowadzonych przez autora.
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Modele wymagari kompetencyjnych beda wykorzystywane w organizacjach
na potrzeby wspomagania projektowania profili kompetencyjnych na konkret-
nych stanowiskach pracy. Bed implementowane na potrzeby organizacji.

Przyktadows sytuacja, w ktérej mozna zastosowaé modelowanie wymagan
kompetencyjnych jest planowanie nowego (postulowanego) stanowiska pracy,
ktére nie wystepowato dotychczas na rynku. Wéwczas mozliwe jest skorzysta-
nie jedynie z informacji o kompetencjach pochodzacych ze Zrédet wtérnych, na
przyktad ofert pracy dotyczacych podobnych, ale nie takiego samego stanowi-
ska, podobnych modeli kompetencyjnych lub ze Zrédet pierwotnych na przy-
ktad poprzez zebranie opinii ekspertéw.

Inny przyktad - uzasadniajacy zawezenie modelowania kompetencji do mo-
delowania wymagani kompetencyjnych — stanowi sytuacja problemowa, ktérej
pos$wiecono badania w niniejszej monografii. Mowa o przypadku, w ktérym
wiedza o kompetencjach stanowiskowych w organizacjach jest ograniczona
i warto ja poszerza¢ o wiedze z rynku kompetenciji. Wiedze t¢ mozna pozyskad
na podstawie analizy duzej ilosci danych z istniejacych systeméw I'T, ktdre wspo-
magaja komunikacje miedzy kandydatami a organizacjami lub z istniejacych juz
modeli kompetencyjnych opracowanych we wspétpracy z ekspertami.

Postuluje sie, ze analiza danych z systeméw IT o wymaganiach kompe-
tencyjnych dotyczacych wielu réznych stanowisk pracy moze dostarczyé no-
wych informadji, niedostepnych dotychczas dla menedzeréw w organizacjach.
Wykorzystanie takich informacji pozwoli na udoskonalenie modeli wymagan
kompetencyjnych, a ich wykorzystanie na obiektywizacje profili kompetencyj-
nych w poszczegdlnych organizacjach. Menedzerowie zyskaja dodatkowe infor-
magje, rozszerzajace ich wiedze o kompetencjach niezbednych na stanowiskach
w ich organizacjach. W niniejszej monografii zawezono rozwazania do mode-
lowania wymagan kompetencyjnych w zakresie identyfikowania podobienstwa

miedzy wymaganymi sktadowymi kompetencj.
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3. MODEL KLASTERYZACJI WYMAGAN KOMPETENCYJNYCH

3.1. Pytania i zalozenia badawcze oraz metodyczne

Celem opracowania modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych jest uta-

twienie odpowiedzi na pytania badawcze sformutowane we Wprowadzeniu,

a dla porzadku wymienione w tabeli 3.1. Z tymi pytaniami wigza si¢ zalozenia

badawcze. Ich zaleznosci od pytat badawczych réwniez zaprezentowano w ta-

beli 3.1.

Tabela 3.1.

Pytania i zalozenia badawcze sformutowane na potrzeby opracowania modelu

klasteryzacji wymagan kompetencyjnych

Pytania badawcze

Zalozenie badawcze

PB1: Pomiedzy jakimi wymaganiami sktadowych
kompetencji (S) zachodza korelacje, gdy chodzi
o ich wspdlne wystepowanie i jaka jest sita tych

korelacji?

ZB1a: Istnieja wymagania sktadowych kompe-
tengji (S), pomiedzy ktérymi wystepuja korelacje,
jesli chodzi o ich wspStwystepowanie.

ZB1b: Istnieja wymagane S, pomiedzy ktérymi
wystepuja korelacje, jesli chodzi o ich oczekiwany

poziom.

PB2: Jak wymagania sktadowych kompetencji ()
wiazg sic ze sobg w pary w specyfikacjach wyma-

gan kompetencyjnych?

ZB2: Istniejg pary wymagani S, w ktdrych te
wymagania s3 powiazane ze soba ze wzgledu na
wsp6twystepowanie w specyfikacjach wymagan

bardziej niz w innych parach.

PB3: Jakie wymagania sktadowych kompetencji
(S) tworza klastry ze wzgledu na podobieristwo
okreslane wspétwystepowaniem w specyfikacjach

wymagan kompetencyjnych?

ZB3: Istnieja zbiory wymagani S, w ktérych
wymagania te s3 powigzane ze soba ze wzgledu na
wspotwystepowanie w specyfikacjach wymagar,

tworzac klastry.

PB4: Jakie specyfikacje wymagar kompetencyj-
nych na stanowiskach tworzg klastry ze wzgledu

na podobieristwo do siebie?

ZB4: Istnieja zbiory specyfikacji wymagari
podobnych do siebie.

Zrédlo: opracowanie whasne
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

W celu zapewnienia stosowalnosci modelu wprowadza si¢ ponizsze zaloze-
nia metodyczne [dalej: ZM].

ZM1: w badaniach z zastosowaniem modelu moga by¢ wykorzystywane
oferty pracy [dalej: OF] lub modele kompetencyjne [dalej: MK].

ZM2: w modelu przyjmuje si¢ podstawowe pojecia zgodnie z opisami w roz-
dziale drugim.

ZM3: w badaniach z wykorzystaniem modelu uwzglednia si¢ potencjalnych
kandydatéw, a nie tylko rzeczywistych kandydatéw.

ZM 4: istnieje rynek kompetencii.

ZM5: wymagane S to takie, ktdre zostaly uznane za wymagane w organiza-
cjach; opisano je w biznesowym stowniku kompetendji z zastosowaniem jezyka
subiektywnego, ksztaltowanego na podstawie wyspecyfikowanych wymagari
w organizacjach; w stownikach uwzglednia sie S zgodnie z modelem KSAO.

ZM 6: pracodawcy wiedza, jakich Si na jakim poziomie potrzebuja na stano-
wiskach pracy. Przyjecie ZM6 pozwala na wybdr oceny eksperckiej jako metody
oceny poziomu wymagan oczekiwanych w organizacji na danym stanowisku.
Za ckspertéw uwaza si¢ osoby odpowiedzialne w organizacjach za okreslanie
wymagan i ich pozioméw na poszczegdlnych stanowiskach oraz osoby wspo-
magajace przedstawicieli organizacji w procesach opracowania specyfikacji wy-
magan na stanowiskach pracy.

ZM?7: dysponenci S (na przyktad: potencjalni kandydaci, pracownicy) sa
$wiadomi posiadanych przez siebie S i ich poziomdw, informujg o nich zgodnie
ze swoja wiedza.

Przyjecie ZM7 pozwala na wybdr samooceny jako metody oceny poziomu
kompetencji posiadanych przez dysponenta. Podstawows zaletg tej metody jest
jej prostota, a wada zatozenie, ze kandydaci lub pracownicy maja wysoki poziom
obiektywnej wiedzy na temat swoich wymagari kompetencyjnych. Podnoszenie
poziomu tej wiedzy wymaga od kandydatéw na przyktad wspétpracy z doradca-
mi zawodowymi lub osobami petniacymi takie funkcje, uczestniczenia w szko-
leniach, doskonalenia si¢ przez cale zycie, poznawania rynku pracy i branz,
w ramach ktérych funkcjonuja lub maja funkcjonowaé. W przypadku, kiedy
samooceny dokonuja pracownicy w organizacji, za doskonalenie wiedzy o ich

S odpowiadaja tez organizacje, co wyraza si¢ w ciagtym doskonaleniu metod
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kierowania czy zarzadzania zasobami ludzkimi, kompetencjami, wiedza, kapita-
tem ludzkim, projektowaniem stanowisk pracy, proceséw pracy, itp. ZM7 jest
zalozeniem wspomagajacym, gdyz w wersji zaprezentowanej w niniejszej mono-
grafii model dotyczy wylacznie wymagan kompetencyjnych, a nie kompeten-
cji posiadanych przez dysponentéw, jednak w niewielkim zakresie w rozdziale
czwartym wskazano na mozliwosci poréwnania wymagan kompetencyjnych
z deklarowanymi kompetencjami, stad zdecydowano si¢ na sformutowanie tego
zalozenia.

ZM8: S ze stownika podzielone sg na dwie kategorie, ktére w rozprawie na-
zywane beda technicznymi/twardymi (S,) i spolecznymi/migkkimi (S)".

Sktadowe kompetencji — twarde stanowig rdzeni stanowiska pracy, czyli sa
to takie S, bez ktérych nie moga by¢ realizowane funkcje przypisane do danego
stanowiska, bedac dla niego inherentne. W zwiazku z tym, Ze czgsto s3 to jed-
noczesnie kompetencje techniczne, te dwa pojecia potaczono spéjnikiem ,lub”.
Sktadowe kompetencji spoteczne lub migkkie to S, ktérych posiadanie przez
pracownika bedzie istotnie wptywato na jakosé: pracy na stanowisku, jej re-
zultatéw oraz proceséw, do ktérych dane stanowisko jest przyporzadkowane,
w tym na jako$¢ relacji miedzy stanowiskami i pracownikami, ktére wywieraja
wplyw na jako$¢ proceséw i rezultatéw tych proceséw w organizacii.

S spoteczne/mickkie najczgéciej nie beda nalezaty do zbioru skladowych
technicznych/twardych, choé niektére z nich na wybranych stanowiskach pra-
cy bedzie mozna uznaé za S twarde, czyli — jak przyjeto wezesniej — wchodzace
w zakres rdzenia danego stanowiska. Na przyktad na stanowisku przedstawicie-
la handlowego wymagana S spoleczna/mickka pod nazwa ,,umiejetnosci nego-
cjacyjne” moze by¢ uznana za S twardg (chod nie techniczng), bo bez spetnienia
wymagania odnosnie do tej umiejetnosci trudno bedzie wykonywaé pracowni-
kowi na tym konkretnym stanowisku prace. W przyktadzie pokazano rozmyty

charakter poje¢ twardosci i migkkosci.

1 W stosowanych zapisach uko$nik ,,/” oznacza spéjnik ,lub”. Przy tym, S twarde moga, ale nie musza by¢
jednoczesnie technicznymi, a techniczne najczesciej beda twardymi. Na niektérych stanowiskach wybrane
S spoleczne moga zosta¢ uznane za twarde. Raczej wszystkie S spoleczne beda jednocze$nie mickkimi.
Zastosowany podzial na S techniczne/twarde i S spoteczne/migkkie to podzial uproszczony, ktéry nie
wplywa na stosowanie zaproponowanego modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych, ale uwzgled-
nia rozmyty i wzgledny charakter poje¢ stosowanych w praktyce i publikacjach dotyczacych twardosci
i technicznosci.
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ZM9: w badaniach poziomu kompetencji wymaganych w przedsiebior-
stwach lub kompetengji posiadanych przyjeto porzadkows (rangowa) skale
pomiarows od 0 do 5, gdzie 0 oznacza brak posiadanej lub wymaganej S, a S -
najwyzszy stopien posiadanej lub wymaganej S. Zero bedzie réwniez interpreto-
wane jako zerowy poziom posiadanej lub wymaganej S. Zalozenia ZM3 i ZM7
znajdg zastosowanie réwniez przy rozszerzeniu modelu klasteryzacji wymagan

kompetencyjnych o model klasteryzacji osobistych kompetengji (zob. rys. 3.1.).
3.2. Prezentacja modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych

W organizacjach wymaganie kompetencyjne zostaje uswiadomione bardzo cze-
sto w wyniku obserwacji proceséw pracy, w szczeg6lnosci pracownikéw na sta-
nowiskach. Obserwacje te prowadzone sa w wickszosci przypadkéw w granicach
organizacji, uzyskana wiedza jest przede wszystkim uzupelniana o t¢ pozyskana
ze zrédet wtdrnych, takich jak na przyktad publikacje naukowe czy raporty.

Menedzerowie w organizacji nie zawsze maja pelng wiedz¢ o wymaganiach
kompetencyjnych na rynku, a zmiany wymagan — wynikajace ze zmian uwarun-
kowari rynkowych — moga $wiadczy¢ o koniecznosci dostosowania wymagan
kompetencyjnych do zmieniajacej si¢ sytuacji. Badanie zmian wymagan kompe-
tencyjnych poza granicami organizacji moze wplywaé na zmiang zakresu granic
kompetencyjnych organizacji, o ktérych pisze S. Cyfert (2012,37-39). Aktualna
wiedza w organizacjach o zmianach wymagan kompetencyjnych na rynku pod-
nosi sprawno$¢ dostosowywania si¢ do zmian uwarunkowan rynkowych.

Stosowanie benchmarkingu w zakresie wymagan kompetencyjnych na ryn-
ku pogtebia wiedze o whasnych wymaganiach, pozwala na glebsza refleksje i uta-
twia myslenie nad celami, zaréwno w zakresie zarzadzania kompetencjami, jak
i funkcjonowania calej organizacji, ostatecznie ulatwiajac wzrost innowacyjno-
$ci i poprawe efektywnosci dziatan. Brak szerokiej wiedzy o wymaganiach kom-
petencyjnych na rynku i relacjach miedzy sktadowymi kompetencji lub - szerzej
— kompetencjami zwigksza ryzyko wystapienia ,opdznien kompetencyjnych”
(Martin i in., 2019, s. 328).

Badanie wymagari kompetencyjnych na rynku jest wicc zasadne poznawczo
i korzystne z praktycznego punktu widzenia. Mozliwos¢ prowadzenia takich ba-

dani zostanie usprawniona przez opracowanie modelu klasteryzacji wymagan
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kompetencyjnych. Jego zastosowanie w modelowaniu wymagari kompetencyj-
nych pozwoli na okreslanie podobieristwa wymaganych sktadowych kompeten-
cji, co wplynie korzystnie na realizacje wybranych dziatait w obszarze modelo-
wania kompetencji sposréd zestawu zaproponowanego przez M.A. Campiona
i innych (zob. tab. 2.7, podrozdziat 2.5.3). W szczegdlnosci dotyczy to:

— organizowania i prezentowania informacji o kompetencjach w zakresie
zdefiniowania jezyka kompetenciji, a zwlaszcza osiagniccia odpowiednie-
go (i wystarczajacego) poziomu szczegétowosci opiséw w modelach wy-
magani kompetencyjnych,

— analizy informacji o kompetencjach w zakresie uwzgledniania przez or-
ganizacj¢ przyszlych wymagan zawodowych, zwlaszcza wymagan istot-
nych w przyszlej dziatalnosci organizacji.

Wymienione dziatania moga by¢ przeprowadzane w jednostkach odpowie-
dzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi i wspomagane przez zewnetrzne
jednostki badawcze.

Zastosowanie modelu klasteryzacji wymagani kompetencyjnych wplynie na
doskonalenie modeli wymagan kompetencyjnych przez dostarczanie wskazo-
wek do uszczegdtawiania albo uogélniania specyfikacji wymagan kompetencyj-
nych w tych modelach. Wykorzystanie takich udoskonalonych modeli wyma-
gant kompetencyjnych usprawni projektowanie i utrzymanie aktualnosci profili
kompetencyjnych w organizacjach.

Wykorzystanie informacji o wymaganiach kompetencyjnych na rynku z jed-
noczesng weryfikacja tych wymagan w oparciu o kryteria wspSétwystepowania
w specyfikacjach wymagan kompetencyjnych oraz ich oczekiwany poziom przy-
czyni si¢ do obiektywizacji tych wymagan. W ujeciu ogélnym przez obiektywi-
zacj¢ rozumie si¢ dziatanie podejmowane w celu zmniejszenia réznicy miedzy
subiektywnym postrzeganiem rzeczywistosci a rzeczywistoscig. Wykorzystanie
modelu klasteryzacji wymagari kompetencyjnych pozwoli na obiektywi-
zowanie wewnatrzorganizacyjnej wiedzy na temat wymagan kompe-
tencyjnych w wyniku badania wymagan kompetencyjnych na rynku
kompetengji. Badanie to bedzie prowadzone w zasygnalizowanym wczesniej,

a szczegdlowo opisanym ponizej wymiarze.
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Prezentacja klasteryzacji wymagan kompetencyjnych zostanie poprzedzona
wyjasnieniem przyjmowanego w monografii kryterium tej klasteryzacji. Jest
nim wspStwystepowanie wymaganych sktadowych kompetencji (§) stanowi-
skowych, ktére w monografii jest zamiennie nazywane krécej wspotwystepo-
waniem wymagan kompetencyjnych. Wspétwystepowanie, czyli wspdlne
wystepowanie S bedzie badane w specyfikacjach wymagari kompetencyjnych
zawartych w modelach kompetencyjnych (MK) lub ofertach pracy (OF).
Poziom wspétwystgpowania S w specyfikacjach wymagan bedzie miara
podobienstwa S. Dodatkowo model klasteryzacji zostanie rozszerzony o aspekt
oczekiwanego poziomu wymaganych skladowych kompetencji.

W przypadku, kiedy analizowana jest jedna oferta pracy (OF), to dwie wy-
brane sktadowe S, 1.5, moga w niej wystepowac réwnoczesnie albo nie wyste-
powa¢ réwnoczesnie, w szczegdlnosci zadna z nich moze nie wystapi¢ w OF.
W odniesieniu do jednej oferty pracy ,wspétwystepowanie S, i.S,” jest cechy
dychotomiczna albo obie sktadowe wystepuja w danej ofercie (tak lub 1), albo
nie wystepuja (nie lub 0). Jesli badaniu poddanych zostanie wiele OF (lub wiele
modeli kompetencyjnych — MK), trudniej jest skonkludowad, jakie S wystepuja
wspdlnie, a jakie nie. Poziom wspétwystepowania dwdch badanych zmiennych
(obiektéw) w zbiorze wszystkich rozpatrywanych specyfikacji wymagar bedzie
zalezny od liczby wspdlnego wystapienia w poszczegdlnych specyfikacjach. Im
ten poziom bedzie wigkszy, tym bardziej podobne okaza si¢ S, i 5, Kazda z par
bedzie stanowita klaster mniej lub bardziej podobnych S, a wszystkie te pary
bedzie mozna uporzadkowaé w ramach hierarchii od najbardziej podobnych do
najmniej podobnych.

Wymagania dotyczace skladowych kompetencji mozna ujmowaé w wigk-
szych zbiorach niz dwuelementowe. Zbiory czesto wspdtwystepujacych wyma-
gant kompetencyjnych beda stanowily klastry najbardziej podobnych do siebie §
w aspekcie ich wspStwystepowania w specyfikacjach wymagan. Do identyfiko-
wania takich zbioréw przydatne s3 metody analizy skupien, z ktérych wybrane
zostang zaimplementowane w proponowanym modelu klasteryzacji wymagan
kompetencyjnych.

Klasteryzacja bedzie polegata na podziale zbioru wymaganych sktadowych
kompetengji (), uwzglednionych w zidentyfikowanych na rynku specyfikacjach

172
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wymagan kompetencyjnych na klastry (podzbiory), wyrazajace podobieristwo
sktadowych kompetencji, skupionych w tych klastrach. Podobieristwo to, jak
juz wspomniano, bedzie okre$lane w oparciu o kryterium wspétwystepowania.

Model klasteryzacji wymagan kompetencyjnych bedzie obejmowat:

— pojecia, ktére umozliwia opisanie modelu,

— opis pozioméw szczegélowosci, na ktérych klasteryzacja bedzie

przeprowadzana,

— obiekty i relacje miedzy nimi, ktére beda objete klasteryzacja,

- metody i narzedzia stosowane do dokonywania klasteryzacij,

— zalozenia metodyczne, ktérych przyjecie jest niezbedne, aby zapewnié

stosowalnos¢ modelu.

Gléwne pojecia stosowane w modelu zostaly opisane w réznych czesciach
monografii, a zwlaszcza w rozdziale drugim. W modelu zaprojektowano prze-
prowadzanie klasteryzacji wymagari kompetencyjnych na trzech poziomach
agregacji danych i wynikdéw:

— par skladowych kompetendji (S ,S,), na przyktad w ofertach (S ,S5,) .

lub modelach kompetencyjnych (S ,S,), .,

— zbioréw wymaganych skladowych kompetencji: (S ,S,,...,S), na

przyklad w ofertach (S ,,S,,...,S ), lub modelach kompetencyjnych
(S 5SS ) i

— zbioréw specyfikacji wymagari, na przyktad zbioru OF lub zbioru MK.

Wynikiem badania (S ,S,) powinno by¢ zidentyfikowanie S podobnych do
siebie — ze wzgledu na wspdlne wystepowanie. Para (S ,S,) bedzie traktowana
jako najmniejszy klaster wskazujacy na podobieristwo wymaganych sktado-
wych kompetencji. Wynikiem badania (S ,S,,...,

wanie klastréw wymaganych skladowych kompetencji S, a wynikiem po-

S ) powinno by¢ zidentyfiko-

réwnywania specyfikacji wymagani powinno by¢ zidentyfikowanie klastréw
specyfikacji wymagan w aspekcie wspStwystepowania w nich S.

Z dotychczasowej prezentacji modelu wynika, ze podstawowymi obiekta-
mi w nim beda wymagane sktadowe kompetendji (S), taczone w klastry relacja
podobienstwa.

Na rysunku 3.1. zaprezentowano nakreslong przestrzeri modelu, wskazujac

kierunek agregacji danych i wynikéw badan.
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KLASTERYZACJA
WYMAGAN
KOMPETENCYINYCH

MODEL KLASTERYZACJI WYMAGAN
KOMPETENCYJNYCH

NAJWIEKSZY
POZIOM
AGREGACITT

Podobienstwo specyfikacji wymagari ze
wzgledu na wspétwystepowanie w nich
sktadowych kompetencji:

(OF,0F,...,OFy), (MK, M., MK

Podobieristwo wymaganych sktadowych
kompetencji w zbiorach ze wzgledu na ich
wspotwystepowanie w specyfikacjach:

(Sas SByeees Smor (S, Sy, Se)rixc

II

i
1
i
i (Sa5 SByevey Sn), W tym:
i
i
1

Podobieristwo
wymaganych
sktadowych
kompetencji
w parach ze

wzgledu na

W(Sa, Ss),
W3(Sa, Sb),
W WS, Sb),
W.(Ss, 1)

(Sa, SB), w tym:
(Sa, Ss)or,
(Sa, Se)ax

:
1
:
:
i
| (s, S),
:
1
:
:
:

wspStwystepowanie:

Podobiedstwo
wymaganych
sktadowych
kompetencji

w parach ze wzgledu
na oczekiwany poziom
wymagan

w specyfikacjach

W, w tym:
VVp()F, VV;MK,

(S, SB), w tym:
(Sa, Ss)or,
(Sa, S8)atx

KLASTERYZACJA
OSOBISTYCH
KOMPETENCIT

Podobienstwo profili osobistych kompetencji
ze wzgledu na wspétwystepowanie w nich
sktadowych kompetencji:

(POK,, POK,..., POK,)

kompetencji:

(Sa SByener Sn)PoK

(Sa, SByerey Sn), W tym:

Podobienstwo posiadanych sktadowych
kompetencji w zbiorach ze wzgledu na ich
wspdtwystepowanie w profilach osobistych

Podobiedstwo
posiadanych
sktadowych
kompetencji
w parach

ze wzgleduna

Wi(Sh, Sb),
WS, k),
W;(Sa, Ss),
W Wi(Sa, Ss),
Wi(Ss, Sa)

(84, Ss), W tym:
(SA, SB)POK

Wspélwyst@powanie:

Podobieristwo
posiadanych
sktadowych
kompetencji

w parach ze wzgledu
na poziom wymagan

VVP w tym: VVW’(}I\'

(SA, SB), w tym:
(SA, SB)[’()](

NAJMNIEJSZY POZIOM
AGREGACIJI

Rysunek 3.1.

Model klasteryzacji wymagari kompetencyjnych uzupetniony o prezentacje kierunku agregacji

danych i wynikéw badari (od pozioméw: najmniejszego I do najwigkszego III) oraz model

klasteryzacji osobistych kompetengji ich dysponentéw, ktéry potencjalnie moze stanowi¢

rozwiniccie modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych

Zrédlo: opracowanie whasne
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Wspétwystepowanie odnoszone do ofert bedzie wystepowato z indeksem
OF, a do modeli kompetencyjnych, z indeksem AK. Indeksy 1, 2, 3, 4, 4A 1 4B
zostang zastosowane na pierwszym poziomie agregacij, ieby rozréznié odmien-
ne wskazniki podobiefistwa wymaganych sktadowych w parach. W przypadku
badania podobienstwa S — ze wzgledu na ich oczekiwany poziom, a nie tylko
fakt ich wspdlnego wystgpienia — wykorzysta si¢ indeks p. Liczba badanych
ofert pracy (lub praktyk lub stazy) oznaczana bedzie przez m, a liczba modeli
kompetencyjnych przez 7, z kolei liczba dowolnych obiektéw — jako 7.

Cho¢ model dotyczy klasteryzacji wymagari kompetencyjnych, to przewi-
dziano mozliwos¢ jego rozszerzenia o obszar badania podobieristwa sklado-
wych kompetencji w profilach osobistych kompetencji (POK), czyli specyfika-
cjach sktadowych kompetencji posiadanych przez potencjalnych kandydatéw
do pracy lub pracownikéw. POK moga by¢ opracowywane przez podmioty
zewnetrzne lub przez osoby posiadajace sktadowe kompetencji. Moga one dys-
ponowac S obiektywnie lub deklaratywnie. Niezaleznie wiec od badania podo-
bieristwa wymagani kompetencyjnych, wykorzystujac kryterium wspotwyste-
powania sktadowych kompetencji, mozna bada¢ podobienstwo sktadowych
kompetencji posiadanych przez ich dysponentéw, na przyktad kandydatéw
do pracy czy pracownikéw. W wyniku takich badari identyfikowane s3 pary
sktadowych kompetencji w zbiorach profili osobistych kompetendji (S ,,S,)

oK
lub klastry sktadowych kompetencji w zbiorach profili osobistych kompeten-
Gi (S 58 -5 ) poic lUb identyfikowane sq klastry profili osobistych kompetencji

(POK,, POK,,..., POK ).

W rozdziale czwartym opisano wyniki badan z zastosowaniem opracowa-
nego modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych. Jednym z celéw prze-
prowadzenia tych badan jest weryfikacja modelu. Do tej weryfikacji za wystar-
czajace uznano przetestowanie jego wybranych elementéw, ktére na rysunku
3.1. zaznaczono kolorem czerwonym. Ze wzgledu na przyjety temat, uwaga
zostata skupiona na obszarze wymagarn, jednak dla celéw poréwnawczych zba-
dano dodatkowo watek podobienstwa posiadanych sktadowych kompetencji
w parach ze wzgledu na poziom w profilach osobistych kompetencji (VV;POK).
Nakreslony zaplanowany zakres badan bedzie wystarczajacy, zeby przetestowad

stosowanie modelu w badaniach nad posiadanymi sktadowymi kompetencji
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i zweryfikowa¢ zasadno$¢ prowadzenia poréwnan miedzy wspétwystepowa-
niem S wymaganych przez organizacje ze wspStwystepowaniem S posiadanych
przez kandydatéw/pracownikéw.

Na rysunku 3.2. zaprezentowano schemat stosowania modelu klasteryza-
cji wymagan kompetencyjnych na potrzeby oceny podobieristwa S w oparciu
o kryteria wspStwystepowania lub oczekiwanego poziomu.

Zgodnie z zaprezentowanym na rysunku 3.2. schematem, w etapie pierw-
szym pozyskuje sie specyfikacje wymagan kompetencyjnych, w szczegdlnosci
z ofert pracy lub modeli kompetencyjnych.

W etapie drugim opracowuje sie macierz obiektéw S w liczbie 7, gdzie »
oznacza liczbe unikalnych (niepowtarzalnych) S, wystepujacych w ofertach pra-
cy OF w liczbie m lub modelach kompetencyjnych MK w liczbie r.

OF,, v MK, @
|

Sy 51|:mw)

Sp1 5, (mwr)

WSPOLWYSTEPOWANIE
I/LUB OCZEKIWANY POZIOM

l

PODOBIENSTWO

O 60 © O

Rysunek 3.2.

Etapy ustalania podobieristwa wymaganych sktadowych kompetendji z wykorzystaniem
modelu klasteryzacji wymagari kompetencyjnych
Zrédlo: opracowanie wlasne
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W etapie trzecim na uporzadkowanym zbiorze S dokonuje si¢ klasteryzacji. Po
pierwsze klasteryzacji mozna dokonywa¢ bezposrednio w oparciu o macierz opra-
cowana w etapie drugim. Proces taki bedzie odbywat si¢ wéwczas na pierwszym
poziomie agregacji danych (zob. rys. 3.1.). Rezultatem analiz bedzie zbidr n(n-1)/2
dwuelementowych klastréw (par §), na ktérym mozna przeprowadzaé badania
dotyczace wspdtwystepowania, a w rezultacie podobieristwa S. Po drugie klastery-
zacja moze byc’ 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 przyktadu odniesiono si¢
w nim do modeli kompetencyjnych (MK), jednej z mozliwych kategorii specyfika-
cji wymagan kompetencyjnych. Na rysunku pokazano, ze w wyniku klasteryzacji
— w oparciu o przyjmowane kryteria podobieristwa obiektéw — moga powstaé
klastry, a w rezultacie klasyfikacja S, ktéra bedzie réznié si¢ od zbioréw wymagan

na wejéciu do procesu klasteryzacji (na rysunku modeli kompetencyjnych).

ME,
i 51
S1a

MK, {5,

MK,

specyfikacje wymagan

i klasteryzacja
korr};lje.tenc\.']nych f\" ! " klastry jako rezultat
na wejsciu do procesu z zastosowaniem wybranej -
klasteryzacji

klasteryzacji (na przyktadzie metody analizy skupier
modeli kompetencyinych)

Rysunek 3.3.
Ideowy schemat procedury klasteryzacji
Zrédlo: opracowanie wlasne
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W czwartym etapie prowadzone s3 dziatania na klastrach, takie jak: analiza,
ocena, nadawanie nazw, interpretacja, itp.

W etapie pigtym ocenia si¢ podobieristwo S w oparciu o wyrdéznione klastry.

Trzy pierwsze etapy zostang bardziej szczegétowo opisane w dalszej czesci
rozdzialu trzeciego, a dwa nastepne etapy zostang przyblizone, dzigki prezenta-
cji wynikéw badan w rozdziale czwartym. W kolejnej czesci rozdziatu trzeciego
zostang tez zaprezentowane metody i narzedzia wykorzystane do dokonywania

klasteryzacji wymagan S.

3.3. Wspotwystepowanie wymagan skltadowych kompetencji
w parach jako kryterium ich podobienistwa

W niniejszym podrozdziale odniesiono si¢ do pytania badawczego PB1 i po-
wigzanego z nim zalozenia badawczego ZB1a oraz do pytania badawczego PB2
i powiazanego z nim zalozenia badawczego ZB2.

W pierwszej kolejnoéci rozwazona zostanie mozliwo$¢ zastosowania wybra-
nych miar statystycznych do pomiaru korelacji pomiedzy wymaganiami sktado-
wych kompetengji (), gdy chodzi o ich wspdlne wystepowanie.

Korelacje miedzy dwoma zmiennymi mozna bada¢ stosujac wspélczynnik
korelacji liniowej Pearsona (Goktas, Is¢i, 2011) zobrazowany ponizszym

WZzZorem:
.= Yi1(xi =)y —¥)
YIS - 0P \ELL G - 0 (3.1),

gdzie:

X, iy,— wartosci zmiennych odpowiednio X i Y dla i-tego obiektu,

X iy - $rednie arytmetyczne.

Ten wspdlczynnik korelacji moze by¢ stosowany do pomiaru zaleznosci pomiedzy
dwiema zmiennymi, jesli badane zmienne s3 mierzone na skali metrycznej i wy-
stepuje linjowy charakter zwiazku pomiedzy zmiennymi. Zgodnie z zalozeniem
metodycznym ZM9 przyjetym w monografii, S mierzone sg na skali porzadkowej,
a nie na skali metrycznej, stad wspdtezynnik korelacji Pearsona nie powinien by¢

wykorzystywany do pomiaru zaleznosci miedzy skfadowymi kompetengji ().
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W zwiazku z odrzuceniem stosowania wspdlczynnika korelacji liniowej
Pearsona oraz uwzgledniajac ZM9 (stosowana skala porzadkowa), przyjeto za
zasadne zweryfikowanie mozliwosci zastosowania wspélczynnika korelacji
rang Spearmana (Croux, Dehon, 2010), liczonego wzorem (Sobczyk, 2008,
s. 244):

6%, df
=1-—— 3.2.),
rS 1 (n3 _ n) ( )
gdzie:
di - réznica rang pomiedzy zmiennymi X oraz Y wyznaczona dla i-tej
obserwacij.

Ograniczeniem wykorzystania wspétczynnika korelacji rang Spearmana do
analizy wspotwystepowania wymagarn sktadowych kompetencji jest mozliwo$é
zaistnienia sytuacji, w ktérej na rynku kompetencji — w zidentyfikowanych
na nim specyfikacjach wymagari wystapi bardzo duza liczba zdarzer, takich
ze dwie dowolne sktadowe kompetencji, pochodzace ze stownika opracowa-
nego na podstawie poszczegdlnych specyfikacji wymagan, beda wystepowad
w parze (S, S,) najczedciej na poziomie 0, czyli nie beda wystepowac. Jesli istotg
opracowywania modelu, jest badanie podobiefstwa wymagan kompetencyj-
nych ze wzgledu na wspétwystepowanie, a wystapitoby duzo obserwacji, gdzie
wymagane S nie wystepuja, czyli para S ma postaé (0,0), to nie bedzie mozna
w takich sytuacjach zbadaé wspdétwystepowania lub osobnego wystepowania
S w specyfikacjach wymagan. Nie bedzie mozna réwniez zadaé pytania o to,
czy sktadowe kompetencji wystepuja razem czy osobno, jesli okaze si¢, ze w 0gé-
le nie wystepuja. Dwa byty nie moga by¢ mniej lub bardziej podobne, jesli ich
nie ma. W przedstawionej sytuacji zastosowanie wspdtczynnika korelacji rang
Spearmana moze okaza¢ si¢ nieuzasadnione.

Inng metoda, ktdrej zastosowanie mozna rozwazy¢ przy badaniu podobien-
stwa wymagan S — ze wzgledu na ich wspétwystepowanie w specyfikacjach wy-
magar, zakladajac ZM9 - jest statystyka x* (Chi kwadrat), bo chociaz test ten
stosuje si¢ zazwyczaj do pomiaru zwigzku cech nominalnych, to moze zostaé

wykorzystany takze do badania zwiazku cech porzadkowych lub ilosciowych
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(po wezesniejszym skategoryzowaniu zmiennych). Statystyka y* dana jest po-

nizszym wzorem (Sobczyk, 2008, s. 228):

r

s N2
=y Z(nn—_n) (33),
ij

i=1j=1

gdzie:
n_ — liczebnos¢ empiryczna w i-tym wierszu i j-tej kolumnie,
i
~ nin; . ‘1 . . Lo .
fly=——- liczebno$¢ teoretyczna w i-tym wierszu i j-tej kolumnie wyzna-
n . L s .
czona przy warunku niezaleznosci obu zmiennych (Gren, 1974, str. 131) tzn.:

/\Pij =DiDb,j,
ij

gdzie:

[ — liczba wierszy w tablicy wielodzielczej,

J - liczba kolumn w tablicy wielodzielczej,

kropka w indeksach — oznacza liczebno$¢ brzegowa,

n,. - liczebnos¢ brzegowa (suma elementéw) i-tego wiersza: n;. = Yiz1Mij
n- liczebnos¢ brzegowa (suma elementéw) j—tej kolumny: n.; = ¥7_; nyj,

stad wzor dla nl.jmozna wyrazi¢ w postaci:

Yi=1My) 2,5:1 n;j
Tlij = n .

Podobnie jak w przypadku wspétczynnika korelacji rang Spearmana, w ana-
lizie wspStwystepowania sktadowych kompetencji metoda x* jest mozliwe zda-
rzenie, Ze wymagania dotyczace S,i.5, nie wystapia czesto w parach (S, S,), stad
badanie korelagji — ze wzgledu na ich wspétwystepowanie — nie bedzie uzasad-
nione. Mozna by usuna¢ ze specyfikacji wymagan wszystkie S o przypisanej im
randze 0, czyli takie, ktére nie wystgpuja w poszczegdlnych specyfikacjach, ale
wowezas z przyczyn formalnych nie bedzie mozna zastosowaé metody, bo jedna
z czterech komérek tabeli kontyngencji, ktéra powstaje w trakcie poréwnywa-

nia sktadowych kompetencji parami bylaby zawsze pusta, czyli wynositaby 0,
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a do zastosowania metody x°, wymagane jest, aby w kazdym z pél macierzy kon-
tyngengji liczba byta wigksza od 5 (Sobezyk, 2008, s. 228).

Jedli na przyktad, w badanych specyfikacjach wymagan kompetencyjnych
wyrdzniony zostatby zbiér 100 par (S, S,), podobienistwo ze wzgledu na wspét-
wystepowanie mogloby miec rozktad jak w tabeli 3.2. Jesli dominowatyby przy-
padki zliczone w szarym polu (tak jak to pokazano w przyktadzie), nie powinny
one by¢ brane pod uwage w analizie podobieristwa wymagan dotyczacych S,
iS5, rozpatrywanego ze wzgledu na wspétwystepowanie w specyfikacjach. Zeby
takie podobienistwo bada¢, konieczne bytoby pominigcie w analizach przypad-
kéw (0,0). To jednak spowodowatoby eliminacje jednego z pdl tabeli kontyn-
gengji i nie pozwalatoby na zastosowanie metody x*. Jesli w badaniach okazato-
by sie, ze w polu (0,0) wystepuje marginalna liczba przypadkéw z catego zbioru
poréwnan, metode mozna by przyja¢ do stosowania, z zastrzezeniem, Ze pole
(0,0) (szare pole w tabeli 3.2.) nieznacznie znieksztalcitoby wnioski na temat
podobienstwa wymagan S ze wzgledu na wspétwystepowanie w specyfikacjach
wymagan. Przy tym nadal, w pozostatych polach tabeli, wartosci powinny by¢
wicksze niz S.

Tabela 3.2.

Przyktadowy rozktad podobieristwa par (S ,S,) ze wzgledu
na wspétwystepowanie w specyfikacjach wymagan

Kolumny
(warianty zmiennej B)
0 1
Wiersze 0 12
(warianty zmiennej A) 1 10 8

Uwagi: 0 — S nie wystepuje w parze, 1 — S wystepuje w parze

Zrédlo: opracowanie whasne
Sytuacja, w ktdrej na rynku kompetencji wymagania dotyczace S, 1.5, najcze-
$ciej nie wystepuja wspdlnie w parach, nie musi by¢ rzadka, a czgsto moze by¢
dominujaca.
Jedli na przyktad we wszystkich ofertach pracy lub modelach kompeten-
cyjnych, ktére — jak wspomniano — stanowig kategorie specyfikacji wyma-

gani zidentyfikowanych na rynku, wystapitoby S00 unikalnych sktadowych
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kompetengji, to liczba poréwnywanych par wyrazona zostataby wzorem na
kombinagje:

S
T 21(Sp=2)!

Sn
3 =26 -1 (3.4,

gdzie:

Sn — liczba wszystkich unikalnych sktadowych kompetencji zidentyfikowanych
na rynku,

i wyniostaby:

500! _ 449-500
21(500-2)!

CZyo = = 124750.

Wigkszo$¢ z tej duzej liczby par moze by ze sobg skorelowanych ze wzgledu
na to, ze w danej specyfikacji (ofercie lub modelu kompetencyjnym) obie nie
beda wymagane. W problemie decyzyjnym - a w konsekwencji — w pytaniu
badawczym chodzi o poszukiwanie par wymagani sktadowych kompetencji,
ktére czesto wystepuja wspdlnie, a nie tych, ktére ze sobg nie wystepuja, stad
wspotezynnik korelacji rang Spearmana i test niezaleznosci moga nie pozwoli¢
uzyskac odpowiedzi na pytanie badawcze PB1.

Dostrzegajac wiele potencjalnych probleméw zwiazanych z implementacja
standardowych statystycznych metod badania niezalezno$ci zmiennych, na
potrzeby badania wspStwystepowania wymagari sktadowych kompetencgji po-
stanowiono opracowaé propozycje¢ innych miar, ktére pozwalatyby wyrazaé
wspStwystepowanie wymaganych S w parach (S, S,). Zdecydowano si¢ w tym
celu zastosowad cztery wskazniki, ktérych obliczenie nie pozwoli co prawda uzy-
ska¢ odpowiedzi na pytanie badawcze PB1, ale umozliwi wskazanie odpowiedzi
na pytanie badawcze PB2 oraz na weryfikacje zatozenia ZB2.

Na potrzeby uzyskania odpowiedzi na pytanie badawcze PB2, proponuje si¢
nastepujace wskazniki (), opracowane w oparciu o wykorzystanie funkgji in-
dykatorowych, w ktérych zastosowano operacje na zbiorach S:

— liczba wspdlnych wystapient w ofertach (OF) albo modelach kompeten-

cyjnych (MK) obu wymaganych sktadowych kompetencji jednoczesnie:

W1(Sa Sp) = Xi=11(Sai > 0 ASp; > 0) (3.5.),
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— iloraz liczby wspdlnych wystapien S'i liczby OF lub MK:

1o, 1(54i>0 A S;>0)

W, (Sy, Sg) = = - 100% (3.6,

— iloraz liczby wspdlnych wystapien S do liczby OF lub MK, w ktérych

wystepuje co najmniej jedna ze sktadowych kompetencji S z analizowanej

pary:

WZ (SA, SB) — Ei=1I(SAi;O A Spi>0)

+100% (3.7.),
— ilorazy liczby wspdlnych wystapient pary wymaganych sktadowych kom-
petencji do liczby OF lub MK, w ktérych wystepuje dana sktadowa kom-
petencji. Wskaznik ten jest niesymetryczny tzn. wynika to z réznej liczby

OFlub MK, w ktérych wystepuje kazda ze sktadowych kompetencji:

Yt 1(S4;>0 A Sp;>0)
Y 1(54;>0)

W4 (Sa, Sp) = (3.8.),

Yie,1(S4i>0 A Sp;>0)
Y 1(Spi>0)

Wa(Sp,Sa) = (3.9.).

w Zaprezentowanych wzorach zastosowano nastqpujqce oznaczenia:

A, B - symbole sktadowych kompetencji s w danej parze,

I(n) - tunkcja indykatorowa (wskaznikowa),

I(un)= I jesli zdanie u jest prawdziwie i /()= 0 jesli zdanie « jest falszywe,

n - liczba OF (wéwczas — m) lub MK (wéwczas — r); wprowadzenie
m i r moze by¢ zasadne, jesli w badaniach beda poréwnywane zaleznosci miedzy
S zaréwno w OF jak i MK.

[ — i~ta specyfikacja wymagaii w OF lub MK.

Zastosowanie wskaznikéw W - W, zostanie zaprezentowane na przykladzie.
W tabeli 3.3. zaprezentowano oczekiwane poziomy wymagan dla dwdch skta-
dowych kompetencji 4 i B okreslone w 5 modelach kompetencyjnych MK1-
MKS. Na podstawie tych danych obliczono wskazniki W.
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Tabela 3.3.

Zbiér przyktadowych danych na potrzeby wyjasnienia sposobu obliczenia
wskaznikéw W -V _ i interpretacji wynikéw tych obliczen

Wi b i e e P(l){ziom skla(!f)wej Poziom sldaq?wej
ompetencji A kompetencji B
MK1 4 1
MK2 4 S
MK3 3 0
MK4 2 5
MKS 0 0
Zrédto: opracowanie whasne
W przyktadzie:

W1(84,Sg) = 3 — w3 modelach S, 15, wystepuja jednoczesnie,

W5 (84, Sg) = % -100% = 60% - 3 wspdlne wystapienia S, i S, na wszystkie
5 modeli kompetencyjnych; para (S, S,) wystepuje w 60% specyfikadji,

W5(S4,Sp) = % *100% = 75% - 3 wspdlne wystapienia na 4 modele
kompetencyjne, w ktérych dla co najmniej jednej ze sktadowych kompetencji

sformutowano wymaganie na poziomie wigkszym od zera,

W,(S4,Sp) = 2' 100% = 75% - 3 wspélne wystapienia na 4 modele,
w ktérych wystepuje sktadowa kompetencji 4,

W,(Sg, Sy) = g *100% = 100% - 3 wspdlne wystgpienia na 3 modele,
w ktérych wystepuje sktadowa kompetencji B.

Analizujac budowe i przyktadowe wartosci zaprezentowanych wskazni-

kéw, mozna dojs¢ do nastgpujacych wnioskdw:

- W(S,S,) wyraza po prostu liczb¢ wystapien par sktadowych kom-
petencji w zbiorze opisanym za pomocg zidentyfikowanych specyfikacji
wymagan (na przyklad w formie OF albo MK); liczba ta moze staé sie
zrédtem danych na potrzeby przygotowania rankingu czestosci wyste-
powania réznych par S w zbiorze; W (S, S,) wyraza podobieristwo wy-
magan sktadowych S mierzone liczbg wspdlnych wystapiert w analizo-

wanych specyfikacjach wymagan,
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- WS, S,) jest wskaznikiem struktury, informujacym w jakim pro-
cencie wszystkich specyfikacji wymagan (OF albo MK) wystepuje
wymaganie dotyczace danej pary sktadowych kompetencji; obliczenie
wskaznikéw dla wszystkich par (S, S,) zidentyfikowanych w rozpatry-
wanym zbiorze pozwala na tworzenie rankingéw ze wzgledu na skale
wystepowania par S; jesli zbiér § wyraza wymagania na konkretnym
rynku kompetencji, uzyskiwana jest informacja o skali, na jaka dana
para S wymagana jest na tym rynku,

- W(S,,S,) wyraza stopiert wspdlnego wystepowania pary sktadowych
kompetencji, pozwala na oceng silty relacji mi¢dzy nimi, im wskaznik
ma wicksza wartos¢, tym wigksza sita, co oznacza, ze rozpatrywane §
rzadko wystepuja osobno,

— poréwnanie dwéch wskaznikéw W (W, (S ,S,) i W, (S,,S ) kieru-
nek ciazenia, a wiec uwydatnia, ktéra sktadowa kompetencji bardziej
cigzy wzgledem drugiej, lub inaczej, ktéra bardziej przyciaga druga,
w zaprezentowanym przyktadzie w MK zidentyfikowanych na rynku
sktadowa B bardziej cigzy do 4, B wystepuje tylko, kiedy wystepuje
A, natomiast 4 wystepuje czasami niezaleznie od B, czyli jest bardziej

niezalezna od B.

Wykorzystujac wprowadzony w zatozeniu metodycznym ZMS8 podziat na
sktadowe kompetenciji (S) techniczne/twarde i spoleczne/mickkie, podobien-
stwo wymagan sktadowych w parach mozna bada¢:

— wylacznie w ramach § technicznych/twardych,

— wylacznie w ramach S spotecznych/mickkich,

— analizujac relacje S technicznych/twardych wzgledem S spotecznych/

mickkich.

Takie wieloptaszczyznowe analizy sg uzasadnione, poniewaz skala wystapie-
nia wymagan w stosunku do par S technicznych/twardych bedzie inna niz ska-
la wystgpienia wymagan wzgledem par S spotecznych/migkkich. Na przyktad
umiejetno$¢ spawania bedzie wymagana na niewielu stanowiskach w poréw-
naniu do umiejetnosci organizacji stanowiska pracy. S spoteczne/miekkie beda
wystepowaly ze sobg wzajemnie czgéciej niz S techniczne/twarde. Dlatego war-

to prowadzi¢ analizy w dwéch wyzej wyréznionych podzbiorach. Badaniem,
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z jakimi wymaganiami S technicznymi/twardymi aczg sie poszczegdlne wyma-
gania S spolteczne/migkkie réwniez jest zasadne, gdyz pozwala na poszukiwanie
zwiazkéw miedzy wymaganiami tych dwdéch kategorii sktadowych kompetencji.

W badaniach podobienstwa wymagan § — ze wzgledu na wystepowanie
w parach (S, 5,) — moga okazac si¢ przydatne takze mapy termiczne nazy-
wane réwniez cieplnymi (Feldt i in., 2013), ktére obrazuja wielko$¢ prezento-
wanej zmiennej przez réznicowanie nasycenia koloru. Mapy termiczne moz-
na sporzadzi¢ na przyktad w arkuszu Excel. Utatwiajg szybkie, przynajmniej
wstepne, wyodrebnienie par wymagan sktadowych kompetenciji, ktére sa ze
sobg szczegdlnie powigzane. Analiza tych graficznie wyrdznionych par, trak-
towanych jako najmniejsze mozliwe klastry, moze przyczynic sie do pogtebie-
nia wiedzy na temat S, dla ktérych wymagania sg zidentyfikowane na rynku

kompetenciji.

3.4. Oczekiwany poziom skltadowych kompetencji jako kryterium
podobiernistwa wymagan kompetencyjnych

Badania dotyczace podobienstwa wymagan S ze wzgledu na wspdtwystepo-
wanie w parach mozna poglebic¢ o analiz¢ podobiefistwa w oparciu o kryte-
rium oczekiwanego poziomu wymagan. Interesujace jest uchwycenie takich
sktadowych kompetenciji, ktére s3 ze sobg skorelowane w aspekcie oczekiwa-
nych pozioméw wymagan. Badanie takie pozwoli znalezé odpowiedZ na py-
tanie badawcze PB1 oraz umozliwi weryfikacje zatozenia ZB1b.

W celu badania podobieristwa wymagan dotyczacych sktadowych kom-
petencji ze wzgledu na oczekiwany poziom wymagan opisanych w modelach
kompetencyjnych MK lub ofertach OF proponuje si¢ jednolity sposéb poste-
powania. Polega on na opracowaniu macierzy wspdtczynnikéw korelacji mie-
dzy wymaganymi poziomami sktadowych kompetencji. W zwigzku z tym,
ze — jak wspomniano — poziomy te wyrazane sg na skali porzadkowej, do ob-
liczert wybrano wspétezynnik korelacji rang Spearmana.

Wezesniej (podrozdziat 3.3.) 0gélny wzér typowy dla tego wspétezynnika
zostal juz zaprezentowany (wzér 3.2.), jednak nalezy spodziewac si¢ czestych
wystapien rang wigzanych, bo w zbiorze danych (zbiorze specyfikacji wyma-

gan) obecne bedg obserwacje o jednakowych wartosciach cechy, co oznacza,
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ze w wielu specyfikacjach wymagari dana S bedzie wymagana na takim sa-
mym poziomie. W takim przypadku nalezy korzystaé ze wzoru uwzglednia-

jacego rangi wiazane (Yule, Kendall, 1966, s. 265) o nast¢pujacej postaci:

1
s(n3-n)-(TiL1 dD)-Tx-Ty

e i3 -n)-27)(4(n3-m)-21v) (3.10.),
w tym:

e %Zj(tf ) (3.11.),
Ty = 33 Zeltk — (3.12),
gdzie:

ro- wspdtczynnik korelacji rang Spearmana, w ktérym uwzgledniono rangi
wigzane,

n — liczba obserwacij,

t- liczba obserwacji o tej samej randze dla zmiennej X,

t, - liczba obserwaciji o tej samej randze dla zmiennej ¥,

dl. - réznica migdzy rangami dla i-tego przypadku, gdzie i = 1,2, ..., n,

T,i T, — wspélczynniki obliczane w celu uwzglednienia wptywu rang
wiazanych.

Zeby lepiej zrozumie¢ wplyw rangi wigzanej w badanym zjawisku,
zostanie zaprezentowany przyktad, w ktérym problem polega na zbadaniu
korelacji miedzy wymaganymi poziomami dwéch sktadowych kompetencji
S,18, w 369 ofertach pracy. W tabeli 3.4. zaprezentowano przyktadowe po-
ziomy wymagan dla tych dwéch S w hipotetycznych ofertach. W 24 ofertach
wymagany jest poziom wigkszy od zera przynajmniej dla jednej S, a w pozo-

statych ofertach S, i S, nie s3 wymagane, stad ich poziom wynosi 0.
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Tabela 3.4.

Przyktad oczekiwanych pozioméw wymagan dotyczacych dwéch sktadowych kompetencji
w 369 ofertach pracy. Zastosowana skala od 0 do 5

Nr oferty | Poziomy wymagan dla S, | Poziomy wymagan dla S,
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Zrédlo: opracowanie whasne

Rangi wigzane obliczono w tabelach 3.5. oraz 3.6.

Tabela 3.5.
Rangi wigzane dla S,
Wymagan Liczba . q
pozion};l sk%ad())’wej wystapien (t) Pilslc'lv:li:y ?;;ﬁ;l wﬁiﬂ x

kompetencji w 369 OF
0 348 1 348 174,5
1 12 349 360 354,5
2 1 361 361 361,0
3 S 362 366 364,0
4 1 367 367 367,0
S 2 368 369 368,5

Zrédlo: opracowanie whasne
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W tabeli 3.5., S, nie wystgpuje w 348 ofertach. Range wigzang X, wyliczono
jako $rednig z kolejnych indekséw. Aby skréci¢ obliczenia, sume mozna opisaé

Wwzorem na sume Ci%gll arytmetycznego o postaci:

a1+at].
.t
X = 2 ’ = a1+atj (313)
t; 2
Dla przyktadu:
1+ 348
14244348 —7 348 14348 1745
o= 348 B
349 + 360
34944360 — 12 3494360 354s
e 12 - 12 -T2 %
i tak dalej.
Tabela 3.6.
Rangi wigzane dla S,
‘Wymagany Liczba
) . . Pierwszy Ostatni Ranga
poziom sktadowej | wystapien (t) . . .
U indeks indeks wiazana y
kompetencji w 369 OF
0 349 1 349 175,0
1 10 350 359 354,5
2 0 360 359 359,5
3 S 360 364 362,0
4 3 365 367 366,0
5 2 368 369 368,5

Zrédlo: opracowanie whasne

Rangi wiazane wykorzystane sa do obliczenia wspdtczynnika d?, a sposdb jego

obliczenia zaprezentowano w tabeli 3.7.
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Tabela 3.7.
Metoda obliczenia kwadratu réznic migdzy rangami
Nr Poziomy Poziomy Ranga Ranga diz
oferty | wymagan dla §, | wymagan dla S, X y
1 S S 368,50 368,50 0,00
2 S 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
S 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 S 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
n
Z d? | 240990
i=1

Zrédto: opracowanie whasne
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Obliczenia T° =1 ,i T =T, zaprezentowano w tabeli 3.8.

Tabela 3.8.
Obliczenie wspétczynnika 7',

‘Wymagany

poziom Liczba wystapien (t) 82—t Liczba wystapien (t,) £— &

sktadowej w 369 OF s w369 OF

kompetencji

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

S 2 6 2 6

T T, 3512140,5 Ty 3542445

Zrédlo: opracowanie whasne

Po podstawieniu wszystkich wymaganych danych i obliczonych sktadowych do
wzoru (3.13.) wartos¢ 7, = 0,82, co $wiadczy o duzej korelacji migdzy pozioma-
mi wymagan w ofertach dotyczacymi S, i.S,, zwazywszy, ze przedzial zmiennosci
wspotezynnika wynosi [-1,1].

Nalezy zauwazy¢, ze przyktad zostal opracowany tylko dla dwéch sktado-
wych kompetencji. W zbiorach wymagan S o duzej licznosci — powstajacych
na przyktad w oparciu o dane z rynku kompetencji, chociazby na podstawie
danych z platform IT- bedzie uzyskiwana potencjalnie duza liczba par (S,, S,).
Po obliczeniu wspdtczynnikéw korelagji dla kazdej z takich par, proponuje sie
prowadzi¢ dalsze analizy wyltacznie w odniesieniu do par tych sktadowych kom-
petengji, ktére w badanym okresie wystapily przynajmniej raz w specyfikacjach.
Chodszi o to, zeby nie analizowad przypadkéw, kiedy w zbiorze MK albo zbiorze
OF w rozpatrywanej parze (S, S):

— oczekiwane poziomy wymagan dla obu sktadowych réwnajg si¢ zawsze

Zero,

— dla przynajmniej jednej sktadowej oczekiwany poziom wymagar zawsze

jest réwny zero.

Tym samym, oprécz wezedniej przyjetych zatozed metodycznych ZM1-

ZM9 wprowadza si¢ tu wyrazone przed chwilg dziesiate zatozenie metodyczne
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(ZM10) dotyczace par S, ktére wystapity przynajmniej raz w analizowanych
specyfikacjach.

Nalezy spodziewa( sig, ze obliczone korelacje miedzy oczekiwanymi pozio-
mami réznych S, najczgdciej z duzego ich zbioru, nie beda réwnie silne, cho-
ciazby ze wzgledu na rézny wymagany ich poziom w specyfikacjach wymagar,
dlatego w przypadku statycznego podejécia, w pierwszej kolejnosci warto skupié
sie na analizie najsilniejszych. Mozna rozwazy¢ monitorowanie korelacji w czasie
i obserwowa¢, czy niektdre z nich zanikaja lub pojawiajg si¢ i czy sita ich wy-
stepowania ulega zmianie. Aspekt dynamiki zmian nie bedzie jednak rozwijany
w niniejszej monografii.

Obliczane wspdtczynniki korelacji 5. beda swiadczyty o podobieristwie
ze wzgledu na oczekiwany poziom wymaganych sktadowych kompetencji
w analizowanych parach (S, S,), ktéry to poziom bedzie wyrazany symbolem
Wp. W przypadku obliczen prowadzonych na podstawie ofert wspdtczynnik

ten bedzie opisywany jako VZOF, a na podstawie modeli kompetencyjnych jako
VKMK'

T/I;'OF lub W ktére obliczane sg dla par odpowiednio (S, S,),, lub
(S, S,), 0 mozna poréwnywac z podobieristwem wyrazanym wspétezynnikiem
korelacji miedzy S deklarowanymi w parach (S, S,) przez kandydatéw do pracy
lub pracownikéw w ich profilach osobistych kompetendji (POK), czyli w pa-
rach (8, Sy) o
symbolem VZPOK"
Posiadajac opisywane dane, w uzupetnieniu mozna zbada¢, czy istnieje za-

Podobieristwo miedzy S w parach (S,,S,) . bedzie wyrazane

leznos¢ miedzy wartoécia wspotezynnika korelacji oczekiwanych pozioméw
wymagan w parze sktadowych (S, S,), a liczbg wystapien pary w zidentyfikowa-
nym zbiorze specyfikacji wymagar.

3.5. Klasteryzacja skladowych kompetencji ze wzgledu
na podobienstwo okreslane wspétwystgpowaniem
wymagan kompetencyjnych

Od wspétwystepowania wymagan S w parach mozna przejs¢ do badania ich
wspolwystepowania w zbiorach (§,,5,,...,S ), odpowiadajac na pytanie:

»Jakie wymagania S tworza klastry ze wzgledu na podobieristwo okreslane
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wspotwystepowaniem w specyfikacjach wymagan kompetencyjnych?” (PB3)
i weryfikujac zatozenie badawcze ZB3. Obicktami badann w PB3 s3 wymaga-
nia sktadowych kompetencji (5), a podobieistwo mi¢dzy nimi wyznacza si¢ na
podstawie zmiennych, za ktdre przyjmuje sie specyfikacje wymagan. Zgodnie
zzalozeniem metodycznym ZM1, Zrédtem danych i informacji o wymaganiach
Sbeda OF o licznosci m lub MK o licznosci 7. Innymi stowy, kazde wymaganie
S moze posiadaé m lub 7 cech (atrybutéw/zmiennych), gdzie kazda z tych cech
to ,przynaleznos¢ do oferty OF, lub modelu MK;” gdzie 7 nalezy do m lub 7.
Kazda z tych m lub 7 cech (przynaleznosci) moze przyjmowaé dwa stany:

0 — wymaganie S nie wystepuje w OF, lub MK,

1 — wymaganie S wystepuje w OF, lub MK,

Zastosowanie opisywanej tu metody prowadzi do wyrdznienia skupien ba-
danych obiektéw (tutaj wymagan S) o najwickszym podobieristwie (tutaj ze
wzgledu na przynaleznos¢ do tych samych OF lub MK). Im wigksza liczba OF
lub MK, do ktérych wspélnie naleza wymagania S, tym wicksze podobien-
stwo rozpatrywanych wymagan. Wystepujace ze sobg wymagania S, stanowic¢
beda klastry (skupienia).

Przyjety sposdb identyfikowania klastréw wymagan S — ze wzgledu na ich
podobienistwo w aspekcie wspdlnej przynaleznosci do OF lub MK - prowadzi
do rozwazenia zastosowania metody analizy skupien lub inaczej metody
klasteryzacji. Pojecie skupien w literaturze stosowane jest zamiennie z innymi
pojeciami, takimi jak na przyktad: klasa, grupa, typ, takson (Walesiak, 2004,
s. 317). W niniejszej monografii w odniesieniu do wymagan sktadowych kom-
petengji (S) zostato zastosowane pojecie klastra od stosowanego w literaturze
zagranicznej pojecia cluster analysis.

Jak wynika ze studiéw literaturowych, podsumowanych w rozdziale pierw-
szym, badacze zajmujacy si¢ zarzadzaniem kompetencjami rzadko siegaja po
metody analizy skupieni (klasteryzacji). W ramach przeprowadzonych studiéw
natrafiono tylko na jedna publikacje z opisanymi badaniami, w ktérych auto-
rzy wykorzystali t¢ metode (Poba-Nzaou i in., 2020).

W zwiazku z incydentalnym wystapieniem publikacji, w ktérej zaprezen-
towano, jak mozna wykorzysta¢ analiz¢ skupieri w badaniach z obszaru za-

rzadzania kompetencjami, postanowiono poglebi¢ w tym zakresie analize
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literatury. W bazie Web of Science wyszukano publikacje, wykorzystujac
kwerende ,,cluster analysis (Topic)”, co pozwolito znalezé prace, w ktérych
problematyka analizy skupield zostala poruszona przynajmniej w jednym
z nastepujacych miejsc publikacji: tytul, streszczenie, stowa kluczowe. W wy-
niku wyszukiwania zidentyfikowano 386 140 prac. Dalsze wyszukiwanie
zawezono do angielskojezycznych artykutéw z obszaru zarzadzania opubli-
kowanych do roku 2020%. Taki zabieg ograniczyt liczbe publikacji do 2990.
Juz z tej wstgpnej analizy wynika, jak niewielki odsetek publikacji — wsréd
wszystkich potencjalnie poruszajacych problem analizy skupieri — zwigzany
jest z obszarem zarzadzania. W kolejnym kroku zawezono poszukiwanie pu-
blikacji do takich, w ktérych w ,, Topic” znalazt si¢ ciag znakdw ,,competenc™”.
Po tym zabiegu pozostato 117 artykuléw. Na potrzeby dalszego przegladu
publikacje te uszeregowano wedtug kryterium zgodnosci z zadanym hastem
(adekwatnosci do zapytania). W wyniku wstepnej analizy tytutéw i abstrak-
téw stwierdzono, ze mimo dokonanego wieloetapowego zawezenia poszu-
kiwan z wybranych artykuléw tylko w 37 zastosowano klasteryzacje (anali-
z¢ skupien). W wigkszoséci ze 117 artykutéw stowo ,klaster” zostalo uzyte
w innym kontekscie niz analiza skupien, na przyktad w kontekscie klastréw
organizacji, menedzeréw klastréw, klastréw MSP, klastréw nanorurek, kla-
stréw technologicznych, i innych. W czgéci artykutéw uzyto stowa ,,analiza”
w innym kontekscie niz analiza skupien.

W 17 z 37 badan analize skupient wykorzystano w innych obszarach funk-
cjonowania organizacji niz zarzadzanie kompetencjami, na przyktad w mar-
ketingu (Gebauer, 2007; Reid i in., 2014; Guthrie, Kim, 2009), logistyce
(Schmoltzi, Wallenburg, 2011; Kuhne i in., 2013), ustugach (Gebauer, 2008;
Fischer iin., 2020), klasyfikowaniu przedsiebiorstw ze wzgledu na rézne kry-
teria (Zander, 1999; Ammirato i in., 2020), w innych obszarach zarzadzania
niz zarzadzanie kompetencjami (Vidic i in., 2016). W uzupelnieniu warto
zauwazy¢ prace polskich badaczy, ktérzy czasami siegaja po metody analizy
skupiet w réznych tematach dotyczacych organizacji lub gospodarki. Na
uwage zastuguja publikacje M. Walesiaka (2002, 2004) oraz M. Walesiakai A.
Dudka (2009) czy A. Kraszewskiej (20006).

2 Uwzgledniono réwniez publikacje z 2021 roku, jeszcze niewydane, ale juz dostgpne w bazie.
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Pozostate 20 prac, w ktérych pojawito sic hasto analiza skupien (klasteryza-
cja), przynajmniej czg$ciowo dotyczyto problematyki kompetencji w organiza-
cjach. Z tych publikacji udato si¢ dotrze¢ do 11 catych tekstéw. Po zapoznaniu
si¢ z artykutami do ostatecznej analizy zakwalifikowano tylko 4, bo tylko w nich
opisano wykorzystanie metod klasteryzacji w obszarze dotyczacym kompetengji
w zarzadzaniu lub zarzadzania kompetencjami.

W pierwszej publikacji (Poba-Nzaou i in., 2020), zidentyfikowanej réwniez
w podstawowym przegladzie literatury w rozdziale pierwszym, autorzy zbada-
li wymagania kompetencyjne menedzeréw HR (zasobéw ludzkich). Badanie
podstawowych kompetencji HR rozszerzono o badanie wymaganych na tym
stanowisku kompetencji I'T (informatycznych). Metoda analizy skupien zostata
wykorzystana nie tyle do opracowania jednego uogélnionego modelu kompe-
tencyjnego tego stanowiska pracy, ale do zidentyfikowania klastréw organizacji
w aspekcie wymagani kompetencyjnych HR i IT stawianych przez nie na sta-
nowisku menedzera HR. Korzystajac z préby 207 ogloszeri o pracg na analizo-
wane stanowisko, publikowanych na pieciu portalach pracy w USA w latach
2012-2013, badacze zidentyfikowali 3 klastry organizacji:

— zwolennikdw strategii (strategy proponents) — 10% oczekujacych od mene-
dzera HR wysokich kompetencji w dwéch obszarach HR: strategiczne-
go HR (poprawa wydajnosci organizacji i zarzadzania zmiana) oraz za-
pewnienia dobrego samopoczucia pracownikéw w przyjaznym miejscu
pracy, a ponadto kompetencji informatycznych co najmniej na poziomie
$rednim,

- zwolennikéw technologii (technology proponents) — 30% oczekujacych od
menedzera HR silnych kompetencji informatycznych, a jednoczesnie
raczej niskich kompetencji strategicznych HR i srednich w zakresie za-
pewnienia dobrego samopoczucia pracownikéw w przyjaznym miejscu
pracy,

— zwolennikéw podstaw (basic proponents) — 60% bez wyrdznionych kom-
petencji dominujacych na stanowisku menedzera HR.

W badaniach wykorzystano kombinacje hierarchicznej i nichierarchicz-

nej metody analizy skupien, ktdrych istota zostala opisana na przyktad przez
S. Wierzchonia i M. Ktopotka (2017).
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Inny przykltad = zastosowania analizy skupiefi stanowia badania
M.P. Mastrantonio i O. Codurasa (2018), w ramach ktérych wykorzystali oni
te metode do sklasyfikowania bioracych udzial w badaniu menedzeréw, kté-
rych pytano, jakie funkcje musi spelnia¢ pracownik do spraw relacji instytu-
cjonalnych. Gtéwnym celem badan byto wigc opracowanie modelu wybranego
konkretnego stanowiska pracy na podstawie wymagari w réznych przedsiebior-
stwach reprezentowanych w badaniach przez ich przedstawicieli w osobach
menedzerdw.

Dodatkowo, uwzgledniajac rézne cechy menedzeréw, dokonano préby zbada-
nia, czy mozna wyrdznic¢ kategorie menedzeréw, ktdrzy dostrzegaja podobne wy-
magania na stanowisku pracownika do spraw relagji instytucjonalnych. Zbadano
50 menedzeréw zwigzanych z administracja i/lub zarzadzaniem relacjami in-
stytucjonalnymi w firmach o najwyzszych obrotach dzialajacych w Hiszpanii.
Menedzerowie zatrudnieni byli w przedsiebiorstwach o rocznych obrotach powy-
zej 875 mln euro. Zastosowano hierarchiczng analize skupieni z uzyciem metody
Warda (ktéra zostanie opisana w dalszej czesci rozdziatu). Badacze spodziewali sie,
ze réznice w odpowiedziach beda zalezaly od tego, czy menedzerowie mieli zwia-
zek z duzymi korporacjami czy stowarszeniami biznesowymi. W wyniku badari
okazalo sie, ze na odpowiedzi wptywaly inne cechy respondentéw. Zastosowana
metoda analizy skupieri pozwolita wyréznic cztery klastry menedzeréw bioracych
udzial w badaniu, ktére nazwano jak ponizej i w skrécie opisano:

— klaster funkcjonalny: menedzerowie, ktérzy cenia komponent lub czyn-
nik proceduralny, to jest uwazaja, ze profesjonalisci w relacjach instytu-
cjonalnych musza mie¢ wiedze na temat procesu podejmowania decyzji
w sprawach, ktére wplywaja na interesy organizacji,

— klaster kompleksowy: menedzerowie, ktérzy cenig wszystkie komponen-
ty w bardzo podobny sposdb, jest to grupa, ktéra poszukuje profilu za-
wodowego, gdzie wszystkie sktadowe s3 oceniane w tej samej proporcj,

— klaster relacyjny: menedzerowie, ktérzy bardzo pozytywnie ocenia-
ja kompetencje relacyjne i proceduralne w poszukiwanym profilu oraz
kompetencje miedzynarodowe, wykluczaja dwie kompetencje, ktére ich
zdaniem nie powinny stanowi¢ czesci wymagan dla tego profilu: wiedze

o marketingu i strategii organizacyjnej,
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— klaster klasyczny: menedzerowie, ktérzy poszukuja profilu bardziej po-
znawczego i proceduralnego niz profilu relacyjnego i migdzynarodowe-
go, poszukuja mniej pragmatycznego profilu i wydaje sie, ze nie uwazaja,
aby do$wiadczenie bylo wazne w przypadku pracownika do spraw relacji
instytucjonalnych (Mastrantonio, Coduras, 2018, s. 578-579).

Trzeci zidentyfikowany przyktad, to badanie przeprowadzone przez P. Fuel
iinnych (2021). Badacze prébowali dociec, czy istnieje doskonaty model przed-
sicbiorczego zespotu w firmach, funkcjonujacych na rynku od niedawna, czyli
nie dtuzej niz 11 lat. Poszukiwali najlepszego zestawu kompetencgji takiego zespo-
tu, a oceny jego jakosci dokonali w aspekcie efektywnosci biznesowej badanych
przedsigbiorstw. Zauwazyli, ze istnieje wiele narzedzi do oceny kompetencji,
stad sposréd wielu wybrali narzedzie DISC, zaproponowane wecze$niej przez J.
Sugermana (2009) oraz B. Forsytha i innych (2016). Oceny kompetengji czton-
kéw zespoléw dokonali wige w czterech wymiarach: dominacja (dominance),
wplyw (influence), stabilnos¢ (steadiness), sumienno$¢ (conscientiousness).

P. Fuel i inni przeprowadzili badania zespoléw kierujacych 109 nowymi ko-
lumbijskimi przedsigbiorstwami. Analizy skupieni (hierarchiczna metoda aglo-
meracyjna z zastosowaniem metody Warda) uzyli, zeby, uwzgledniajac cechy
badanych zespotéw, w tym ich kompetencje przypisane do wymiaréw DISC, po-
dzieli¢ zespoty na klastry i nast¢pnie sprawdzi¢, czy wspdlne cechy zespotéw w ra-
mach danych klastréw przekladajg sic na okreslone charakterystyki efektywnosci
przedsigbiorstw kierowanych przez te zespoty. W wyniku zastosowanej metody
analizy skupien (klasteryzacji) wyréznili trzy klastry badanych zespotéw:

— o rozproszonych determinantach (dispersed determinants),

- homogenetycznie ztéwnowazone (homogencously balanced),

— ostrozne wobec ryzyka (cautiously risky) (Fuel i in. 2021).

Dostrzegli, ze zespoly z grupy o rozproszonych determinantach czgiciej
niz inne osiagaly wyraznie lepsza efektywno$¢ funkcjonowania na rynku juz
w drugim roku. Niektérzy partnerzy w tych zespotach posiadali wysoki poziom
kompetencji zwigzanych z wymiarem dominacji (D), takich jak orientacja na
wynik oraz bycie zdecydowanym i pelnym pasji. Ponadto charakteryzowali si¢
podobnym - zblizonym do przecictnego — poziomem rygoryzmu, formalnosci

i metodycznego postepowania, czyli kompetencjami z kategorii sumienno$¢
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oraz wysoka heterogeniczno$cia w wymiarze stabilno$¢. Autorzy wnioskowali,
ze takie polaczenie kompetencji moze by¢ zwigzane ze zdolnoscia do uzyskiwa-
nia lepszych wynikéw finansowych wczesniej niz w przypadku przedsicbior-
czych zespotéw o innych profilach.

Ostatni, czwarty przyklad zastosowania metody analizy skupied w odnie-
sieniu do kompetencji w obszarze zarzadzania zidentyfikowano w publika-
cji LK.H. Chew i B. Sharmy (2005). Celem badari przeprowadzonych przez
autoréw bylo ,okreslenie wptywu kultury organizacyjnej i efektywnosci za-
rzadzania zasobami ludzkimi (HRM) na wyniki finansowe préby singapur-
skich firm zaangazowanych w fuzje i przejecia” (Chew, Sharma, 2005, s. 560).
W tym przypadku analiza skupieni zostata wykorzystana w celu przypisania pro-
fili kulturowych do badanych organizacji, a tym samym opracowania klasyfikacji
organizacji ze wzgledu na podobieristwo kulturowe, ktére potem analizowano
pod katem efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi. Niestety, autorzy nie
przedstawili szczegétowo zastosowania analizy skupien. Z kontekstu tresci moz-
na jedynie wywnioskowad, ze we wstepie do analizy zatozyli liczbe klastréw, stad
istnieja przestanki, ze metoda, ktérg wykorzystali, nie nalezata do hierarchicznej
metody aglomeracyjnej, w ktérej liczba klastréw ustalana jest na koricu procesu
badawczego.

Podsumowujac przeanalizowane przyklady badan, nalezy zauwazyl, ze
w trzech z czterech przypadkéw na poczatku procesu badawczego nie zaktada-
no liczby klastréw. Byta ona ustalana w wyniku procesu badawczego, w ktérym
zastosowano hierarchiczne metody analizy skupie. W dwéch przypadkach
wprost wskazano na zastosowanie hierarchicznej aglomeracyjnej metody anali-
zy skupien z uzyciem metody Warda. W wickszosci przypadkéw celem zastoso-
wania metod analizy skupien bylo ostatecznie wyznaczenie klastréw pracowni-
kéw o okreslonych kompetencjach.

P. Poba-Nzaou i inni (2020) analizowali klastry organizacji o odmiennych
wymaganiach kompetencyjnych, ale ostatecznie wynikiem tej klasteryzacji
bylto okreslenie trzech profili kompetencyjnych menedzeréw HR. Z kolei
M.P. Mastrantonio i O. Coduras (2018) wyrdznili klastry przedstawicie-
li organizacji o odmiennych wymaganiach kompetencyjnych dla pracow-

nikéw do spraw relacji instytucjonalnych, ale ostatecznie przeprowadzona
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klasteryzacja doprowadzita do zaprezentowania czterech profili kompetencyj-
nych pracownikéw, ktérych zadaniem jest ksztattowanie relacji z podmiotami
zewnetrznymi.

P. Fuel i inni (2021) wykorzystali analiz¢ skupiert do wyréznienia klas or-
ganizacji o okreslonych profilach kompetencyjnych zespotéw kierujacych, ale
w istocie klasteryzacja doprowadzita do okreslenia profili kompetencyjnych
tych zespotéw (w tym przypadku zespotéw, a nie pojedynczych pracownikéw).
Warto zauwazy¢, ze czasami, ale nie zawsze, badacze wspomagali si¢ metodami
klasteryzacji w celu poszukiwania zalezno$ci miedzy wyréznionym klastrem a ja-
kas cecha przedsiebiorstwa. P. Fuel i inni (2021) poszukiwali wptywu odmien-
nych kompetencji zespotéw na efektywnosé biznesowa nowych przedsiebiorstw
na rynku, a LK.H. Chew i B. Sharma (2005) dokonali préby oceny wptywu
réznych profili kulturowych na efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi,
a dalej na wyniki finansowe przedsicbiorstw. Czynnik efektywnosciowy w ba-
daniach jest wiec zauwazalny.

Jak wynika z przeprowadzonych studiéw literaturowych, metody klastery-
zacji (analizy skupien) nie s3 czesto wykorzystywane w badaniach nad kom-
petencjami w przedsigbiorstwach, ale przeanalizowane przyktady pokazuja, ze
moga by¢ bardzo uzyteczne w badaniach wtedy, gdy autorom zalezy na klasy-
fikowaniu obiektéw. Jak wykazano, cele porzadkowania obiektéw moga by¢
rézne. Znamienne, ze wickszo$¢ z opisanych przykladéw pochodzi z ostatnich
lat (2018-2020), co moze wskazywal, ze implementacja metod klasteryzagji na
grunt badari dotyczacych kompetencji w przedsigbiorstwach dopiero sie rozpo-
czela, a ich potencjat nie zostal w petni wykorzystany.

Biorac pod uwagg, ze w prowadzonych autorskich badaniach dazy sie do kla-
syfikowania wymagan sktadowych kompetencji (S), réwniez uzasadnione jest
siggniecie po metody klasteryzacji (analizy skupien). W zwiazku z tym, Ze liczba
klastréw nie jest zaktadana na wstepie do badari, a ma by¢ okreslona w wyniku
ich przeprowadzenia, szczegdlnie przydatna bedzie tu hierarchiczna aglomera-
cyjna metoda analizy skupieri z uwzglednieniem metody Warda.

W zaprezentowanych wyzej przyktadach zastosowanie metod klasteryzacji
zawsze miato cel zwigzany z doskonaleniem funkcjonowania organizacji. Tak

tez jest w przypadku klasteryzacji w badaniach prezentowanych w niniejszej
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monografii. Podziat §' na klastry ma poméc rozwiazaé nastepujace problemy de-
cyzyjne w organizacjach:

— Czy wykorzystywane profile kompetencyjne w przedsigbiorstwach sg
opracowane prawidtowo?
Jesli z klasteryzacji duzej ilosci danych wyniknie, ze wymagania
S w profilach kompetencyjnych na rynku tacza si¢ inaczej niz w profilu
kompetencyjnym W danej organizacji, to warto rozwazy¢ wprowadze-
nie zmian w tym profilu. Po pierwsze w wyniku klasteryzacji moze si¢
okazaé, ze S, ktére w danej organizacji s3 zwyczajowo wpisywane do
profilu kompetencyjnego, juz nie powinny w nim wystepowaé, bo na
rynku pojawity si¢ inne tendencje. Po drugie moze si¢ okazaé, ze w da-
nej organizacji w profilu kompetencyjnym nie uwzglednia si¢ wymagan
S, ktére na rynku zaczety by¢ uwzgledniane. W wyniku klasteryzacji
wymagan S dokonanej w oparciu o duzg liczbe specyfikacji wymagan,
w konkretnej organizacji mozna wnioskowaé o koniecznosci uszczu-
plenia liczby S w profilach lub o ich uzupetnienie. Po trzecie moze sie
okazaé, ze wymaganie wybranej S jest niszowe na rynku, stad istnieje
prawdopodobieristwo trudnosci w znalezieniu osoby posiadajacej taka
S. Kandydaci mogg czué niech¢é do rozwijania S, na ktérg na rynku jest
maly popyt. Moze wtedy okaza¢ si¢ korzystne zastapienie wymagania
i przeniesienie go na inng S niz dotychczasowa, dokonanie zmian or-
ganizacyjno-technicznych, zeby mozna byto zrezygnowa¢ z dotychcza-
sowego wymagania lub przeprowadzenie dzialari szkoleniowych, zeby
rozwinaé kompetencje wsréd pracownikéw zatrudnionych w przedsie-
biorstwie.

— Jak ksztattuja sic wymagania kompetencyjne przedsigbiorstwa na tle in-
nych organizacji na rynku?
Cho¢ profile kompetencyjne w danej organizacji bywaja odmienne
niz w innych organizacjach, to moga by¢ opracowane prawidtowo, nie
zmienia to faktu, ze warto monitorowa¢ réznice we wlasnych profilach
kompetencyjnych na tle modeli kompetencyjnych opracowywanych
w oparciu o duze ilo$ci danych z rynku kompetencji, ktére pokazuja stan

wymagan w szerszym kontekscie niz tylko jednej organizacji, o uzasad-
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nieniu odmiennosci mozna wnioskowaé doktadniej w wyniku refleks;ji
dokonanej po zapoznaniu si¢ z informacjami z rynku.

Czy mozna uprosci¢ tre$¢ specyfikacji wymagani w ofertach lub mode-
lach kompetencyjnych?

Klasteryzacja moze ulatwiaé dostrzezenie wymagan S, ktdre réznia si¢
nazwami wyrazajacymi to samo znaczenie, w takiej sytuacji jedn% ZNazw
mozna usungé, upraszczajac specyﬁkacjf", a ostatecznie stosowany stow-
nik kompetencji, nalezy pamietad, ze stosowanie stownikéw kompetencji
jest bardzo przydatne, jednak okreslanie S to nie tylko ich nazywanie,
dobrze sformutowana nazwa utatwia analize wymagan, ale w modelo-
waniu kompetencji czesto uzupetniana jest opisem wymagan S'i dopiero
ten caty zbidr informacji umozliwia analizowanie wymagan, a w dalszej
kolejnosci stopnia ich spelnienia na stanowisku.

Czy wymagania kompetencyjne przenikaj% si¢ migdzy réznymi stanowi-
skami pracy?

Jesli podobieristwo profili kompetencyjnych na réznych stanowiskach
w organizacjach okaze si¢ duze, to nalezy rozwazy¢ standaryzacj¢ stano-
wisk, zmniejszenie ich réznorodnosci, by¢ moze taczenie mniejszych ze-
spotdéw lub samodzielnych specjalistéw w wigksze struktury, na przyktad
dzialy, jesli jednak w wyniku analiz okaze si¢, Ze na stanowiskach w tym
samym dziale wystepuja duze réznice w wymaganiach kompetencyjnych,
moze si¢ okazaé zasadny podzial dzialu na odrebne komérki, ktére by¢
moze bedg zaczatkiem nowych rozwijajacych sie w przysztosci struktur.
Czy na rynku pojawiaja sic nowe klastry wymagan S?

Monitorujac wymagania na rynku pracy i stosujac w tym celu miedzy
innymi metodg¢ analizy skupien, mozna bada¢, czy na rynku niektdre
wymagania S zaczynaja si¢ ze sobg taczy¢, taka analiz¢ warto poglebié

i prowadzi¢ badajac zmiany ksztattowania si¢ klastrow w czasie.

Z dotychczasowych rozwazai wynika réznica migdzy klastrem sktadowych

kompetencji a kompetencja. Klaster sktadowych kompetengji to zbiér S zi-

dentyfikowany w nastepstwie badania metods analizy skupier. Kompetencja

to zbiér powiazanych ze sobg rodzajowo sktadowych kompetencji (w szczegdl-

nosci jedna sktadowa kompetencji traktowana jako jednoelementowy zbiér) lub
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kompetencji wyzszego rzedu (zbidr zbioréw), ktéra moze zostaé wykorzystana
do osiagniccia przynajmniej jednego celu podmiotu. W przypadku, kiedy kompe-
tencjg jest zbidr S moze ona, ale nie musi, by¢ wyrézniona w wyniku identyfikacji
klastra S. ,Nie musi” oznacza, ze kompetencja moze zosta¢ wyrdézniona w inny
sposob na przyktad przez ekspertéw. Przeksztatcenie klastra w kompetencje wy-
maga wiec, po pierwsze podjecia decyzji o tym, Ze klaster bedzie kompetencja,
po drugie nadania mu nazwy, a po trzecie ustalenia ostatecznego zakresu danej
kompetencji (opis), gdyz w wyniku procesu decyzyjnego pierwotnie wyrézniony
klaster mozna uszczupli¢, nie wlaczajac w zakres kompetencji niektérych S, albo
doda¢ do danej kompetengji niektére S, ktére nie znalazly sie w ramach klastra
wyréznionego metodg analizy skupien. W przypadku kompetencji — niezalez-
nie od przedstawionego tu objasnienia — pozostaje w mocy jej okreslenie, ktére
sformutowano juz we Wprowadzeniu. Analogicznie do okredlenia klastra skta-
dowych kompetengji (S) mozna wyjasni¢ klaster wymagan S, jako zbiér wyma-
gan S zidentyfikowany w nast¢pstwie badania metoda analizy skupien.

Wyréznienie klastréw moze odbywad si¢ przez wykorzystanie réznych metod
analizy skupienl (Zakrzewska, 1987; Walesiak, 2002; Walesiak, 2004; Walesiak,
Dudek, 2009; Wierzchon, Ktopotek, 2015; Blazejczyk-Majka, 2018). Na uwage
zastuguje opracowanie M. Walesiaka (2004), w ktérym podaje on wiele innych
niz wymienione tu publikacji poruszajacych problematyke analizy skupiei (sto-
suje on jako podstawowe pojecie — klasyfikacje), definiuje pojecie klasyfikacji
i klas, opierajac si¢ réwniez na literaturze przedmiotu, prezentuje etapy w proce-
sie klasyfikowania obiektéw, charakteryzuje rézne metody klasyfikacji, podajac
przyktady ich zastosowania w marketingu®.

Metody analizy skupiefi mozna generalnie podzieli¢ na:

hierarchiczne metody aglomeracyjne,

hierarchiczne metody deglomeracyjne,

obszarowe i ggstos’ciowe,

optymalizujace wstepny podziat zbioru obiektéw (Walesiak, 2004).

3 W stosowaniu metody analizy skupien pomocny moze okaza¢ si¢ réwniez funkcjonujacy
i doskonalony od lat Internetowy Podrecznik Statystyki — zob. [b.a.], Analiza skupicir, w: StatSoft.
Elektroniczny Podrecznik Statystyki PL, Krakéw 2006, https://www.statsoft.pl/textbook/stathome_stat.
html?https%3A%2F%2Fwww.statsoft.pl%2Ftextbook%2Fgo_search.html%3Fq%3Dr-Pearson (dostep:
23.12.2022).
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Na potrzeby diagnozowania klastréw wymagan S w proponowanym w mo-
nografii modelu zastosowana zostanie ponizej opisana, ugruntowana w literatu-
rze, procedura analizy skupieni, na ktdra sktadajg si¢ cztery — zaimplementowa-
ne na potrzeby modelu — etapy charakterystyczne dla hierarchicznej metody
aglomeracyjnej:

— etap 1. normalizacja zmiennych,

— etap 2. wyznaczenie odlegloéci miedzy zmiennymi,

— etap 3. podzial na klastry zbioru sktadajacego si¢ z wymagan S,

— etap 4. ustalenie liczby klastréw.

Etap 1. Normalizacja zmiennych, ktérymi w modelu sa specyfikacje
wymagan ze zbioréw OF lub MK Dzialanie pozwala sprowadzi¢ zmienne
do poréwnywalnosci. Normalizacj¢ przeprowadza si¢ wedtug formuty ilorazo-
wej (Walesiak, 2004, s. 37) wyrazonej nastgpujacym wzorem:

Xij

= n
Yitq Xij

Zij (314),
gdzie:

z,- znormalizowana warto$¢ i-tego obiektu (i-tego wymagania S) dla
j—tej zmiennej/cechy (specyfikacji wymagari — oferty pracy albo modelu
kompetencyjnego),

X, ~Wartos¢ i~tego obiektu (i-tego wymagania S) dla j-tej zmiennej/cechy (spe-
cyfikacji wymagari — oferty pracy albo modelu kompetencyjnego).

Ilorazowa formuta normalizacji zapewnia, ze kazda ze zmiennych/cech (czyli
specyfikacji wymagan OF lub MK) bedzie charakteryzowata sic jednakowsa war-
to$cig $redniej arytmetyczne;j.

Etap 2. Wyznaczenie odleglosci mi¢dzy obiektami, ktérymi w model
u s3 wymagania 8. Odleglos¢ w metodach analizy skupien jest miarg nie-
podobienstwa. W proponowanej tu metodzie zbadaé odleglos¢ oznacza wigc
zbada¢ jak bardzo poszczegdlne wymagania S s3 do siebie niepodobne z punk-
tu widzenia wspdétwystepowania w specyfikacjach wymagani. Wigksza od-
legtos¢ bedzie wicc oznaczata, ze poszczegélne S rzadziej ze soba wystepuja.
W metodzie analizy skupieri na tym etapie beda wicc poréwnywane wymagania

S kazde z kazdym, zeby utozy¢ je w kolejnosci od najblizszych do najdalszych.
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Im blizsze sobie beda wymagania S, tym bardziej prawdopodobne, ze beda wy-
stepowaé w klastrach.

Na potrzeby wyznaczania odleglosci migdzy zmiennymi opracowano wiele
metod, takich jak na przyktad: odlegtos¢ euklidesowa, kwadrat odlegtosci eu-
klidesowej, odlegtos¢ miejska (Manhattan, City block), odlegtos¢ Czebyszewa,
odlegto$¢ potegowa, niezgodnos¢ procentowa (Analiza skupien, 2006).

Do pomiaru odlegto$ci pomiedzy wymaganiami S wykorzystano najbardziej
spopularyzowana odlegltos¢ euklidesowa, czyli odlegto$¢ geometryczna w prze-

strzeni wielowymiarowej, obliczang zgodnie z ogdlnym wzorem:

d(l, k) = \/Z;zl(zij - ij)z (315),
gdzie:

z,~ znormalizowana warto$¢ i-tego obiektu (i-tego wymagania §) dla
j—tej zmiennej/cechy (specyfikacji wymagai — oferty pracy albo modelu
kompetencyjnego),

2~ znormalizowana warto$¢ k—tego obiektu (k-tego wymagania S) dla
j—tej zmiennej/cechy (specyfikacji wymagai — oferty pracy albo modelu

kompetencyjnego),

¢ - liczba wszystkich zmiennych/cech (tu: ofert pracy (OF) albo modeli kompe-
tencyjnych (MK)).

Odlegtos¢ euklidesowa d(i, k) to pierwiastek z sumy kwadratéw réznic mie-
dzy warto$ciami cech dla badanych obiektéw i i k, ktére w badaniach sa dwoma
dowolnymi wymaganiami S. Jednocze$nie (Zi}. - ij) bedzie to réznica miedzy
stanami tych cech, czyli stanami:

— wystapienie albo niewystapienie S, w OF}. (albo MK]),

— wystapienie albo niewystgpienie S, w OF]. (albo MK])

Taka analize podobienistwa bedzie trzeba przeprowadzi¢ miedzy wszystkimi
obicktami tyle razy, ile bedzie zdiagnozowanych na rynku kompetengji ofert
pracy lub modeli kompetencyjnych, a nastgpnie poréwnaé wszystkie wymaga-
nia § zidentyfikowane w specyfikacjach wymagan. Jesli wiec na rynku wystapi
na przyktad 558 wymagan S§'i 400 OF, to analiza odlegtoéci bedzie polegata na
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poréwnaniu parami wszystkich wymagan S we wszystkich OF. Procedure taka
wykonuje sie w pakietach statystycznych na przyktad Statistica, R czy MATLAB
i dzigki niej jest mozliwe uszeregowanie wymagan S wedtug odlegtosci opisa-
nych w stosownej macierzy odlegtosci. Odlegtosci sa abstraktami, ktére najcze-
Sciej nie sg szczegétowo wyjasniane, nie majg jednostek, a ich wartosci zalezg od
specyfiki badanego zjawiska.

Etap 3. Podzial zbioru wymagan § na klastry. W syntetyczny sposéb
rézne metody podziatu zbioru zmiennych na klastry przedstawit M. Walesiak.
Tylko w zbiorze hierarchicznych metod aglomeracyjnych wymienit on dzie-
sie¢ metod, odnoszac czytelnikéw do Zrédet i krétko je przyblizajac (2004,
s.323-325). Za skuteczna w wyréznianiu klastréw uwaza si¢ metodg Warda, na-
zwang tak od nazwiska jej autora (Ward, 1963; Analiza skupien, 2006). W kilku
przyktadach zastosowania analizy skupier, ktére przedstawiono wczesniej, ba-
dacze takze ja wykorzystali, stad zostala ona zaimplementowana do modelu kla-
steryzacji wymagan kompetencyjnych. O stopniu skomplikowania tej metody
i znacznej przestrzeni do jej rozwoju moze Swiadczy¢ praca autoréw F. Murtagh
i P. Legendre (2014), ktérzy zaproponowali rozwigzanie mogace pomde w opty-
malizacji oprogramowania tej metody. Generalnie na potrzeby innych nauk niz
matematyka, a w szczegdlnosci statystyka, mozna przyjaé za wystarczajace zasto-
sowanie tej metody przez uzycie dedykowanego oprogramowania.

Na potrzeby stosowania modelu przyjeto, ze w celu weryfikacji zasadnosci
zastosowania metody Warda powinna by¢ ona poréwnywana z innymi metoda-
mi podziatu obiektéw na klastry. W niniejszej monografii do weryfikacji metody
Warda wybrano inne metody, takie jak: $rednich polaczeni, pojedynczego wiaza-
nia, petnego wigzania, wazonych $rodkéw cigzkosci (zob. Analiza skupiern, 2006).
Metoda Warda obejmuije kilka faz postgpowania, ktére podejmuije si¢, aby podzie-
li¢ zbidr obiektéw na klastry. W modelu bedzie ona stuzyta podziatowi wymagari
S na klastry, ktére — za M. Walesiakiem — bedg oznaczane jako P (2004, s. 323).

W pierwszym kroku w opracowanej macierzy odleglosci znajdowana jest od-
legtos¢ o najmniejszej wartosci miedzy wymaganiami S w zbiorze (S, S,,...,S ).
Zbiér ten bedzie stanowil pierwszy klaster (P,). Poprzez jego wyrdznienie re-
dukuje si¢ liczbe obiektéw, bo w zbiorze obiektéw poddawanych analizie po-

wstaje nastepujaca liczba obiektéw: § —n+P,. S3 to juz nie tylko wymagania S,
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ale takze pierwszy klaster wymagan S. W drugim kroku najpierw odszukuje si¢
w macierzy odleglosci druga najmniejszg odlegtos¢ miedzy zbiorami wymagan
S, ktére nie wehodzg w sktad klastra P, a nastepnie oblicza si¢ odlegltosci miedzy
klastrem P, oraz wszystkimi wymaganiami S, ktére nie wchodzg w sktad klastra
P,. Najmniejsza obliczona odlegtos¢ wyznacza drugi klaster w zbiorze obiek-
téw. Kolejne kroki stanowia powtérzenie kroku drugiego. W kazdym kolejnym
etapie stosowania metody Warda powstaje nowy klaster, sktadajacy si¢ albo
z pojedynczych wymagan S, albo z pojedynczych: jednego wymagania S'i weze-
$niej utworzonego klastra P, albo z przynajmniej dwéch wezeéniej utworzonych
klastréw P. Kazdy kolejny krok wyrézniania klastréw staje sic pod wzgledem
obliczeri coraz bardziej skomplikowany, stad dla duzych zbioréw danych reczne
obliczenia bylyby bardzo trudne.

W efekcie wykonania prac w opisanym etapie 3 wyniki analiz mozna przed-
stawi¢ graficznie w postaci dendrogramu, czyli drzewa powiazari miedzy po-
szczegblnymi obiektami i ich zbiorami. Przyktad dendrogramu pokazano na

rysunku 3.4.
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Rysunek 3.4.

Przyktad dendrogramu z widocznymi obiektami C (os odcietych)
oraz odleglo$ciami miedzy kolejnymi skupieniami (o$ rzgdnych).
Zrédlo: A. Kujawiriska, RAPORT 4: Analiza grup zawodow ze wzgledu na umiejetnosci -
oferty — analiza skupier, opracowanie merytoryczne, Raport wewnetrzny w projekcie
Czas zawodowc6éw BIS — zawodowa Wielkopolska, material niepublikowany, 2017 s. 3.
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Na osi odcietych widaé wyrazone ilo$ciowo — wezedniej wyjasnione — odlegto-
$ci miedzy skupieniami. Czerwona linia na rysunku oznacza liczb¢ wyréznio-
nych klastréw dla przyktadowej odleglosci. Dla odlegtosci 40 w przyktadzie sa
to 4 klastry. Zeby decyzja o wyznaczeniu liczby klastréw nie byta przypadkowa,
przeprowadza si¢ czwarty etap w procedurze analizy skupieri.

Przebieg etapéw od 1 do 3 zostanie zobrazowany przykladem. Zatozono,
ze na rynku zidentyfikowano 3 MK i S wymagan S. Niech S beda pigcioma
umiejetno$ciami (#) wymaganymi na rynku kompetencji zdefiniowanym przez
3 MK. Wymagania dotyczace umiejetnosci na stanowiskach pracy opisanych

w MK zaprezentowano w tabeli 3.9.

Tabela 3.9.
Przyktadowy zakres wymagani na rynku kompetencji
MK, MK, MK,
2y 2 1 S
) 1 0 4
“ S 3 0
@y 0 1 4
& 2 5 4
SUMA 10 10 17

Zrédlo: opracowanie whasne

W kazdym MK poszczegdlne umiejetnosci sa wymagane na réznych pozio-
mach. Suma tych poziomdw jest zréznicowana i im jest wieksza, tym oznacza
to, ze w danym MK wymaga si¢ generalnie wyzszego poziomu umiejetnosci.
W MK suma pozioméw wymagan jest najwyzsza. Kandydatom bedzie naj-

trudniej spetni¢ wymagania na stanowisku opisanym tym modelem.

Etap 1. Normalizacja. Zeby mozliwe bylo poréwnywanie ze sobg wymagari
pracodawcéw odnosnie do trzech stanowisk pracy, dla ktérych opracowano
modele kompetencyjne, oceny wymagan dokonane na podstawie skali porzad-
kowej [0-5] normalizuje si¢ na skali [0,1]. Dzigki temu mozna zachowa¢ infor-
magje o réznych poziomach wymagan w poszczegdlnych MK, ale tacznie suma
tych wymagan w ramach kazdego MK bedzie taka sama, dzigki czemu mozliwe

stanie si¢ poréwnywanie poszczegdlnych poziomdéw wymagan na tej samej skali.
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Normalizacji dokonuje si¢ za pomoca wzoru 3.14., a jej wynikiem jest po-
wstanie macierzy — zob. tabela 3.10.
Tabela. 3.10.
Przyktadowy zakres wymagan na rynku kompetencji

znormalizowany na skali [0,1]

MK, | MK, | MK,

“ 0,20 0,10 0,29
“, 0,10 0,00 0,24
4y 0,50 0,30 0,00
“, 0,00 0,10 0,24
s 0,20 0,50 0,24
SUMA | 1,00 1,00 1,00

Zrédlo: opracowanie whasne

Jak widaé, po normalizacji wartosci nie sumuja si¢ odpowiednio do 10, 10,

17, a zawsze do 1.

Etap 2. Obliczanie odlegtosci. Po przeksztalceniu ocen wymagan, mozna
dokona¢ obliczenia odlegtosci migdzy zmiennymi. W tym celu przyjeto wzér
3.15. na obliczanie odlegtoéci euklidesowej. Do obliczania odlegtosci wzigto
pod uwage znormalizowane poziomy wymagari. Wyniki tych obliczeni pokaza-
no w tabeli 3.11.

Tabela. 3.11.
Odlegtosci migdzy obiektami, ktérymi sa umiejetnosci — przyktad

u, u, u, u, u,
% 0
% 0,153 0
& 0,465 0,553 0
2 0,208 0,141 0,588 0
Zs 0,404 0,510 0,431 0,447 0

Zrédlo: opracowanie whasne

Etap 3. Wyznaczanie klastrow. Po obliczeniu odleglosci rozpoczyna sig sto-

sowanie metody Warda w celu wyznaczenia klastréw (skupieri) obiektéw.

Krok 1. Wybor z tabeli 3.11. najmniejszef odlegtosci. Widaé, ze najmniejsza

odlegtos¢ wystepuje miedzy #, i #,(0,141). Te wymagania umiejetnosci
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tworza wiec pierwszy klaster P, co jednoczesnie oznacza, ze sa do siebie naj-
bardziej podobne.
Krok 2. Nalezy sprawdzic odleglosci migdzy pozostatymi wymaganiami umie-
Jetnosci oraz klastrem P, i pozostalymi wymaganiami umiejetnosci. Odleglosci
pomiedzy pozostalymi wymaganiami umiej¢tnosci mozna odczytaé wprost
z tabeli 3.11., beda to odlegtosci miedzy:
u, in,— 0,465,
u, in, — 0,404,
u in, — 0,431
Obliczenia miedzy P, i pozostalymi wymaganiami umiejetnosciami, ktére nie
wchodza w zakres P, czyli:
Piun,
P i n,
Piun,
wymagaja juz zaawansowanych obliczen ze wspomaganiem komputerowym.
Najmniejsza odleglos¢ z tych szesciu poréwnan wyznaczy klaster P,. Klaster
ten bedzie sktadat sic wicc albo z dwéch pojedynczych wymagani umiejetnosci,
ktére nie weszty w zakres klastra P, (wariant 1), albo zjednego z trzech wymagan
umiejetnosci, ktdre nie weszty w zakres klastra P, oraz z klastra P, (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 stanowityby powtdrzenie kroku drugiego, a ich rezultaty zale-
zatyby od uzyskiwanych wartosci odlegtosci miedzy wymaganiami umiejetnosci

i klastrami wyréznionymi we wezesniejszych krokach.

Lz Lla Uz Uz Uy Uy Uz Uz Ly

Rysunek 3.5.

Przyktadowe rezultaty zastosowania metody Warda w krokach pierwszym (a.) i drugim (b., c.),
gdzie u i u, to jeden z obiektéw ze zbioru {ul, u,, us}, w zaleznosci od wynikéw obliczen
Zrédlo: opracowanie whasne
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Etap 4. Ustalenie liczby klastréw. Hierarchiczne metody aglomeracyjne
nie dostarczajg jednoznacznej odpowiedzi, na ile skupieri nalezy podzieli¢ ana-
lizowany zbidr obiektéw. Na przyktad na rysunku 3.4. czerwona linia mogtaby
by¢ poprowadzona na poziomie odleglosci 60, wéwczas dokonano by podziatu
na trzy skupienia, albo na poziomie odleglosci 80, co skutkowatoby podziatem
obiektéw na dwa skupienia. Ustalenie liczby skupien utatwia wykorzystanie
metod opisanych w literaturze (Panek, 2009).

W modelu klasteryzacji wymagani kompetencyjnych postanowiono wyko-
rzystaé kryteria — réznicowe i ilorazowe. Nalezy podkresli¢, ze metody te moga
jedynie wspomaga¢ decyzje o wyrdznieniu liczby klastréw, gdyz jak zauwaza
T. Panek: ,decyzja co do ustalenia wartoéci krytycznej jest decyzjg o charakterze
subiektywnym. Warto$¢ ta powinna by¢ wigksza od najmniejszej odlegtosci, na
ktérej spotykaja sic obiekty na drzewku potaczen (w przeciwnym przypadku
otrzymamy same grupy jednoelementowe), oraz mniejsza od najwickszej z odle-
glosci na drzewku potaczen, przy jakiej wszystkie obiekty tworza jedna grupe”
(2009, s. 320).

Kryterium réznic odleglosci pomiedzy kolejnymi etapami grupowania

wymagan S przeprowadza si¢ stosujac formute:
d;l—l > m}iix{dh - dh—l} (316),

gdzie:
d - dtugosé h-tej gatezi drzewka,
d

,_; — Wartos¢ krytyczna odpowiadajaca h-1 dtugosci galezi drzewka,

h=2,34,..,n1.

Zgodnie z tym kryterium nalezy rozwazy¢, czy podzial dendrogramu nie jest
zasadny w miejscu, gdzie osiaga maksimum.

Kryterium ilorazu odleglosci zwane takze miernikiem ilorazowym
Grabinskiego wykorzystywane jest pomigdzy kolejnymi etapami grupowania

S przez zastosowanie formuty:

dp
dp—1

d,_, > m}?x{ } (3.17.),
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gdzie oznaczenia interpretowane s jak we wzorze 3.16. i analogicznie nalezy
rozwazy¢, czy podzial dendrogramu nie jest zasadny w miejscu, gdzie d, | osia-
ga maksimum.

Decyzje o tym, na ile klastréw podzieli¢ zbiér obiektéw, ulatwia graficzna
prezentacja odlegtosci miedzy poszczegdlnymi wiazaniami w dendrogramie,
ktéra wyraza wprost wynik zastosowania kryterium odlegtosci. Przyktad takiego

zobrazowania przedstawiono na rysunku 3.6.

Wykres odlegtoéci wigzania wzgledem etapéw wigzania
1-r Pearsona

Odleglos¢ wigz.

0 4 8 12 16 20 24 28 32 36 — Wiazania
Krok Odlegt.

Rysunek 3.6.
Wykres odlegltosci wiazania W?glqdem etapéw wiazania (wykres przebiegu aglomeracji)
Zrédlo: opracowanie whasne

Z przyktadowego rysunku wynika, ze wyrdznienia skupiert w zastosowanej
metodzie dokonano w 38 krokach. W 38 kroku w odleglosci 6smej potaczone sg
jednym wigzaniem dwa gtéwne klastry obiektéw albo gtéwny klaster z ostatnim
analizowanym wolnym obiektem (czego nie da si¢ jednoznacznie stwierdzi¢ na
podstawie rysunku). Na przyktad w wyniku 36 kroku algorytmu grupowania
wyréznia sie cztery gtéwne klastry obiektéw. Na podstawie rysunku, bez do-
konywania doktadniejszych obliczen, nie znajac specyfiki zjawiska i bez oceny
jakosci uzyskanego podziatu, mozna byloby si¢ zastanawia¢ nad zasadnoscia
wyréznienia trzech, dziesieciu, a moze nawet osiemnastu klastréw.

Wystepowanie wymagan S'w ramach jednego klastra bedzie §wiadczylo o ich

podobienistwie.
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3.6. Klasteryzacja specyfikacji wymagan kompetencyjnych

Stosujac metodg analizy skupieni, mozliwe jest badanie podobieristwa nie tyl-
ko wymagan S, ale tez specyfikacji wymagan, takich jak na przyktad modele
kompetencyjne (MK) lub oferty (OF). Badanie takie utatwi odpowiedZ na py-
tanie badawcze PB4: ,,Jakie specyfikacje wymagan kompetencyjnych na stano-
wiskach tworza klastry ze wzgledu na podobieristwo do siebie?”. Podobieristwo
ich bedzie okredlane ze wzgledu na wspétwystepowanie w nich wymagan S.
W badaniach podobienstwa specyfikacji wymagan bedzie stosowana takze
metoda analizy skupien, ktéra opisano w poprzednim podrozdziale. Przy po-
réwnywaniu specyfikacji wymagan przyjmuje si¢ milczaco zatozenie, ze kazda
znich (oferta lub model kompetencyjny) jest wewnetrznie spdjna, czyli stano-
wi z zatozenia zbiér $wiadomie, celowo i poprawnie okreslonych wymagari S.
Takie zbiory sa najczesciej opracowywane w oparciu o metody eksperckie, ale
dzicki opracowanemu w niniejszej monografii modelowi klasteryzacji moga
by¢ doskonalone z wykorzystaniem procedur badawczych zaprezentowanych
w podrozdziatach 3.3.-3.5.

Proponujac w modelu metodg klasteryzacji, nalezy mie¢ na uwadze, ze kaz-
da z metod posiada jakie$ ograniczenia. W zastosowanej hierarchicznej aglo-
meracyjnej metodzie analizy skupient kazda z § moze znalezé sic w drzewie
tylko w jednym miejscu, co uniemozliwia wykazanie taczenia sic danej S z wie-
loma podobnymi sktadowymi kompetencji. To ograniczenie nie obowigzywa-
toby, gdyby w badaniach zastosowana zostata metoda rozmytej analizy sku-
pied (Jefmanski, 2009; Wierzchon, Ktopotek, 2015, s. 123-157), ale w trakcie
powstawania niniejszej monografii stosowanie tej grupy metod w odniesieniu
do skladowych kompetencji nie bylo wystarczajaco dobrze rozpoznane.
Bedzie ono przedmiotem dalszych badar.

Podsumowujac, w rozdziale trzecim zaprezentowano autorski model kla-
steryzacji wymagan kompetencyjnych. W klastrach ujmowane s3 wymagania
sktadowych kompetengji (S) podobne do siebie. Kryterium tego podobien-
stwa jest wspotwystepowanie wymagani S lub ich zbioréw w specyfikacjach
wymagan — w szczegblnosci w ofertach pracy (OF) i modelach kompetencyj-

nych (MK). Analizy mogg by¢ prowadzone na poziomie par (S ,.S,), zbioréw
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(S, SB,...,Sn) izbioréw specyfikacji (OFI,OFZ,...,OFn) albo (MKI,MKZ,...,MKn).
Zastosowanie opracowanego modelu w oparciu o rzeczywiste dane zostalo

zaprezentowane w rozdziale czwartym.
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4. WYNIKI BADANIA PODOBIENSTWA WYMAGAN
KOMPETENCYJNYCH Z ZASTOSOWANIEM MODELU
KLASTERYZACJI WYMAGAN KOMPETENCYJNYCH

4.1. Zakres i dane na wejsciu do badan

Badania, ktérych wyniki zaprezentowano w niniejszej czgsci monografii zrealizowa-
no z wykorzystaniem modelu klasteryzacji wymagari kompetencyjnych opisanego
w rozdziale trzecim. Zostaly one przeprowadzone, zeby — po pierwsze — zweryfikowac
opracowany model, a po drugie, by na wybranym przyktadzie uzyskaé odpowiedzi
na sformutowane pytania badawcze, tym samym przyblizy¢ mechanizmy taczenia si¢
wymagan S w klastry, w aspekcie podobienstwa wyrazonego wspdélwystepowaniem
wymagan kompetencyjnych w ich specyfikacjach, w tym w aspekcie oczekiwanego
poziomu S. Zastosowano celowy dobdr préby, a dane do badan pozyskano z platfor-
my IT, stuzacej migdzy innymi do kojarzenia kandydatéw do pracy z organizacjami,
w ktérych poszukuje sie pracownikéw, formutujac wzgledem nich konkretne wyma-
gania kompetencyjne. Wspomagajaco zastosowano wybrane narzedzia do obliczeri sta-
tystycznych (R, Octave, Excel).

Model opisany w rozdziale trzecim zweryfikowano w nastepujacym zakresie:

— analize wspétwystepowania wymagani dotyczacych sktadowych kompetencji
w parach przeprowadzono na podstawie wymagan S zawartych w zgromadzo-
nych na platformie modelach kompetencyjnych [dalej: MK],

- analize podobiefistwa wymagani S w parach w aspekcie ich oczekiwanych po-
zioméw przeprowadzono, wykorzystujac dane z ofert pracy [dalej: OF], dodat-
kowo przeprowadzono analiz¢ wspotwystepowania S w parach w aspekcie de-
klarowanego ich poziomu przez kandydatéw, wykorzystujac profile osobistych
kompetencji [dalej: POK], testowo poréwnno wyniki uzyskane w tych dwdch
analizach,

— analize klastréw wymagan S ze wzgledu na podobieristwo okreslane wspStwy-

stepowaniem przeprowadzono, opierajac sic na wymaganiach S w zgromadzo-

nych MK,
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— analize klastréw specyfikacji wymagan kompetencyjnych przeprowadzo-
no na podstawie zgromadzonych MK.

Dane uwzglednione w badaniu pochodzg 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 I'T opracowano pierwszy MK, do 20.08.2020),

- 5645, sktadowe kompetencji ze stownika biznesowego, ktére pojawily
sic w przynajmniej jednej OF (dane od 01.03.2018 do 13.08.2020),

— 5878, .:skltadowe kompetencji ze stownika biznesowego, ktére pojawity
sic w przynajmniej jednym MK (dane od 3.07.2017, kiedy to w wykorzy-
stywanym systemie I'T zostal opracowany pierwszy MK, do 20.08.2020),

— 2601 POK: profili osobistych kandydatéw (dane od 01.03.2018 do
13.08.2020),

- 7835, . sktadowe kompetencji ze stownika biznesowego, ktére pojawity
sic w przynajmniej jednym POK (dane od 01.03.2018 do 13.08.2020)".

Wszystkie dane osobowe na potrzeby prowadzonych badani zostaly
poddane anonimizacji poprzez nieodwracalne pozbawienie danych cech
identyfikacyjnych.

Zgodnie z ZM?9 oceny oczekiwanego stopnia spetnienia wymagan dokonano,
wykorzystujac skale rangowa od 0 do 5, gdzie 0 oznacza sktadows kompetencji
niewymagang (lub wymagana na poziomie 0 — taka interpretacja oceny 0 bedzie
wykorzystywana we wnioskowaniu), a 5 — wymagana na najwyzszym poziomie.

Poddane badaniu oferty zostaly opublikowane przez 133 przedsigbiorstwa,
z czego osiem —nie podato danych identyfikacyjnych, szes¢ — niepetne dane, pigé
— zadeklarowalo sie jako przedsiebiorstwa ogélnokrajowe, a pozostate, czyli 114
jako lokalizacje wskazato przynajmniej powiat lub miasto na prawach powiatu.

W opracowaniu modeli kompetencyjnych uczestniczyli przedstawiciele
171 przedsigbiorstw. Kandydaci ksztalcili sie¢ w 76 zawodach lub na kierun-
kach studiéw, ale w o$miu najpopularniejszych zawodach wskazano ksztatcenie
lub wyksztatcenie 81% wszystkich uwzglednionych w analizie (zob. tab. 4.1.).
Taki rozktad wynika z fakeu, ze platforma IT, z ktdrej wykorzystano dane, jest

1 POK i S, zostaly wykorzystane do uzupelniajagcych analiz rozpoznawczych, stuzgcych wstepnemu
sprawdzeniu potencjatu rozwojowego modelu klasteryzacji wymagari kompetencyjnych przez rozszerze-
nie go o model klasteryzacji osobistych kompetencji kandydatéw lub pracownikéw.
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przeznaczona przede wszystkim dla uczniéw ostatnich klas technikum, studen-
téw oraz absolwentéw, krétko po ukoriczeniu technikéw i uczelni, ktdrzy zaczeli
poszukiwaé pracy. Biorac pod uwage fakt, ze analizy z wykorzystaniem danych
o kandydatach mialy jedynie charakter uzupetniajacy w stosunku do podstawo-
wego nurtu badan — zwigzanego z wymaganiami kompetencyjnymi — nalezy je
uznad za wystarczajace, mimo ograniczenia do oséb wchodzacych na rynek pracy.

Ponizej zaprezentowano metody opracowania modeli kompetencyjnych
i ofert pracy.

Modele kompetencyjne s3 opracowywane przez pracownikéw Politechniki
Poznanskiej wspdlnie z pracownikami wspdtpracujacych organizacji, gtéwnie
przedsigbiorstw. Najczgéciej sg to pracownicy dzialéw HR. Modele sa okresowo
weryfikowane i opracowywane, opierajac si¢ o wewnetrzng instrukcje pod na-
zwa Instrukcja 14-01-01: Metoda opracowania i utrzymania modeli referencyy-
nych, z datgq aktualizacii 30.11.2021°. Gtéwne warunki przyjecia modelu do
stosowania sg nastepujace:

— MK musi by¢ opracowany we wspdlpracy z przynajmniej trzema orga-

nizacjami,

— MK opracowywane s3 na podstawie profili kompetencyjnych (PK),
z czego kazdy PK wykorzystany do opracowania danego MK pochodzi
z innej organizacji,

— preferowane sg organizacje, w szczegdlnosci przedsiebiorstwa, ktére ze
wzgledu na swoja wielko$¢ lub udzial w rynku istotnie oddziatujg na ry-
nek pracy, przynajmniej w skali subregionalnej (powiat),

— przedsigbiorstwa musza wyrazi¢ zgode na dtugofalowa wspétprace, zeby
bylo mozliwe weryfikowanie wspdlnie z nimi juz opracowanych MK,

— wmodelach uwzgledniane s3 wylacznie takie wymagania S, ktére zostaty
zgloszone przez przynajmniej jednego z pracodawcéw, wspdlpracujacych

przy opracowaniu danego MK,

2 W pracach realizowanych na Politechnice Poznariskiej modele kompetencyjne nazywane sa modelami
referencyjnymi. Pojecie to jest uzywane dla podkreslenia referencyjnosci modeli kompetencyjnych opra-
cowywanych na podstawie wielu (minimum trzech) profili kompetencyjnych. Referencyjnos¢ oznacza
uog6lnienie zawierajace cechy wspdlne dla wielu jednostkowych bytéw. Kazdy model kompetencyjny
bedzie modelem referencyjnym, gdyz jest bytem teoretycznym, opisanym za pomocy sktadowych kom-
petengji szczegdlnie czesto wystepujacych, a wiec typowych dla wybranej klasy profili kompetencyjnych
opisywanej przez model kompetencyjny.
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— oprécz okreslenia jakie sktadowe kompetenciji s wymagane na stanowi-

sku pracy, pracodawcy okreslaja poziom wymagan kazdej z nich, postu-

gujac si¢ skala zaprezentowang w tabeli 4.2.

Tabela 4.1.
Zawody najliczniej reprezentowane przez kandydatéw objetych badaniem
Lp. Zawod Liczba kandydatéw % narastajaco
1 | Technik informatyk 575 22% 22%
2 | Technik ekonomista 497 19% 41%
3 | Technik logistyk 345 13% 54%
4 | Technik mechatronik 271 10% 65%
S | Technik organizacji reklamy 183 7% 72%
6 | Technik spedytor 89 3% 75%
7 | Technik elektronik 84 3% 79%
8 | Technik mechanik 68 3% 81%
Zrédto: opracowanie wlasne
Tabela 4.2.
Skala stosowana do okreslenia poziomu wymagan
w modelach kompetencyjnych wykorzystanych w badaniu
Ocena
] Charakterystyka danej oceny (poziomu) sktadowej kompetencji
(poziom)
0 Nie jest wymagana albo jest akceptowane, ze nie bedzie posiadana.
Oczekiwane przyswojenie w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystywana nieregu-
larnie. Wymagany nadzér bardziej doswiadczonych oséb i udzielanie wsparcia.
Oczekiwane przyswojenie w stopniu dostatecznym, dzigki czemu mozna ja samodziel-
2 nie wykorzystywaé w praktyce, cho¢ zdarzaja si¢ sytuacje wymagajace nadzoru oséb do-
$wiadczonych.
3 Oczekiwane przyswojenie w stopniu zadowalajacym, dzieki czemu mozna ja samodziel-
nie wykorzysta¢ w praktyce, w trakcie wykonywania zadan zawodowych.
Oczekiwane przyswojenie w stopniu dobrym, co umozliwia dobre wypetnianie zadari
4 w danym zakresie (rzadko pojawiaja si¢ bledy) oraz przekazywanie innym wtasnych do-
$wiadczen.
5 Oczekiwane przyswojenie w stopniu bardzo dobrym, co umozliwia bezbledna realizacje
zadani na bardzo wysokim poziomie.

Zrédto: opracowanie whasne
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Przyktadowy model kompetencyjny zaprezentowano w zataczniku pierw-
szym. Kompletny i zaktualizowany zestaw MK znajduje sic na stronie
Modele stanowisk, https://system.zawodowcy.org/Raporty/RaportyLista/Show/5608?
Nazwa_stanowiska_opcjonalnie=&Zawod_opcjonalnie= (dostegp: 20.12.2022) i be-
dzie na niej utrzymany przynajmniej do czerwca 2023 roku’.

W zalaczniku drugim zaprezentowano wymagania skladowych kompetencji
oraz pokazano, jak czesto kazde z nich wystapito w opracowanych 81 modelach
kompetencyjnych (MK).

W badanym okresie wymagania S zostalty wymienione w MK 1703 razy,
w tym:

— pierwszych dziesigciu dotyczyto 28,8% wskazan,

— pierwszych 32 dotyczyto 50,0% wskazan (5,3% wszystkich wymagan S ze

stownika),

— pierwszych 211, czyli wszystkich, ktére zostalty uwzglednione w MK
przynajmniej dwa razy dotyczylo 79,62% wskazan (35,2% wszystkich
wymagan S ze stownika).

Wiréd najezesciej wskazywanych w MK dominowaly wymagania sktado-
wych kompetencji () spotecznych/mickkich, co jest naturalne, gdyz wymaga-
nia S tej kategorii formutowane s3 na wielu réznych stanowiskach pracy (np.
umiejetnosé pracy w zespole czy komunikowania si¢ w organizacji i analityczne-
go myslenia, zaangazowanie w wypetnianie zadan, kreatywnos¢, odpowiedzial-
no$¢, zdolnosci organizacyjne, samodzielno$¢ itp.).

Na podstawie danych z MK jest opracowywany, utrzymywany i aktualizo-
wany stownik kompetencji biznesowych. Opracowanie nowych MK odbywa
sic przez wykorzystanie — w pierwszej kolejnosci — nazw sktadowych kompe-
tendji (S) znajdujacych si¢ juz w stowniku. Okresowo dokonuje si¢ przegladu
stownika, zeby wyeliminowaé powtdrzenia, ktdre s3 niezalezenie i na biezaco
wyszukiwane przez zastosowane algorytmy. Szczegdlnie odpowiedzialnym za-
daniem jest wyszukiwanie sktadowych kompetencji nazwanych inaczej, gdzie
nazwy te znacza to samo lub prawie to samo. W zwiazku z tym, ze w opraco-

wywaniu klastréw wymagan S wykorzystuje sic gtéwnie nazwy S, bardzo wazne

3 W celu uproszezenia komunikacji z odbiorcami informacji, w publikowanych modelach kompetencyjnych
wymagania sktadowych kompetencji § nazywane s3 kompetencjami.
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jest podkreslenie, ze wspdtpraca z przedsigbiorstwami nad opracowaniem MK
polega w duzym stopniu na dyskutowaniu o znaczeniu tych nazw i ich odpo-
wiednim doborze do wymagan na stanowiskach pracy.

Na platformie pracodawcy moga zamieszczac swoje oferty pracy [dalej: OF],
wykorzystujac w pierwszej kolejnosci nazwy sktadowych kompetenciji z funk-
cjonujacego stownika. Jesli na potrzeby utworzenia oferty, nie moga oni zna-
leZ¢ potrzebnej sktadowej kompetenciji (S), wéwczas mogg uzy¢ swojej nazwy
w ofercie. Sktadowa kompetenciji jest zapisywana w ofercie, ale nie trafia do
stownika. Okresowo dokonuje si¢ przegladu pozastownikowych nazw sktado-
wych kompetencji i — na podstawie metody eksperckiej — podejmuje si¢ decyzje,
czy dana nazwe umiesci¢ w stowniku. Zasadno$¢ nazwy jest tez dyskutowana
okresowo z pracodawcami w procesie doskonalenia modeli kompetencyjnych.
Oferty tworzone w systemie przez pracodawcédw s3 w nim zapisywane i praco-
dawca moze nimi administrowaé, na przyktad: kopiowad, zmieniaé, ukrywad,

odkrywa¢, okreslaé okres opublikowania, sporzadzad raporty itd.

4.2. Podobienstwo wymagan sktadowych kompetencji
na podstawie kryterium ich wspétwystepowania w parach

Badanie wspétwystepowania w parach wymagari dotyczacych sktadowych kom-
petengji stanowiskowych, ktére dalej beda okreslane krétko jako ,wymagania
S”, przeprowadzono, korzystajac ze stownika biznesowego wykorzystanej plat-
formy IT. WspStwystepowanie w parach zbadano w nastepujacych przekrojach:

— w ramach wymagari S spotecznych/miekkich,

— wramach wymagari S technicznych/twardych,

— analizujac relacje wymagari S technicznych/twardych wzgledem wyma-

gan S spotecznych/mickkich.

W kazdym z wymienionych przekrojéw analiz pojawia si¢ duzy zbiér wy-
magan S, z ktérego kazde wymaganie analizowano w parze z pozostalymi.
W wigkszosci analizowanych par poziom wymagan wynosit (5,=0, 5,=0), dlate-
g0 — zgodnie z ustaleniami poczynionymi w rozdziale trzecim — Zrezygnowano

z wykorzystania popularnych metod badania korelacji (np. Spearmana czy x)*

4 Metode z wykorzystaniem wspdtezynnika korelagji liniowej DPearsona odrzucono juz na etapie
opracowania modelu klasteryzacji wymagari kompetencyjnych ze wzgledu na przyjeta w badaniu skale
rangows (zob. podrozdziat 3.3.).
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i zastosowano metode wskaznikows oceny wspStwystepowania wymagan S
parami. Wspétwystepowanie zbadano wykorzystujac wskazniki W, (S,,S,) -
WS, S,) opisane w podrozdziale 3.3.

Uwzgledniajac wymagania S zaprezentowane w zataczniku drugim zbadano
wszystkie ich pary w ramach 81 MK.

Wspotwystepowanie wymagan § spolecznych/migkkich w parach.
W przypadku tego zbioru o liczebnosci 83 §'w pierwszej kolejnosci opracowa-
no mapy cieplne dla zobrazowania czterech obliczonych wskaznikéw dla kazdej
pary. Czytelne fragmenty poszczegdlnych zestawieni zaprezentowano w tabe-
lach 4.3.-4.6., a kompletne mapy cieplne w pogladowych tabelach 4.8.—4.11.
Czytelne fragmenty umozliwiajg wyjasnienie sposobu interpretacji wskaznikéw
W —W , a pelne mapy szersze poznanie natury wspétwystepowania badanych
wymagan S. Numery kolumn i wierszy sg identyfikatorami wymagan S, do kté-
rych przypisano nazwy w stowniku. W wierszach i kolumnach znajdujg sie te

same identyfikatory zamieszczone w tej samej kolejnosci.

Tabela 4.3.

Fragment mapy cieplnej wykonanej w celu zobrazowania wspStwystepowania
wymagan S spotecznych/miekkich w parach — przyktad dla 177,(S ,S,), czyli liczby wspélnych
wystapien pary rozpatrywanych wymagan sktadowych kompetengji (S) w 81 MK

S 11956 11957 11959 11961 11964 11965 11966 11968 11969 11970 11971 11972 11983

11956 N - ol 5 s 2 2 3 s 1 1
11957 15 35 33 49 6 25 6 36 9 15 1 4
11959 6 35 2% 3 s 18 s 25 6 11 1 2
11961 8 33 26 32 4 16 s 20 4 10 1 1
1194 12 49 36 32 s 2 s |3 9 1B 1 3
1195 4 6 5 4 s S - O
1196 S5 25 18 16 24 3 3 15 8 10 1 3
1% 2 6 5 5 5 2 3 ¢ 3 3 10
1199 7 3 25 20 37 5 15 6 6 10 1 1
1970 3 9 6 4 9 2 8 3 6 s 1 1
1971 S 15 11 10 13 3 10 3 10 4 11
11972 1 11 1 1 1 1 1 1 [ @ |
mos3 1 4 2 1 3 1 3 ol 1 1 1 o

Zrédto: opracowanie whasne
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S
11956
11957
11959
11961
11964
11965
11966
11968
11969
11970
11971
11972
11983

11956 11957 11959 11961 11964 11965 11966 11968 11969

0,185
0,074
0,099
0,148
0,049
0,062
0,025
0,086
0,037
0,062
0,012
0,012

Tabela 4.4.
Fragment mapy cieplnej wykonanej w celu zobrazowania wspétwystepowania wymagan

S spotecznych/migkkich w parach — przyktad dla 177,(S,S,), czyli ilorazu wspdlnych wystapien
do liczby MK

0,185

0,432
0,074
0,309
0,074
0,444
0,111
0,185
0,012
0,049

0,074

0,321
0,444
0,062
0,222,
0,062
0,309
0,074
0,136
0,012
0,025

0,099

0,321

0,395
0,049
0,198
0,062
0,247
0,049
0,123
0,012
0,012

0,148

0,432 0,407 - 0,074

0,444
0,395

0,062
0,296
0,062
0,457
0,111
0,160
0,012
0,037

Zrédlo: opracowanie whasne

0,049

0,062
0,049
0,062

0,037
0,025
0,062
0,025
0,037
0,012
0,012

0,062
0,309
0,222
0,198
0,296
0,037

0,037
0,185
0,099
0,123
0,012

0,025
0,074
0,062
0,062
0,062
0,025
0,037

0,074
0,037
0,037
0,012

0,086
0,444
0,309
0,247
0,457
0,062
0,185
0,074

0,074
0,123
0,012

0,037 - 0,012

Tabela 4.5.

Fragment mapy cieplnej wykonanej w celu zobrazowania wspétwystepowania wymagan

S spotecznych/migkkich w parach — przyktad dla W.(S ,S,), czyli ilorazu liczby wspélnych

11970 11971 11972 11983

0,037
0,111
0,074
0,049
0,111
0,025
0,099
0,037
0,074

0,049
0,012
0,012

0,062 0,012 0,012
0,185 0,012 0,049
0,136 0012 0,025
0,123 0,012 0,012
0,160 0,012 0,037
0,037 0,012 0,012
0,123 0,012 0,037
0,037 0,012 -
0,123 0,012 0,012
0,049 0,012 0,012

0,012 0,012
0,012

ooz (0000

wystapieni pary wymagan S do liczby MK, w ktérych wystepuje co najmniej jedno wymganie
Sz badanej pary

S 11956 11957 11959 11961 11964 11965 11966 11968 11969 11970 11971 11972 11983

0,246 0,107 0,178 0,174
0,479 0,500 0,628

11956
11957
11959
11961
11964
11965
11966
11968
11969
11970
11971
11972
11983

0,246
0,107
0,178
0,174
0,222
0,122
0,105
0,135
0,130
0,192
0,067
0,056

0,479
0,500
0,628
0,097
0,373
0,098
0,522
0,143
0,242
0,016
0,066

0,441
0,468
0,102
0,300
0,104
0,379
0,115
0,212
0,021
0,041

0,441

0,444
0,098
0,302
0,128
0,323
0,089
0,227
0,026
0,024

0,468
0,444

0,074
0,329
0,075
0,507
0,132
0,188
0,015
0,045

Zrédlo: opracowanie whasne

0,222
0,097
0,102
0,098
0,074

0,086
0,182
0,109
0,125
0,150
0,143
0,100

0,122
0,373
0,300
0,302
0,329
0,086

0,088
0,250
0,235
0,270
0,032
0,094
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0,105
0,098
0,104
0,128
0,075
0,182
0,088

0,136
0,214
0,158
0,167

0,135
0,522
0,379
0,323
0,507
0,109
0,250
0,136

0,122
0,200
0,023
0,021

0,130
0,143
0,115
0,089
0,132
0,125
0,235
0,214
0,122

0,174
0,091
0,071

0,192 0,067 0,056
0,242 0,016 0,066
0,212 0,021 0,041
0,227 0,026 0,024
0,188 0,015 0,045
0,150 0,143 0,100
0,270 0,032 0,094
0,158 0,167 -
0,200 0,023 0,021
0,174 0,091 0,071

0,063 0,053

0063 |0,000]

0,053
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Tabela 4.6.

Fragment mapy cieplnej wykonanej w celu zobrazowania wspStwystepowania
wymagari S spotecznych/miekkich w parach — przyktad dla W7, wtym W (S,,S,)1 W (S,,S),
czyli ilorazu liczby wspdlnych wystapien pary badanych wymagani S do liczby MK, w ktérych

wystepuje dana sktadowa S, albo S, gdzie W ((S,,S,)) 2 W (S,,S,)

S 1195611957 1195911961 1196411965 11966 11968 11969 1197011971 11972 11983
11956 0,400 0,533 0,133 0,467 0,200 0,067 0,067
11957 0,246 0,574 0,541 0,098 0,410 0,098 0,590 0,148 0,246 0,016 0,066
111959 0,128 0,553 0,106 0,383 0,106 0,532 0,128 0,234 0,021 0,043
11961 0,211 0,105 0,421 0,132 0,526 0,105 0,263 0,026 0,026
11964 0,182 0,076 0,364 0,076 0,561 0,136 0,197 0,015 0,045
11965 10,571 0,429 0,286 0,286 0,429 0,143 0,143
11966 0,161 0,097 0,097 0,484 0,258 0,323 0,032 0,097

11968 0,333 0,333 0,500 -o,soo 0,500 0,167 0,000

0,581 0,516
11969 0,159 0,136 0,136 0,227 0,023 0,023

0,568 0,455
11970 0,273 0,545 0,364 0,273 0,545 0,364 0,091 0,091

11971 0,313 ‘ 0,188 0,250 0,063 0,063

0,545 0,485

11983 0,250 0,500 0,250 0,250 0,250

Zrédlo: opracowanie whasne

W kazdej z macierzy, ktérych fragmenty zaprezentowano w tabelach od 4.3.—
4.6. zbiér 83 S spotecznych/miegkkich daje macierz 6806 pdl z wartosciami
wskaznikéw (nie uwzglednia si¢ pdl na przecieciu tego samego wymagania S
— puste pola w tabelach), z czego wynika, ze w zbiorze par wymagan S spo-
tecznych/miekkich potencjalnie moga wystapi¢ n(n-1)/2=3403 pary (S,S,)’.
W toku przeprowadzonych badani okazato si¢, ze w 81 MK wystapity 1124 pary
wymagan S spotecznych/mickkich. Oznacza to, ze potencjal laczenia si¢ wy-
magan §'w pary ($,,5,) zostal wykorzystany w 37%.

W celu wyjasnienia sposobu interpretacji uzyskanych wynikéw, analizie zo-
stang poddane wybrane z par (S,,.5,) objetych badaniem . W tabeli 4.7. zapre-
zentowano wyniki dla czterech par sposréd wszystkich 1124.

5 Dane w macierzy po obu stronach pustej przekatnej powtarzajg si¢ dla wskaznikow W, W,, W, natomiast
dla wskaznika 77, po obu stronach pustej przekgtnej znajdujg si¢ dwa rézne zestawy obliczen, co wynika
z natury wskaznika opisanej w podrozdziale 3.3.
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Tabela 4.7.

Wskazniki wspétwystepowania wymagan S'w parach (S,,5,) dla wybranych wymagan §
spolecznych/miekkich z MK ze stownika biznesowego z wykorzystanej platformy I'T

Lp.| S, id §,_nazwa S, id | §, nazwa w, | W, | W, |W(S,S,)| WSS,

A — B— 1 2 B

Umiejetnosé
11957 | komunikowania si¢ | 11964
W organizacji

Umiejetnosé
49 10,6051 0,628 0,803 0,742
pracy w zespole

Umiejetnos¢ pracy

2. | 11964 11966 | Doktadno$¢ 24 10,2961 0,329 0,364 0,774
w zespole
Umiejetnosé Umiejetnosé

3. | 13695 |rozwiazywania 11959 | analitycznego 12 10,148 (0,250 0,923 0,255
probleméw myslenia
Unieietnodé

4. | 12027 | igEmose 18185 | Entuzjazm 1 |0,012[0,038| 0038 | 1,000

ciaglego uczenia si¢

Zrédto: opracowanie whasne

Najpierw przeprowadzona zostanie interpretacja wynikéw dla pierwszej pary
(S,,5,) z tabeli 4.7. Wyniki wskazujg na znaczace powigzanie wymagan dwéch
umiejetnosci (S5): komunikowania si¢ w organizacji i pracy w zespole. Na 81
zidentyfikowanych stanowiskach pracy (MK), w 49 wystepowaly wymagania
dotyczace obu tych umiejetnosci, co wyraza wskaznik 177,(S,,S,). Para ta wyste-
powala wiec w 60,5% wszystkich MK, na co wskazuje 1 (S,,S,). Wymagania
dotyczace obu tych umiejetnosci wystepowaly tez w niektérych MK niezalez-
nie od siebie, o czym $wiadczy W (S,,S5,). Zgodnie ze wzorem (3.7.) wskaznik
obliczony jest jako iloraz liczby MK, w ktérych wystapita analizowana para
wymagan umiejetnosci do sumy MK, w ktérych wystapita przynajmniej jed-
na z tych umiejetnodci. Z tabeli 4.7. wynika, Ze umiejetno$¢ komunikowa-
nia si¢ w organizacji Wystqpila 61 razy, a umiejetno$¢ pracy w zespole 66 razy.
WS ,,S,)=49/(61+(66-49))=0,628 oznacza wysoki stopiert wspétwystepowa-
nia tych umiejetnosci. Jesli juz wystgpuja, to czesto razem. Wystepuja wspdlnie
w 62,8% MK, w ktérych pojawia sie przynajmniej jedna z nich.

Wskaznik W, umozliwia zbadanie kierunku ciazenia, czyli ktére z wyma-
ganl §' — w danej parze — przycigga bardziej drugie lub inaczej, ktére wymaganie
jest od drugiego bardziej niezalezne. W przypadku wskaznika (S ,,5,) takiej
informacji nie mozna uzyskac. I, pozwala na to, bo najpierw poréwnuje sie

liczbe wystapien pary w MK wzgledem wszystkich wystapien wymagania S,
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a nastepnie S,. W przypadku analizowanej pary wymagari umiejetnosci mozna
dostrzec réwnowagg, jesli chodzi o kierunek przyciggania. Oddziatywania mig-
dzy tymi wymaganiami sg niemal réwnie silne w obu kierunkach. Nastepujace
wyniki: W (S,,5,)=49/61=0,803 (gdzie 61 to liczba wystapied wymagania S,
w81 MK)i W (S,,S,)=49/66=0,742 (gdzie 66 to liczba wystapiert wymagania
S, w8l MK) wskazuja, ze nieznacznie mniej zwigzane w parze jest wymaga-
nie umiejetnosci S, czyli umiejetnosci pracy w zespole, bo nieznacznie czgiciej
wystepuje ono samo (niezaleznie od wymagania umiejetnosci S , czyli umiejet-
nosci komunikowania si¢ w organizacji). W zbiorze opisanych stanowisk pracy
w MK te dwie umiejetnosci, jesli wystepuja jako wymagane, to czgsto razem.

Inaczej wyglada sytuacja, jesli chodzi o wymagania umiejetnosci pracy
w zespole (66 wystapien w 81 MK) i doktadnosci (31 wystapiers w 81 MK).
Wspdtwystepowanie tych dwdch wymagan S jest wyraznie mniejsze niz wyzej
rozpatrywanych wymagan. Wystepuja one dosy¢ czesto wspdlnie (24 razy na 81
czyli w blisko 30% MK). W przypadku tej pary mniejsza — cho¢ nadal wyrazna —
jestsita relacji W,(S,5,). Jesli wzig¢ pod uwage wszystkie MK, w ktérych wyste-
puje przynajmniej jedno z tych wymagar, to w 36% MK wystapily one razem.
ZWw(S,8,)=0,3641 W (S,S,)=0,774 wynika silne cigzenie wymagania S, (do-
ktadnos¢) w kierunku wymagania S, (umiejetnos¢ pracy w zespole). Jesli chodzi
0 wymagania na objetych badaniem stanowiskach pracy, wymdg umiejetnosci
pracy w zespole (S ) jest duzo bardzie niezalezny od wymogu doktadnosci (S).
Wymaganie doktadnosci na 31 wystapieri az 24 razy wystepuje z wymaganiem
umiejetnosci pracy w zespole. Te 24 wspdlne wystapienia — to niewiele w sto-
sunku do 66 wystapiert wymagania umiejetnosci pracy w zespole.

W przypadku pozostalych dwéch par z tabeli 4.7. mozna prowadzi¢ analo-
giczne wnioskowanie, jak przedstawione powyzej. Dodatkowo w ramach dal-
szych badan na wyrdznionym rynku kompetencji opisanym przynajmniej cze-
$ciowo przez dane z wykorzystanej platformy IT, w przypadku pary wymagari:
umiejetno$¢ rozwiazywania probleméw i umiejetnos¢ analitycznego myslenia,
warto bytoby zbadad glebiej ich ontologie i zastanowid si¢, czy wymaganie umie-
jetnosci rozwiazywania problemdéw nie zawiera sic w wymaganiu umiejetnosci
analitycznego myslenia. Wyartykulowana tu sugestia wynika gléwnie z warto-

$ci wskaznikéw W (S,S,) i W(S,,S,) dla tej pary. Wymaganie umiejetnosci
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analitycznego myslenia wystepuje az w 47 MK, a umiejetnoéci rozwigzywania
probleméw w 13 i tylko raz niezaleznie od pierwszego. Poczyniona obserwacja
prowadzi do sugestii dla przedsi¢biorstw, jesli w wymaganiach kompetencyj-
nych specyfikuje si¢ umiejetno$¢ analitycznego myslenia, to by¢ moze nie jest
konieczne jednocze$nie zamieszczanie w specyfikacji wymagania umiejetnosci
rozwigzywania probleméw. Para wymagan dotyczacych: umiejetnosci ciagle-
go uczenia si¢ i entuzjazmu wystgpita w zestawieniu tylko raz, gdyz wymaga-
nie entuzjazmu zostato wymienione tylko w jednym MK (zob. zatacznik 2).
Zaobserwowano wicc maty skale wspétwystepowania tych wymagan. Petne
zestawienie wynikéw obliczed 1 -, dla wymagani S spotecznych/miekkich
zamieszczono w zataczniku trzecim.

Jak juz wspomniano wczesniej, w tabelach 4.3. — 4.5. mozna zauwazy¢, ze dla
W(S,S,), W[S,,S,) 1 WAS,,S,) 0 poprzeczna stanowi 0§ lustrzanego odbicia
wynikéw, stad ich analiza ogranicza si¢ tylko do jednej czesci tabeli. W przypad-
ku tabeli 4.6., zawierajacej wskazniki W (S,S,) i W (S,,S,), wyniki po kazdej ze
stron osi poprzecznej réznig sie, bo raz w ilorazie odnosza si¢ do liczby wysta-
pien S a raz do liczby wystapieri S,.

W tabelach 4.8. — 4.11. zaprezentowano kompletne mapy cieplne par wyma-
gan sktadowych kompetencji dla wskaznikéw W, — .. Pola czerwone ozna-
czajg brak wystepowania wymagan S parami. Inne kolory wskazuja na wysta-
pienia. Im bardziej zielony kolor, tym wyzsze wartosci wskaznikéw W — W °.
Przykladowe interpretacje map cieplnych zostang odniesione do mapy ..

Analizujac t¢ mape mozna zaobserwowa¢ nast¢pujace zjawiska:

czesto wystepujace wymagania S czesciej wiazg sie ze soba‘;

— sposréd 83 wymagan S spotecznych/mickkich istnieje tylko kilka/kilka-
nascie, ktdre szczegdlnie czgsto ze soba sic wiaza;

— na mapach cieplnych mozna zaobserwowa¢ skupiska/klastry par (5,5,
obrazujace czgste powiazania (w tabeli 4.8. zaznaczone brazows elipsa);

— uwage zwracajg linie powigzari (na przyktad fioletowa linia); ktére wska-

zuja wymagania S taczace sie¢ w pary z wieloma innymi wymaganiami

S, cho¢ liczby powiazani z kazdym z tych innych wymagan S nie musza

6 W analogicznych badaniach mozna wybra¢ dowolng kolorystyke, kazdorazowo wyjasniajac znaczenie
koloréw. W badaniach uzyto koloréw domyslnie podpowiadanych w programie Excel.
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by¢ duze; sa to takie wymagania S, ktére towarzysza wielu lub wickszosci
innych wymagan;

— na mapach mozna zauwazy¢ takze punkty (fioletowa mata elipsa), ktére
wskazuja na pary wymagan S, ktére sa ze sobg mocno powigzane (wyraz-
nie zielony kolor), cho¢ z innymi wymaganiami silnie si¢ nie wiaza; takie
wyspy moga by¢ bardzo interesujace poznawczo, gdyz w duzych zbiorach
danych przy pobieznej analizie moga nie by¢ zauwazane;

— zauwazalne s3 tez linie braku powigzan (niebieska linia) — charaktery-
styczne dla wymagan S, ktére rzadko tacza sie z innymi wymaganiami;
takie wymagania nalezy analizowad pod katem zasadnosci ich wyréznia-
nia jako odrebnych (btedne lub przypadkowe nazwy sformutowane przez
ckspertéw opisujacych wymagania na stanowiskach pracy, przypadkowe
wskazania), moze si¢ jednak zdarzy¢, Ze sg to rzadkie wymagania S albo
charakterystyczne dla malej liczby stanowisk.

Obserwacja map cieplnych dowodzi bardzo duzej liczby par nie powigza-
nych ze sobg w modelach kompetencyjnych, co jest naturalne, bo cate zétte lub
zielone mapy oznaczalyby, ze na kazdym stanowisku wymaganych jest bardzo
duzo S, co mogloby $wiadczy¢ o formulowaniu nadmiernej liczby wymagan,

a w konsekwencji stwarza¢ trudnos¢ w znalezieniu pracownika na stanowisko.
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Tabela 4.9.
Mapa cieplna par wymagari S spotecznych/migkkich zawartych w 81 MK — wskaznik W,(S,,S,)
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4. Wyniki badania podobieristwa wymagan kompetencyjnych...

Wspotwystepowanie wymagan S technicznych/twardych w parach.
Wspétwystepowanie tej klasy wymagan S — odwrotnie niz w przypadku wyma-
gan §'spotecznych/mickkich — zostanie przedstawiona najpierw na mapach ciepl-
nych (zob. tab. od 4.12.-4.15.). W tabelach, mimo pomniejszenia pél z danymi,
nie udato si¢ pokazaé wszystkich wskaznikéw W ze wzgledu na duza licznosé
zbioru wymagan S tej kategorii (2=504).

Liczba 504 wymagania S wskazuje, ze moga one utworzy¢ potencjalnie
n(n—1)/2= 126756 par (S,S,). W toku przeprowadzonych badan okazalo sie,
ze w 81 MK wystapito 4721 par wymagani S technicznych/twardych. Oznacza
to, ze potencjal taczenia sie wymagan § technicznych/twardych w pary (§,,5,)
w rozpatrywanym zbiorze S zostal wykorzystany w 3,7%.

Juz wstegpna analiza wskazuje, ze natura S technicznych/twardych jest inna
niz spolecznych/migkkich. Ich réznorodnosé i duza liczba generuja spory poten-
cjat do wspdtwystepowania réznych wymagan S. Mimo ze liczba par wymagan
S technicznych/twardych, jest ponad czterokrotnie wigksza niz par wymagar
S spotecznych/mickkich (4,2 razy), to wykorzystanie potencjatu taczenia sie
w pary okazuje si¢ 37,0%:3,7%=10,0 razy mniejsze. Macierz par wymagan
S technicznych/twardych jest zdecydowanie bardziej ,rozrzedzona” niz wyma-
gan S spolecznych/mickkich. Wszystkie czerwone obszary wskazuja na brak par.
Kolorowe pola, inne niz czerwone, tworza rézne skupiska. Kilka charakterystycz-
nych przedstawiono w tabeli 4.12. sporzadzonejdla I77,(S ,S,). Po pierwsze uwage
zwracajq skupiska par wzdtuz przekatnej, zaznaczone czerwona elipsa. Najczesciej
klastry skupiajace kilka par wymagari S technicznych/twardych wystepuja w ra-
mach poszczegélnych modeli kompetencyjnych. Wymagania S techniczne/twar-
de s3 tak rézne i jest ich tak wiele, Ze najczedciej pewien ich zbiér jest typowy tylko
dla jednego modelu kompetencyjnego. Jak si¢ okazuje, MK dla tej kategorii wy-
magan S s3 bardzo hermetyczne, ostatecznie wiec dane wymaganie S techniczne/
twarde najczesciej taczy sie w pary tylko z tymi wymaganiami S, z ktérymi wy-
stepuje w konkretnym A1K. Na 4721 zidentyfikowanych technicznych/twardych
par (5,,S,) tylko 570 wystapito dwa lub wiecej razy (12,1%), 122 pary wystapily
trzy lub wiecej razy (2,6%), 49 par wystapilo cztery lub wiccej razy (1,0%), 26 par
wystapito pie¢ lub wigcej razy (0,6%). Te ostatnie pary zaprezentowano w tabeli
4.16. 1 chod jest ich 26, to tworzone s3 zaledwie przez 14 wymagan S, czyli 2,4%
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opisanych w wykorzystanej platformie IT. Zaprezentowano je w tabeli 4.17. Sg
to — jak wida¢ — wymagania S dos¢ ogdlne, mato specjalistyczne, czesto wymaga-
nia umiejetnosci pasujacych do wielu stanowisk pracy, na przyktad: znajomosé
i przestrzeganie przepiséw BHP. Czes¢ to wymagania umiejetnosci kluczowych,
na przyklad takich jak: znajomo$¢ jezyka angielskiego w mowie i pismie.

Na rysunku 4.1. przedstawiono powigkszenie jednego z klastréw par (S,,S)
utworzonych przez wymagania S techniczne/twarde, zaznaczonych czarng elip-
s3 w tabeli 4.12. W zwiazku z tym, ze na rysunku zaprezentowane sa wskazniki
W, dla par powstalych ze sktadowych ze zbioru {S S roe S S S

12103 12106’ 12107 ~' 12108’

S 12109 S 12110° S 12113 S 12114 S 12117 S 12118 szo’ S12124’ S12131}’ interpretacji Wynikéw
nalezy podda¢ tylko czeéci skupienia po jednej ze stron ukosnej linii. W tabeli
4.18. zaprezentowano nazwy wymagan S z opisywanego skupienia tworzonego
przez 91 par (S,,S;). Wszystkie z wymienionych wymagan § wchodzg w relacje
Z przynajmnie;j jednym innym wymaganiem z wyrdznionego zbioru. Zwraca
uwage przynaleznos¢ wickszosci z nich do jednej kategorii tematycznej — elektro-
niki. To dlatego wigkszo$¢ z nich taczy sic w pary tylko ze sobg nawzajem — wcho-
dza w zakres waskiej kategorii zawodowej. Dwa z wymagan S w klastrze par to
wymagania umiejetnosci zawodowych wspdlnych: ,,znajomos¢ i przestrzeganie
przepiséw BHP i ppoz.” oraz ,umiejetnos¢ dbania o porzadek na stanowisku
pracy”. To dlatego jako para wystepuja one wyraznie czgéciej w analizowanych
81 MK (16 razy) niz pozostale wymagania S. Takie umiejetnoéci wskazywane sa
jako wymagane na wielu stanowiskach pracy. Umiejetnosci 12107: ,,znajomosé
i przestrzeganie 557 i 12114: ,umiejetnos¢ diagnozowania i usuwania awarii”
kwalifikuja sie do kategorii umiejetnosci technicznych/twardych zawodowych
wspolnych. Moze dziwi¢ ich rzadkie taczenie sic w MK (jedno wspdlne wysta-
pienie). Na te rzadko$¢ z pewnoscig wplywa wskazanie pierwszej jako wymaga-
nej tylko w dwéch MK, a drugiej tylko w trzech. Mata liczba wskazan pierwszej
i drugiej S skutkuja rzadkoscig ich wspdlnego wystapienia.

W tabeli 4.12. niebieskg elipsa zaznaczono pary, ktére tworzy jedno wyma-
ganie S z wieloma innymi wymaganiami S technicznymi/twardymi opisanymi
w wykorzystanym stowniku biznesowym powiazanym z platforma IT, z ktdrej

pochodzity dane. Zaznaczone wymaganie S

12106 to: »ZN3AJOmosc 1 pI‘ZGStI’ZCgaI’llC

przepiséw BHP”.
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Interesujace moga okazad si¢ oderwane ciagi par, takie jak na przyklad zazna-

czony w tabeli 4.12. z6tta elipsa. Wymaganie sktadowej kompetencji S

12164 (
z wiersza): ,umiejetnos¢ dbania o sprzet, maszyny i narzedzia wykorzystywane

odezyt

podczas pracy”, pierwotnie powiazane zostato ze sktadowymi, opisanymi w jed-
nym z modeli kompetencyjnych z obszaru elektryki, na co wskazuje glebsza ana-
liza zbioru SkladOWyCh {Smes’ 12166 S12167’ S12168’ 512169’ 512170’ S12171’ 512172’ S12173’
S 17 Sippost> tworzacych jeden z blokéw przy przekatnej, od ktérego odchodzi
w tabeli 4.12. zétta strzatka. S|, jest przede wszystkim potaczona whasnie z tym
blokiem. Najwyrazniej, w wyniku konsultacji z przedstawicielami wspStpracuja-

cych przedsiebiorstw, zostata ona zaimplementowana do innego modelu kompe-

tencyjnego, przez co powigzano jg z Wymaganlarnl{S 12204 S 12225 S 12226 S 12227 S12228’
Sionp S 12230 S 12231 S 12232 S 12234 S 122357 S 12236 S 12237 S 12238 S 12239 12240} z obszaru

mechatroniki. Pomarariczowa strzatka wskazuje na by¢ moze wtérne powiazanie
rozpatrywanego wymagania S z innym klastrem sktadowych kompetencji.
Potencjalnie interesujacymi elementami na cieplnej mapie par wymagan S
technicznych/twardych s3 réwniez pary punktowe, ktérych przyktad zaznaczo-
no w tabeli 4.12. matg zielong elipsa. Cho¢ na mapie wygladaja one jak drobne
skazy/zabrudzenia, to moga one informowa¢ o niestandardowych zjawiskach.
Moga by¢ to miejsca pokazujace nowe lub niestandardowe powiazania, cho¢
oczywiscie tez mogg wskazywac na przyklad na bledy w nazewnictwie sktado-
wych kompetendji albo na przypadkowos¢ przypisania wymagania do specyfi-
kacji wymagan. W sktad zaznaczonej pary (S,,5,) wchodzg S

11, »UMIEjEtNOSE

. »
przygotowania ofert” oraz 512079. »

liza tylko pogladowo przedstawionej w tabeli 4.12. mapy cieplnej wskazuje, ze

znajomos$¢ podstaw sprzedazy”. Glebsza ana-

wymaganie pierwszej sktadowej powiaczane jest przede wszystkim ze zbiorem

{s S8 S

12209 12210’ 12211° 712213° T 122147 12215

do spedycji. Wymaganie drugiej skladowe) powiazane jest przede wszystkim ze
S o S 108 S1a0ss .

12069’ 712078 712081 712083 12084 12085

dlowych (zielone strzatki). Grupy sktadowych z powiazaniem miedzy dwoma

}, czyli wymagan sktadowych zaliczanych

zbiorem { S }, czyli wymagan sktadowych han-
z analizowanej pary pokazano w tabeli 4.19. Ze wszystkich wymagan S z dwéch
wyréznionych klastréw powiazanie w pare wystepuje tylko miedzy S, i A

Powiazanie to wystepuje tylko w jednym A1K na 81, co zaznaczono wartoscig

1 w polu na przecigciu wiersza i kolumny S, iS5, .

233



>~
Q
<
-
a.
S
<
4
2
2
=]
g
<
g
iz
<
=
S
=N
k=N
o~
Q
=
B
3
o
g
v
g
5
Il
m,
2
g
<
S
et
(53
°
=

("s9) a1 Aruzesgsm — yp 18 4 yoliremez yohpreams /yofuzoruyon g yeSewdm red eupdop edepy
“CI'Y T[PqE]L




QUSEIM UMCNQVOUN.H&O OIpoI/Z

<
5.
k=X
=
o
=
L
8
(%)
=%
g
)
=4
=
5
]
&
i
3
g
3
B
2
)
e
Rt
]
a,
]
=
]
!
g
0
=
g
£
Rl

(") 11 ruzesysm — ypp 18 M yoharemez yohprem/yofuzoruypa ¢ yedewdm red eupdon edeyy
€1 T[qEL




QuseIMm MMC.?SOUNHQO :01poI7Z

>~
9]
&
-
o
5
&
-4
Z
2
Qo
=}
<
s
2
<
a
5
2
RN
>~
[9)
a
5}
-1
15}
o™
g
o
-4
el
5
151
M/
g
g
<
3
)
B}
o
=

(") 11 ruzessm — Ypp 18 m yokireamez yohprem /yoluzoruypan g uedewdm sed eupdan edepy
Y'Y ePqEL




susepm aruemoderdo :0fporyz

<
5.
k=X
=
o
=
L
8
(%)
=%
g
)
=4
=
5
]
&
i
3
g
3
B
2
)
e
Rt
]
a,
]
=
]
!
g
0
=
g
£
Rl

("se) m 1 (“s99) 41 ruzesism — 7 18 s yokiremez yohprema /ydhuzoruysai ¢ ueSewdm red eupdar edepy
STV BPqEL




Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

Tabela 4.16.

Pary wymagari S technicznych/twardych, ktére w zbadanym zbiorze par (S,,5,) wystapity
przynajmniej pieé razy (W,(S,,5,)25) w 81 MK oraz pozostate wskazniki 177 dla tych par

s, _id S, nazwa s, id S, nazwa w, | w, | w, | WSS | WSS,
Znajomos¢ Znajomos¢ jezyka angiel-

14051 K 14327 | 7. T LY. 36 10,444 (0,581 0,735 0,735
pakietu MS Office skiego w mowie i pismie
Znajomos¢ i przestrze- Znajomodé pakietu

12106 ;g;rglziprzeplsowBHP 14051 MS Office 21 10,259(0,350 0,656 0,429
Znajomos¢ i przestrze- Umiejetnosé

12106 | ganie przepiséw BHP | 12120 | dbania o porzadek 16 [0,198(0,410( 0,500 0,696
i ppoz. na stanowisku pracy
Znajomos¢ i przestrze- Znaiomodd iezvka ancicl-

12106 | ganie przepiséw BHP | 14327 | " JeyRa gt | s 10,185(0,227| 0,469 | 0,306
£ ppos. skiego w mowie i pi$mie
Umicjgtnosé Umiejetnos¢ dbania

12120 | dbania o porzadek 12164 | O SPrEt maszyny 13 [0,160(0,520| 0,565 | 0,867
na stanowisku pracy i narzedzia wykorzysty-

wane podczas pracy

Znajomos¢ i przestrze- g?lr?qtm;zzzd:ama

12106 | ganie przepisow BHP | 12164 | O Pr#e0 maszyny 11 (0,136]0,306| 0344 | 0,733
Copoz i narzedzia wykorzysty-
ppoz. wane podczas pracy
Unmiejetno$¢ dbania
© sprzet, maszyny Znajomos¢ i przestrzeganie

12164 | i narzedzia 12106 | ZNYOMOSC I PIEESUZEEANIC 4 16 1361 0,306| 0,733 0,344
wykorzystywane przepiséw BHP i ppoz.
podczas pracy
Znzjomosé Unmiejetnosé

14051 akictu MS Office 12120 dbaniaoporzazdek 8 10,099(0,125 0,163 0,348
p na stanowisku pracy
Znajomos¢ i przestrze- i;lz];gl;;;priccedur,

12106 | ganie przepisow BHP | 12002 | *27€ pracy 8 [0,09(0,211| 0250 | 0571
Doz oraz instrukcji
bpoz. obowiazujacych w firmie
Umicjgrnosé Znajomos¢ pakietu

12120 | dbania o porzadek 14051 MSJOHi p 8 10,099]0,125| 0,348 0,163
na stanowisku pracy €
Umiejgtnosé czytania Znajomos¢ jezyka angiel-

11948 | i opracowania doku- (14327 %" JeyRaangics | g 10,099(0,145| 0,571 | 0,163
mentacji technicznej SKICEO W mowie L pismie
Znajomos¢ jezyka

14327 | angielskiego w mowie | 12152 | Prawo jazdy kat. B 7 10,086(0,132| 0,143 0,636

i pi$mie
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Tabela 4.16. (c.d.)

Pary wymagari S technicznych/twardych, ktére w zbadanym zbiorze par (S ,S,) wystapity
przynajmniej pigé razy (,(S,,5,)25) w 81 MK oraz pozostate wskazniki 177 dla tych par

s, _id S, nazwa s, id S, nazwa w, | w, | w, | w(s,S,)| w(s,S,)
Znajomos¢ Znajomos¢ zagadnien
14051 K 12298 K 7 10,086|0,143 0,143 1,000
pakietu MS Office z zakresu marketingu
Unmiejetnos¢ czytania Znaiomodd pakietu
11948 | i opracowania doku- 14051 ) P 7 10,086|0,125 0,500 0,143
" . . MS Office
mentacji technicznej
12298 Znajomos¢ zagaqnlen 14051 Znajomos¢ pakietu 7 0.086/0.143| 1,000 0,143
z zakresu marketingu MS Office
Znajomos¢ zagadnien Znajomos¢ jezyka angiel-
12298 K 14327 | 7. L 7 10,086|0,143 1,000 0,143
z zakresu marketingu skiego w mowie i pi§mie
Umiejetnosé Umiejetnos¢ identyfikacji
12120 | dbania o porzadek 12161 | i rozwigzywania 6 [0,074(0,240( 0,261 0,750
na stanowisku pracy probleméw
Znajomo$¢ procedur,
14051 | Znajomose 12002 | andardéw pracy 6 |0,074]0,105| 0,122 | 0429
pakietu MS Office oraz instrukcji
obowiazujacych w firmie
Znajomo$¢ procedur,
12002 | Sandardow pracy oraz | s, | Znajomosc pakietu 6 10,074[0,105| 0,429 0,122
instrukcji obowiazuja- MS Office
cych w firmie
Znajomo$¢ jezyka Umieietnodé
14327 | angielskiego w mowie | 14333 ) )¢ 6 [0,074|0,122| 0,122 1,000
A wsp6tpracy
i pismie
14255 Umle]f;tnosc })vspolpra— 14051 Znajomos¢ pakietu 5 [0.062]0.100] 0.833 0.102
cy zklientami firmy MS Office
14051 Znajomo$¢ pakietu MS 14255 Unn.lethno.sc wspétpracy s |0.062]0.100| 0,102 0.833
Office z klientami firmy
Unmicjetnos¢ rozwia- Znajomo$¢ jezyka angiel-
12255 | zywania probleméw | 14327 | “"Y Jezyka angi 5 10,062[0,102| 1,000 | 0,102
. skiego w mowie i pismie
produkcyjnych
Unmiejetno$¢ wspétpra- Znajomos¢ jezyka angiel-
14255 . . 1432777, S S 10,062(0,100| 0,833 0,102
cy z klientami firmy skiego w mowie i pismie
Znajomos¢jezyka Umiejetno$¢ zarzadzania
14327 | angielskiego w mowie | 14354 SN0 2% 5 10,062[0,100{ 0,102 | 0,833
R zespotem
i pi$mie
Unmiejetnos¢ czytania Znajomos¢ i przestrzeganie
11948 | i opracowania doku- 12106 | przepiséw BHP S 10,062/0,122| 0,357 0,156
mentacji technicznej i ppoz.

Zrédlo: opracowanie whasne
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Tabela 4.17.
S techniczne/twarde wchodzace w skiad par zaprezentowanych
w tabeli 4.16.
Liczba
Lp.| 8 id | S nazwa powtérzeri
w parach
1 | 14051 | Znajomo$¢ pakietu MS Office 11
2 | 14327 | Znajomos¢ jezyka angielskiego w mowie i pismie 9
3 | 12106 | Znajomos$¢ i przestrzeganie przepiséw BHP i ppoz. 7
4 | 12120 | Umiejetno$¢ dbania o porzadek na stanowisku pracy 5
5 | 12164 | Umiejetno$¢ dbania o sprzet, maszyny i narzedzia wykorzystywane podczas pracy 3
6 | 12002 | Znajomos¢ procedur, standardéw pracy oraz instrukcji obowigzujacych w firmie 3
7 | 11948 | Umiejetno$¢ czytania i opracowania dokumentagji technicznej 3
8 | 12298 | Znajomos¢ zagadnien z zakresu marketingu 3
9 | 14255 | Umiejetno$¢ wsp6tpracy z klientami firmy 3
10 | 12152 | Prawo jazdy kat. B 1
11 | 12161 | Umiejetno$¢ identyfikacji i rozwigzywania probleméw 1
12 | 14333 | Umiejetno$é wspStpracy 1
13 | 12255 | Umiejetno$é rozwiazywania probleméw produkeyjnych 1
14 | 14354 | Umiejetno$¢ zarzadzania zespotem 1

12101

12103 12105

Zrédlo: opracowanie wiasne

12106 12107 12108 12109 12:10 12113 12114 12117 12120 12124 12131

12133

Rysunek 4.1.

Przyktadowy klaster par (S,,S,) powstatych z powigzania S technicznych/twardych.

Klaster opisany wskaznikami 7,(S ,S,)
Zrédto: opracowanie wiasne
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Tabela 4.18.

Wymagania S wchodzace w sktad par (S, S,) tworzacych wybrany klaster

zaprezentowany na rysunku 4.1.

Przyporzadkowanie

S id | S_nazwa yporzy
do grupy wymagan S

12103 | Znajomo$¢ nazewnictwa fachowego i element6éw elektronicznych | Elektronika

12105 | Znajomos¢ schematéw elektronicznych Elektronika

12106 | Znajomo$¢ i przestrzeganie przepiséw BHP i ppoz. Zawodowe wspdlne

12107 | Znajomos¢ i przestrzeganie 5SS Elekfromka fzawodowe
wspdlne

12108 Umlejgtno§c postugiwania si¢ narzedziami niezbednymi Elektronika

w elektronice

12109 | Umiejgtnos¢ przeprowadzenia uruchomient maszyn i urzadzeri Elektronika

12110 | Umiejetno$é montowania podzespotéw elektronicznych Elektronika

12113 U,mlgqtnosc d’oblerama-narzgdm do montazu elementdéw, ukta- Flektronika

déw i urzadzen elektronicznych

12114 | Umiejgtnos¢ diagnozowania i usuwania awarii Elekfromka i zawodowe
wspdlne

12117 | Umiejetnos¢ wykonywania pomiaréw urzadzeri elektronicznych | Elektronika

12118 | Umiejgtnos¢ testowania urzadzer elektronicznych Elektronika

12120 | Umiejetnos¢ dbania o porzadek na stanowisku pracy Zawodowe wspdlne

12124 | Uprawnienia SEP do 1kV Elektryka

12131 | Wiedza z zakresu elektroniki Elektronika

Zrédlo: opracowanie whasne
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Przyktadowa para wymagari sktadowych (

Tabela 4.19.

12079

S oS

12212)

z pokazaniem gtéwnych zbioréw

wymagan S, do ktérych przynaleza wybrane S =S

12212

i§,=§

12079

Podstawowy zbiér dla S,

Liczba MK

Nazwa

Grupa
dla$,

Podst.
zbiérdla S,

12069

12078

12079

12081

12083

12084

12085

Liczba MK

4

w

4

2

—_

—

Nazwa

Unmiejetno$¢ obstugi
klientéw

Znajomos¢ podstaw
negocjacji

Znajomos¢ podstaw
sprzedazy

193

Umiejetno$¢ realizacji
zamdéwien

Y

Umiejetno$¢ analizy rynku
pod katem dziatari
handlowych

Umiejetno$¢ wprowadzania
zamdwieni do systemu

Umiejetno$¢ sporzadzania
ofert sprzedazy

Grupa
dlaS,

Handel

Handel

Handel

Handel

Handel

Handel

Handel

12209

Znajomos¢
migdzynaro-
dowego rynku
spedycyjnego

Spedycja

12210

Unmiejetnos¢
rejestracji zlecen,
ustalania trybu
i warunkéw
realizacji zleceri

Spedycja

12211

Unmiejetnosé
planowania
i realizowania
drogowych prze-
wozéw miedzyna-

rodowych

Spedydja

12213

Unmiejetnosé
nadzorowania
wysytki towaréw

Spedycja

12212

Unmiejetnosé
przygotowywania
ofert

Spedycja

12214

Unmiejetno$é
kontrolowa-
nia rozliczen
z dostawcami
transportowymi
i klientem

Spedycja

12215

Unmiejetnodé
optymalizacji
proceséw
W transporcie
migdzynarodo-

wym i krajowym

Spedycja

Zrédlo: opracowanie whasne
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DPelne zestawienie wynikéw obliczen W -, dla wymagan S technicznych/
twardych nie bedzie zamieszczone w monografii ze wzgledu na swojg obszernos¢.

Wspotwystgpowanie wymagan S technicznych/twardych w parach
z wymaganiami § spolecznymi/migkkimi. Analogicznie jak dla osobno
wyrdznionych zbioréw wymagan S technicznych/twardych i wymagan S spo-
tecznych/miekkich, mozna badaé¢ wspétwystepowanie par (S S B), gdzie jedno
wymaganie naleze¢ bedzie do wymagan S technicznych/twardych, a drugie do
wymagan S spotecznych/miekkich. Analiza map cieplnych z tak powstatymi
parami przebiega podobnie jak w dwdch pierwszych wyzej opisanych przypad-
kach, dlatego dla tej kategorii analiz zaprezentowano juz tylko przyktad mapy
cieplnej z obliczonymi wskaznikami J#, (zob. tab. 4.20.).

W przeciwienistwie do wezesniejszych map cieplnych zaprezentowana w ta-
beli 2.20 ma rézng liczbe kolumn i wierszy, poniewaz kolumny odpowiadaja
wymaganiom S spotecznym/miekkim, ktérych, jak juz wezesniej wspomniano,
zidentyfikowano w analizowanych zbiorach danych 83, a wiersze odpowiadajg
wymaganiom S technicznym/twardym, ktérych zidentyfikowano 504. W ma-
cierzy zawarte s wiec 504*83=41832 pary (S ,5,). W toku przeprowadzonych
analiz okazalo si¢, ze w 81 MK wystapito 4720 par wymagan S. Oznacza to, ze
potencjal taczenia sic wymagan S technicznych/twardych z wymaganiami S spo-
tecznymi/mickkimi w zbiorze rozpatrywanych wymagan S zostat wykorzystany
w 11,3%.

Wezesniej zwrécono uwage na duzy poziom wspdtwystepowania wymagan
S spotecznych/miekkich (37% par w stosunku do potencjalnej liczby par) i maty
poziom wspdtwystepowania wymagan S technicznych/twardych (3,7% par
w stosunku do potencjalnej liczby par). Istotnie mniejsza zdolnos¢ do wspétwy-
stepowania wymagan S technicznych/twardych powoduje do$¢ mata skale, na
ktéra powstaja pary miedzy wymaganiami S technicznymi/twardymi i wymaga-

niami S spotecznymi/mickkimi.
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4. Wyniki badania podobieristwa wymagan kompetencyjnych...

Z analizy danych i mapy cieplnej wynika, Ze istotny wptyw na powstanie pary
(S »S,) ma liczba wystapien wymagani S spotecznych/miekkich w MK. Na przy-
ktad najczgiciej wystepujaca sktadowa spoteczna/migkka §, , .: ,umiejetnosc
pracy w zespole” nie jest powigzana jedynie z 60 wymaganiami S technicznymi/
twardymi, wiaze si¢ zatem z 88,1% wymagan .S technicznych/twardych. Z kolei
na przyktad wymaganie S .:

MK - polaczyto si¢ w pare tylko z 13 wymaganiami S technicznymi/twardymi

entuzjazm” — ktére wystapito tylko w jednym

wystepujacymi w tym MK, co stanowi jedynie 2,6% z catego ich zbioru. Petne
zestawienie wynikéw obliczers W — W, dla wymagan S technicznych/twardych
w parach z wymaganiami S spotecznymi/migkkimi nie bedzie zamieszczone

w monografii ze wzgledu na swoja obszernos¢.

4.3. Podobienstwo wymagan sktadowych kompetencji w parach
na podstawie kryterium ich oczekiwanego poziomu

Niezaleznie od badania podobieristwa wymagani S w aspekcie ich wspétwyste-
powania w parach, zbadano podobieristwo wymagan § na podstawie kryterium
ich oczekiwanego poziomu. W tym celu zastosowano wspétezynnik korelacji
rang Spearmana. Badanie zrealizowano dla wymagari S opisanych w zebranych
ofertach pracy (m=369).

Zgodnie z przyjeta metoda badawcza (podrozdziat 3.3.), pierwszym kro-
kiem w poznaniu podobiefistwa wymagan sktadowych kompetencji w parach
- ze wzgledu na oczekiwany poziom wymagai w ofertach — bylo obliczenie
wspotczynnikéw korelacji miedzy oczekiwanymi poziomami wymagan dla OF
(Wp or)- Dodatkowo dla poréwnania obliczono wspétezynnik korelacji pozio-

méw S deklarowanych przez kandydatéw (777

, o) Obrazy fragmentéw macie-

rzy tych wspétezynnikéw w postaci map cieplnych zaprezentowano na rysun-
kach 4.2.14.3. Na mapach cieplnych wyrézniono siedem przedzialéw wartosci
wspotczynnikéw korelacji:

— kolorem zielonym zaznaczono dodatnie wartosci wspdtczynnikéw — im
bardziej zielony kolor, tym przedzial z wigkszymi wartosciami wspét-
czynnika:

e wicksze niz 0,6,

e wicksze lub réwne 0,3 i mniejsze niz 0,6,
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e wicksze od zera i mniejsze od 0,3,

— kolor biaty zarezerwowano dla wspétczynnikéw réwnych zero, tych
w badaniu nie stwierdzono,

— kolorami czerwonym i jego odcieniami zaznaczono ujemne warto$ci
wspolczynnikéw — im bardziej czerwony kolor, tym przedzial z mniej-
szymi warto$ciami wspotczynnikas:

e mniejszy od 0 i wigkszy lub réwny -0,3,
e mniejszy od -0,3 i wigkszy lub réwny -0,6,
e mniejszy od -0,6.

Wstepna analiza zaprezentowanych dwéch map cieplnych wskazuje na wy-
stepowanie istotnie wiekszej liczby korelacji dodatnich w macierzy odniesione;j
do POK. Macierz ze wspdtczynnikami 1Wp, . jest znacznie bardziej zielona niz
macierz ze wspStczynnikami Wp,,, a - jak zauwazono wyzej — kolor zielony
oznacza warto$ci dodatnie wspétezynnikéw, a mocno zielony — silne korelacje.
Podstawowe informacje o wspdtezynnikach korelacji z tych dwéch macierzy za-

prezentowano w tabeli 4.21.

Tabela. 4.21.
Podstawowe charakterystyki map cieplnych wspétezynnikéw korelacji Wp i Wp,,.
Charakterystyka wspétczynnikéw korelacji W or W pox [ w o[ w poid]
MAX 1,000 1,000 0,000
MIN -0,217 -0,188 -0,029
Rozstep 1,217 1,188 0,029
MEDIANA -0,008 0,042 -0,050
Srednia 0,022 0,072 -0,050
Liczba obliczonych wspétczynnikéw korelacji 158766 | 305379 -146613
Liczba wsp6tczynnikéw korelacji 20,6 1633 4377 -2744
Liczba wsp6tczynnikéw korelacji 20,3 i <0,6 4537 8990 -4453
Liczba wsp6tezynnikéw korelacji >0 i <0,3 14841 | 210611 -195770
Liczba wsp6tezynnikéw korelacji 0 0 0 0
Liczba wsp6tezynnikéw korelacji <01 >-0,3 137755 81401 56354
Liczba wsp6tczynnikéw korelacji >-0,6 1 <-0,3 0 0 0
Liczba wspétczynnikéw korelacji <-0,6 0 0 0
g:;zfcxfitzglgijgcic)):1)3(;; =0,6)/(liczba obliczonych 1,0% 1,4% 0.4%

Zrédlo: opracowanie whasne
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4. Wyniki badania podobieristwa wymagan kompetencyjnych...

Analiza catych macierzy, a nie tylko ich fragmentéw przedstawionych na
rysunkach, wskazuje, ze generalnie w Zadnym ze zbioréw danych nie wyste-
puja duze ujemne wartosci wspotczynnikéw korelacji. Minima, ktére nie
sg powszechne, wynoszg w badanych macierzach odpowiednio: W . =
-0,217, VVPPOKmif -0,188. Zwraca uwage istotna rdznica miedzy liczbami
wspotczynnikéw dla OF i POK, ktéra wynosi 146 613, co wynika z faktu,
ze w ofertach wskazano przynajmniej raz jako wymagane 564 S, a kandydaci
w swoich deklaracjach wskazali przynajmniej raz posiadanie 783 S. W obu
zbiorach odsetek wspotczynnikéw o wartosciach przynajmniej 0,6, wskazu-
jacych na duza korelacje miedzy S w parach, jest niewielki i wynosi okoto
1% (odpowiednio 1,0% i 1,4%). W przypadku ofert liczba takich par, ktérych
poziomy wymaganych sktadowych kompetencji sa ze soba skorelowane na
poziomie wigkszym niz 0,6, wynosi 1633, a w przypadku profili osobistych
kompetencji 4377. Najwicksza liczba wspétczynnikéw korelacji wynosi okoto
zera, przy czym w przypadku OF wigksza cze$¢ z nich przyjmuje wartosci nie-
znacznie mniejsze od zera, a w przypadku POK wartosci nieznacznie wicksze
od zera.

Z glebszej analizy przeprowadzonej w odniesieniu do ofert wynika, ze:

— sposréd potencjalnych 158 766 par S w OF stan par (S ,S,), w ktérym
zaréwno S jak i.S,, przyjmujg wartosci wicksze od zera, zaobserwowa-
no 21938 razy, co stanowi 13,81% wszystkich potencjalnych wystapien,

— wspotezynnik korelacji wickszy lub réwnych 0,6 wystepuje wylacznie
dla par, w ktérych dwa wymagania S wystapily razem przynajmniej
w jednej ofercie,

— w przypadku par, dla ktérych wspétczynnik przyjat warto$é wicksza
lub réwng 0,6, nie istnieje korelacja miedzy jego wartoscia a liczbg wy-
stapiert danej pary, to znaczy, ze nie jest wazne, czy dana para wyste-
puje raz, pie¢, czy 17 razy (liczby wystapien par wynosity od 1 do 17);
wskazuje na to wspétezynnik Pearsona o wartosci —0,03; zawsze kiedy
para wymagan S wystapita przynajmniej raz, wspétczynnik korelacji

dla tych par byt znaczacy i réwny przynajmniej 0,6.
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4.4. Klastry wymagan skladowych kompetencji

Wyréznienie klastréw wymagann sktadowych kompetencji w  zbiorach
(8,8 B,...,Sn) zostalo przeprowadzone z wykorzystaniem metody analizy sku-
pieri, a dokfadniej hierarchicznej metody aglomeracyjnej, opisanej w podroz-
dziale 3.5.

W celu przeprowadzenia analiz wykorzystano zbiér 81 modeli kompeten-
cyjnych opisanych pierwotnie za pomocg 587 wymagan S. Ze zbioru sktado-
wych kompetencji w MK usunieto te S, ktére nie wystapilty w POK analizowa-
nych kandydatéw, przyjmujac, ze jesli na rynku nie ma ani jednego posiadacza
S, to takie S nie beda ujmowane w badanym zbiorze jako wymagane. W rezul-
tacie otrzymano zbidr 558 wymagan S. Wartosci wymagan, wyrazanych na
skali 0-5 zredukowano do zmiennej dychotomicznej (zero-jedynkowej): 0 dla
S, dla ktérych poziom wymagan jest rtéwny 0; 1 dla dodatniego wymaganego
poziomu S.

Wykorzystujac narzedzia informatyczne, wspomagajace obliczenia, przepro-
wadzono prace badawcze zgodnie z przyjeta metoda badawcza:

— znormalizowano zmienne,

— wyznaczono odleglosci migdzy wymaganiami S,

— dokonano podziatu zbioru sktadowych kompetencji na klastry metoda
Warda, weryfikujac zasadnos¢ jej zastosowania kilkoma opcjonalnymi
metodami,

— ustalono liczbe klastréw, wybierajac ich optymalng liczbe, wspomagajac
wybdr przez zastosowanie kryteriéw réznicowego i ilorazowego.

W tabeli 4.22. przedstawiono dziesigé najwiekszych wartosci kryterium réz-
nicowego i ilorazowego wraz z liczbg klastréw otrzymang w wyniku podziatu
dendrogramu w danym kroku. Przy zastosowaniu obu kryteriéw d *b-l przyjmu-
je najwicksza warto$¢ przy podziale na dwa lub trzy klastry, jednakze podziat tak
licznego zbioru wymagari S (ponad 500 sktadowych kompetencji) na tak nie-
wielka liczbe klastréw nie pozwalalby na szczegétowe wnioskowanie. Dlatego
ostatecznie dokonano podziatu na 13 klastréw. Decyzje o takim podziale podje-
to, biorac pod uwage, ze wéréd wszystkich podziatéw na kilkanascie klastréw —
dla trzynastu klastréw — wartoscid’, | w przypadku zastosowania obu kryteriéw

byly najwieksze.
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Tabela 4.22.
Najwicksze wartosci kryterium réznicowego i ilorazowego
- kryterittllnl;- réinicowe - kryteril‘flﬁ 'ilorazowe Liczba skupiefi
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 S
0,021 1,039 10
0,017 1,031 9
0,012 1,026 2

Zrédlo: opracowanie whasne

Dodatkowo wyniki dla zastosowanego kryterium réznicowego zaprezento-
wano na rysunku 4.4., ktérego uszczegétowienie dla 20 ostatnich krokéw pro-
cedury podziatu na klastry przedstawiono na rysunku 4.5. Przerywang linia za-
znaczono miejsce utworzenia trzynastu klastréw. Réznica miedzy odlegtosciami
wyznaczonymi dla krokéw 546 i 545 zgodna jest z wyznaczong dla 13 klastréw
w tabeli 4.22.

Dendrogram z wynikami klasteryzacji zaprezentowano na rysunku 4.6.
Wynika z niego, ze zakres klastréw jest bardzo zréznicowany. Wigkszos¢ obej-
muje po kilka wymagan umiejetnosci, pierwszy i dziewiaty — liczac od géry —
obejmuja znaczng liczbe wymagan umiejetnosci, a czwarty ewidentnie dominu-
je, co $wiadczy, ze odlegtosci miedzy znaczna czescig umiejetnosci w modelach
kompetencyjnych nie sg duze, cho¢ wida¢, ze w ramach tego klastra mozna by
wyréznié kilkanascie wickszych podklastréw. Ze wzgledu na duzg liczbg bada-
nych zmiennych wykorzystanie rysunku do szczegétowych analiz jest utrudnio-
ne. Lepszy widok osiagnictych rezultatéw daje przedstawienie przyktadowego

fragmentu uzyskanego drzewa skupieri.
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Etap

Rysunek 4.5.

Wykres odlegltosci wigzania wzgledem etapéw wigzania (wykres przebiegu aglomeracji)

w procedurze wyrézniania klastréw wymagani S, w aspekcie ich podobieristwa wedtug kryterium

wspStwystepowania w MK — graficzne uszczegétowienie do 20 ostatnich krokéw procedury
Zrédlo: opracowanie wiasne
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4. Wyniki badania podobieristwa wymagan kompetencyjnych...

Rysunek 4.6.

Dendrogram z podziatlem 558 wymagari S na 13 klastréw, gdzie analizowane wymagania
pochodzg z 81 MK — wynik zastosowania metody Warda
Zrédto: opracowanie whasne
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

Na rysunku 4.7. zaprezentowano jeden z trzynastu wyréznionych klastréw,
na ktdry sktadaja sic podobne wymagania S, gdzie — za kryterium podobiernistwa
— przyjeto ich wspdtwystepowanie w MK. Widaé duze podobieristwo w catej
wyréznionej gatezi drzewa. W ramach tego podzbioru mozna zauwazy¢ wyma-

gania S powigzane ze sobg szczegdlnie.
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Rysunek 4.7.

Jeden z 13 wyréznionych gtéwnych klastréw obrazujacych podobieristwo podzbioru
wymagan sktadowych kompetencji (S) opisanych w modelach kompetencyjnych (MK)
uwzglednionych w przeprowadzonym badaniu
Zrédto: opracowanie whasne

Silnie zwiazane s3 ze soba wszystkie wymagania dotyczace umiejetnosci ob-
rébki czedci formujacych, choé pewnym zaskoczeniem jest, ze w tym elementar-
nym skupieniu badanego klastra znalazto si¢ wymaganie ,,znajomosci urzadzen
pomiarowych”, ktdre sytuuje sie w drzewie w pewnej odlegtosci od wymagania
»umiejetnoéci postugiwania si¢ podstawowymi narzedziami pomiarowymi”.
Naturalne wydaje si¢ powiazanie wymagan z zakresu umiejetnosci i wiedzy doty-
czacych maszyn sterowanych numerycznie. Wymagania w zakresie umiejetnosci
»nadzorowania przebiegu procesu” i ,wykonywania detalu zgodnie z rysunkiem
technicznym” sa ze sobg szczegélnie powiazane, tworzac mate dwuelementowe
skupienie. Ksztatt analizowanej galezi wskazuje, ze wymaganie w zakresie ,,umie-
jetnosci postugiwania sie podstawowymi narzedziami pomiarowymi” jest mocno
powiazane z wymaganiami dotyczacymi tych dwéch umiejetnosci, co moze by¢
o tyle uzasadnione, ze odpowiednio przeprowadzony pomiar dostarcza dowodu,
ze detal wykonano zgodnie z zapisem, jaki stanowi rysunek techniczny. By¢ moze
dlatego wymaganie tej umiejetnosci sytuuje si¢ nieco dalej od znajomosci urza-
dzert pomiarowych. Pracownicy wykonujacy operacje technologiczne w proce-

sach produkcyjnych nie zawsze wykonujg pomiary, ale powinni wiedzie¢ w jaki
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4. Wyniki badania podobienistwa wymagari kompetencyjnych...

sposdb beda mierzone rezultaty ich pracy. Natomiast pracownik, ktéry potrafi
postuzy¢ sie narzedziami pomiarowymi na pewno je zna.

Zasadnos$¢ wyboru metody Warda zweryfikowano, dokonujac podziatu na
klastry metoda srednich potaczen. Jak widaé na rysunku 4.8., metoda ta w po-
réwnaniu z metodg Warda daje duzo gorszy obraz podziatu wymagan S na kla-
stry. Konsekwencja jej wykorzystania bytoby wyréznienie superklastra, zawie-
rajacego wickszo$¢ wymagan S i kilkunastu innych klastréw, z kedrych kazdy
zawieralby jedno wymaganie sktadowej kompetencji sposrdd reszty, ktéra nie

zakwalifikowataby sie do superklastra.

Rysunek 4.8.

Dendrogram z podzialem wymagan S pochodzacych z 81 MK
— wynik zastosowania metody $rednich potaczeri
Zrédlo: opracowanie wlasne

Uzupetniajaco zweryfikowano zasadnos¢ wyboru metody Warda réwniez inny-

mi metodami:
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Modelowanie wymagari kompetencyjnych na stanowiskach pracy

- pojedynczego wiazania (zob. rys. 4.9.),
— pelnego wigzania (zob. rys. 4.10.),

— wazonych $rodkéw cigzkosci (zob. rys. 4.11.).

a) b)
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0.20-
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=

Odlegtoss

Etap

Rysunek 4.9.

Wynik klasteryzacji przeprowadzonej metoda pojedynczego wigzania w aspekcie podobierist-
wa wymagan S wedtug kryterium wspétwystepowania w MK: a) wykres odlegloéci wigzania
wzgledem etapéw wigzania (wykres przebiegu aglomeragji), b) dendrogram
Zrédto: opracowanie whasne
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Rysunek 4.10.

Wynik klasteryzacji przeprowadzonej metodg petnego wigzania w aspekcie podobieristwa
wymagan S wedtug kryterium wspétwystepowania w MK: a) wykres odlegltosci wigzania
wzgledem etapéw wigzania (wykres przebiegu aglomeracji), b) dendrogram
Zrédto: opracowanie whasne
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4. Wyniki badania podobieristwa wymagan kompetencyjnych...

a) b)

Odleglosé

Rysunek 4.11.

Wynik klasteryzacji przeprowadzonej metoda wazonych srodkéw cigzkosci w aspekcie podo-

bieristwa wymagan S wedtug kryterium wspStwystepowania w MK: a) wykres odlegtosci
wigzania wzgledem etapéw wigzania (wykres przebiegu aglomeracji), b) dendrogram
Zrédlo: opracowanie whasne

Analiza graficznych prezentadji rezultatéw wskazuje, ze metody te nie gwa-
rantuja uzyskania przejrzystych podziatéw wymagan S na klastry. Podobnie jak
w przypadku metody $rednich potaczen, zastosowanie tych trzech kolejnych
metod prowadzi do wyrdznienia superklastréw, co z kolei sktania do wniosku,
ze metody nie sprawdzajg si¢ w klasyfikowaniu wymagan S. Zastosowanie me-
tod pojedynczego i pelnego wigzania sprawia, ze wyrdznione superklastry sg
nieco mniej liczne niz w przypadku metody srednich potaczen, ale wymagania
S nie wchodzace w ich sktad, nie tworza mniejszych klastréw tylko na etapie
kolejnych krokéw procedury aglomeracji pojedynczo przylaczajg sic do super-
klastréw. Podobne zjawisko wystepuje w przypadku zastosowania metody wa-
zonych srodkéw cigzkosci, z ta réznica, ze superklaster obejmuje wicksza liczbe
wymagan S, stad dendrogram przypomina bardziej ten, ktéry powstaje przy za-
stosowaniu metody $rednich potaczen.

Podsumowujac, metoda Warda daje wyraznie najlepsze wyniki podziatu
wymagan S na klastry. Kazdorazowo przy zmianie danych warto ponownie te
metode weryfikowaé przez uzycie opcjonalnych metod klasteryzacji, aby zacho-
wac zgodnos¢ postepowania z metodyka wypracowana w zakresie teorii analizy
skupien, ktora zostata przeniesiona w niniejszej monografii na grunt zarzadzania

kompetencjami.
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Klastry od elementarnych do gléwnych (w przeprowadzonym badaniu
13 gtéwnych klastréw) moga by¢ traktowane jako wymagania kompetencyjne
réznych poziomdéw szczegdtowosci. Metoda analizy skupien pozwala na zobiek-
tywizowanie wyrézniania wymagari kompetencyjnych na réznych poziomach
szczegOtowosci, a dalej po glebszej analizie jako$ciowej lub ilosciowej ich trans-
formacjg na kompetencje poziomu drugiego w rozumieniu zgodnym z uniwer-
salnym modelem kompetencji stanowiskowej opisanym w podrozdziale 2.2.

Badanie wspétwystepowania wymagari S utatwia weryfikacje eksperckich
przyporzadkowan tych wymagan do poszczegdlnych modeli kompetencyjnych.

Analiza wymagan S w poszczegdlnych gateziach drzewa kompetencji i po-
réwnanie ich pod wzgledem wystepowania w MK, stanowiacych uniwersalne
opisy stanowisk pracy, moze utatwi¢ planowanie $ciezek kariery zawodowej.
Jesli w danym klastrze znajda si¢ wymagania S z réznych MK, moze to wskazy-
waé na powiazanie stanowisk pracy opisanych w MK.

Przeprowadzone badanie z wykorzystaniem metody analizy skupieri pozwa-
la odpowiedzie¢ na pytanie zawarte w PB3: jakie wymagania skladowych kom-
petengji (S) tworza klastry ze wzgledu na podobieristwo okreslane wspStwy-
stepowaniem w specyfikacjach wymagan kompetencyjnych? W wyniku badan
zweryfikowano takze zalozenie badawcze ZB3. W przeprowadzonym badaniu,
stanowigcym jednocze$nie case study zastosowania modelu klasteryzacji wyma-
gan kompetencyjnych, wyrdzniono réine poziomy szczegdtowosci podobnych
do siebie wymagan S. Podobieristwo to wyznaczono, opierajac sie na kryterium

wspotwystepowania wymagan S w MK.
4.5. Klastry specyfikacji wymagan kompetencyjnych

Wykorzystane w badaniu modele kompetencyjne opracowane wedtug zasad
opisanych w podrozdziale 4.2., mozna potraktowa¢ jako opracowane metoda
ekspercka klastry wymagan sktadowych kompetencji. Dostep do zbioréw ta-
kich modeli, umozliwia badanie ich podobieristwa, do czego nadaje si¢ opisana
w podrozdziale 3.5. hierarchiczna metoda aglomeracyjna. Wynik badania przed-
stawiono na rysunku 4.12.

Jesliw modelach sktadowe kompetencji powtdrzg sie, to w drzewie podobien-

stwa MK posrednio beda wystepowaé w wielu miejscach, co byto niemozliwe
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wanalizie (S ,S ...,

) Analiza (MK, MK, ..., MK ), staje si¢ zasadna, kiedy
MK opracowanych przez ekspertéw jest juz duzo i trudno wylacznie w wyniku
analizy jako$ciowej bada¢ ich podobieristwo. Czasami podobiefistwa sg intu-
icyjne. Na rysunku 4.12. wyrazne wida¢ powigzanie MK ksiegowego i mtodsze-
go ksiegowego. Jednak niektdre zaleznosci nie sg juz tak widoczne, kiedy czyta
si¢ opisy MK i przeglada zawarte w nich wymagania S. Na przyktad pewnym
zaskoczeniem — wynikajacym z przeprowadzonych tu analiz — jest duze powia-
zanie specjalisty do spraw marketingu z asystentem biura dyrekcji/recepcjonista.
Podobnie nieoczywista okazuje si¢ znaczna réznica mi¢dzy specjalista do spraw
kadr i plac, a mlodszym specjalistg do spraw personalnych, ktéry z kolei mocno
powiazany jest ze specjalista do spraw zaméwieri publicznych.

Przedstawione wyniki badari utatwiaja porzadkowanie podobienstwa sta-
nowisk pracy opisywanych przez ekspertéw (najczesciej pracownikéw dziatéw
HR pozostajacych w konsultacji z kierownikami komérek organizacyjnych,
w ktérych wystepuja opisywane stanowiska). Sa tez punktem wyjscia do glteb-
szych analiz podobienistwa oraz stanowig przyczynek do ograniczania niedo-
skonatosci opiséw. W przeprowadzonym badaniu 81 modeli kompetencyjnych
podzielono na dziewie¢ klastréw. Najmniej liczny sktadat si¢ z trzech modeli
kompetencyjnych, a najliczniejszy — 21 modeli kompetencyjnych.

Analiza skupien MK w poszczegdlnych galeziach dendrogramu moze uta-
twi¢ planowanie Sciezek kariery zawodowej. Jesli w danym skupieniu znajduje
si¢ kilka MK, wskazuje to, przynajmniej wstgpnie, na powigzanie stanowisk pra-

cy opisanych w postaci tych modeli.
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Rysunek 4.12.
Dendrogram klastréw miedzy 81 modelami kompetencyjnymi (MK)
opisanyrpi z zastosowaniem 558 wymagan S
Zrédlo: opracowanie whasne
Przeprowadzone badanie pozwolito odpowiedzie¢ na pytanie zawarte w PB4:
jakie specyfikacje wymagani kompetencyjnych na stanowiskach (tu modele
kompetencyjne opracowane na bazie wielu profili kompetencyjnych) tworza
klastry ze wzgledu na podobieristwo do siebie? Pokazano, ze zalozenie badawcze
ZB4 jest whasciwe. Zaobserwowano istnienie zbioréw modeli kompetencyjnych

podobnych do siebie.
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PODSUMOWANIE

W niniejszej monografii zwrécono uwage na koniecznos¢ rozwoju zarzadzania
kompetencjami. Teza ta wymagata weryfikacji, stad jednym z waznych elemen-
téw prac badawczych staly sie studia literaturowe, dotyczace badari nad kom-
petencjami w zarzadzaniu. W wyniku przeprowadzonych studiéw skonkludo-
wano, ze istnieje wiele obszaréw w zarzadzaniu kompetencjami, ktére warto
doskonali¢, stad wazny jest rozwdj badan ich dotyczacy.

W ksiazce skupiono si¢ na obszarze modelowania kompetencji, a zwlaszcza
na zmniejszeniu zauwazonych luk poznawczych dotyczacych z jednej strony
obiektywizowania modeli wymagai kompetencyjnych przez analize wspét-
wystepowania tych wymagan w ich specyfikacjach (teoretyczna luka poznaw-
cza), a z drugiej wplywu zobiektywizowanych modeli kompetencyjnych na
formutowanie specyfikacji wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy
w organizacjach (praktyczna luka poznawcza). Zaobserwowano, Ze na istnienie
wskazanych luk poznawczych maja wptyw dostrzezone luki badawcze — teore-
tyczna, wyrazajaca si¢ w niedostatku modelowych rozwiazari w zakresie badan
nad wspélwystcgpowaniem i oczekiwanym poziomem wymagan kompetencyj-
nych, aby w zobiektywizowany sposéb okresla¢ podobienistwo tych wymagan
i praktyczna, dotyczaca niesatysfakcjonujacej ilosci wynikéw badari dotyczacych
wspotwystepowania wymagan kompetencyjnych w modelach kompetencyj-
nych, a tym samym ubogiego zbioru praktycznych przyktadéw, jak interpreto-
wac takie wyniki na potrzeby doskonalenia specyfikacji wymagan kompetencyj-
nych na stanowiskach pracy.

Dostrzegajac wymienione luki zdecyowano si¢ na sformulowanie celu
gléwnego, jakim byto opracowanie modelu klasteryzacji wymagan kompeten-
cyjnych wraz z zatozeniami badawczymi i metodycznymi. Model ten uksztat-
towano w wyniku dokonania oceny dotychczasowego stanu wiedzy odnos$nie

modelowania kompetengji i wymagan kompetencyjnych.

261



Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

Punktem wyjscia do realizacji gtéwnego celu byto przeprowadzenie studiéw
literaturowych, ktére postuzyly uporzadkowaniu wiedzy o badaniach doty-
czacych kompetencji w zarzadzaniu, prowadzonych przez badaczy na $wiecie
i w Polsce. Przeanalizowano wyniki badait w okresie, rozpoczynajac od pierw-
szych publikacji notowanych w waznych bazach publikagji, takich jak Web of
Science i SCOPUS. W wyniku przegladu potwierdzono potrzebe doskonalenia
dzialan z zakresu modelowania kompetencji, w tym modelowania wymagan
kompetencyjnych.

W wyniku przeprowadzonych studiéw literaturowych zauwazono, ze
niewystarczajgco rozwiniety wachlarz metod badawczych na potrzeby opra-
cowania modeli wymagari kompetencyjnych przektada si¢ na zauwazalny su-
biektywizm w ksztattowaniu profili kompetencyjnych na poszczegdlnych sta-
nowiskach pracy w organizacjach. Dostrzezono, ze obiektywno$¢ specyfikacji
wymagan mozna poprawic, dzigki opracowaniu i zastosowaniu modelowego
postepowania w celu badania podobieristwa miedzy wymaganymi sktadowy-
mi kompetencji. Pamigtajac, ze podobieristwo moze by¢ okreslane na podsta-
wie wielu réznych kryteriéw, skupiono si¢ na podobieristwie wymaganych
sktadowych kompetencji, opisywanym z uwzglednieniem dwéch kryteriéw:
wspotwystepowania wymaganych sktadowych kompetencji oraz oczekiwane-
go ich poziomu.

Przyjeto, ze model bedzie opieral si¢ na danych z otoczenia organizacji. Ze
wzgledu na zaimplementowane do modelu metody badawcze, nazwano go
krétko modelem klasteryzacji wymagan kompetencyjnych. Jego powstanie zo-
stalo poprzedzone opracowaniem modelu kompetencji stanowiskowej, z ktére-
go wynika ztozona natura kompetencji. Na tym etapie prac udato sie — w przej-
rzysty sposdb — wyrdznic trzy gléwne wlasciwosci kompetencii, ktérg mozna
traktowad zaréwno jako ceche, zaséb, jak i dzialanie. Dalsze etapy badawcze
zrealizowano, odnoszac si¢ do dwdéch pierwszych wlasciwosci, gdyz prace te
byly prowadzone wylacznie w odniesieniu do wymagari kompetencyjnych,
a nie do kompetencji obserwowanych na stanowiskach pracy. Traktujac kom-
petencje jako cechy podmiotu, zaproponowano uszczegétawianie wymagan
ich dotyczacych w podzbiory az do najnizszego poziomu czyli do sktadowych
kompetencji (S).
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Podsumowanie

Przeprowadzenie studiéw literaturowych oraz przyjecie uniwersalnego
modelu kompetencji stanowiskowej stalo sic punktem wyjécia do prezentacji
i uporzadkowania kilku podstawowych pojeé, takich jak: zarzadzanie kompe-
tencjami, wymagania kompetencyjne, model kompetencyjny, modelowanie
kompetencji i modelowanie wymagan kompetencyjnych.

Oméwienie zarzadzania kompetencjami poprzedzono krétkim przegladem
wielu réznych teorii i nurtéw zarzadzania, aby pokazaé, w jaki sposéb zarza-
dzanie kompetencjami jest z nimi powigzane oraz, jakie relacje wiaza to pojecie
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

Piszac o wymaganiach kompetencyjnych, skorzystano z odniesiert do norm
ISO 9000, uwzgledniajac fakt, Ze pojecie wymagan silnie taczy si¢ z obszarem
zarzadzania jako$cia. Nastgpnie wprowadzono i wyjasniono kilka kluczowych
poje¢ powiazanych z pojeciem wymagan kompetencyjnych, takich jak: specy-
fikacja wymagan kompetencyjnych, profil kompetencyjny na stanowisku pracy
(PK), profil osobistych kompetencji (POK). Przy okazji poruszono tez watek
trudnosci w opracowaniu systematyki kompetenci.

Problematyke modelowania kompetencji i wymagan kompetencyjnych oraz
pojecie modelu kompetencyjnego (MK) oméwiono, odnoszac si¢ do literatury.
Po ustaleniu podstawowych poje¢ i opracowaniu modelu klasteryzacji wyma-
gan kompetencyjnych przeprowadzono badania empiryczne, zeby: po pierwsze
zweryfikowad zaproponowany model klastryzacji wymagani kompetencyjnych,
a po drugie dostarczy¢ przyktadéw interpretaciji wynikéw badari.

Z przeprowadzonych teoretycznych i empirycznych badan wynika kilka
istotnych wnioskéw. W wymiarze teoretycznym istotne wydaja sic nastepuja-
ce. Przeprowadzenie studidéw literaturowych w podziale na trzy okresy badan
nad kompetencjami w obszarze zarzadzania (inicjacji, dynamicznego rozwoju
i stabilnego rozwoju) pozwolito uchwyci¢ ewolucj¢ problematyki kompetencji
w badaniach dotyczacych zarzadzania. W artykutach z lat 2007-2014 zauwa-
zono — w stosunku do wezesniejszych lat — wiccej bezposrednich odniesieri do
celéw strategicznych przedsi¢biorstw, a w latach 2018-2020 wyraznie odzna-
czalo si¢ uszczegdtowienie i weryfikacja badan przeprowadzonych i opisanych
w poprzednich okresach. W latach 1960-1990 zaszly istotne zmiany w dyna-

mice ilosci badan dotyczacych kompetencii w zarzadzaniu, analizowane rok do
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roku, od okoto 1990 roku dynamika ta zmalata i ustabilizowata sie. Towarzyszyt
temu zjawisku zdecydowany wzrost liczby artykutéw poswieconych badaniom
z zakresu kompetencji w zarzadzaniu. Z catego zbioru publikacji wyselekcjono-
wanych za pomoca zaproponowanych kwerend z przyjetej wezesniej bazy, w la-
tach od 1941 (pierwszy odnotowany artykul w bazie) do 1990 opublikowany
zostal tylko 1% wszystkich 12 413 publikacji, pozostate 99% powstato w latach
1991-2020.

Jednym z wymiaréw prowadzonych studiéw byly metody, narzedzia i mo-
dele badawcze stosowane w badaniach dotyczacych kompetencji w zarzadza-
niu. Zwraca uwage duza réznorodno$¢, ale niektére z metod — takich jak an-
kietowe, wywiadu, przegladu literatury, studium przypadku — byly szczegélnie
popularne. Wéréd narzedzi najpowszechniejsze okazaly si¢ stuzace prowadze-
niu analiz korelacji i analiz regresji oraz modelowaniu réwnan strukturalnych.
Zauwazono, ze rzadko stosowane sg rozpowszechnione w innych dyscypli-
nach metody analizy skupieri. Rozpoznano je w kontekscie badadt w innych
obszarach zarzadzania oraz innych dyscyplinach i uzupetniono, w mozliwym
zakresie, analizg dostepnych publikacji z obszaru zarzadzania kompetencjami.
W konsekwencji podjeto decyzje, aby wybrane metody analizy skupieri zaim-
plementowaé do modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych, uzupetnia-
jac je o autorska metodg analizy sktadowych kompetencji w parach, co pozy-
tywnie wplyneto na zakres i potencjalne korzysci z zastosowania modelu.

Interesujaco rysuja si¢ prace z udzialem polskich badaczy na tle badar $wia-
towych. Ich udziat nalezy jednak uzna¢ za umiarkowany. W analizowanym
okresie badania dotyczace kompetencji w zarzadzaniu prowadzito wielu na-
ukowcéw, wigkszos¢ z nich to autorzy lub wspétautorzy jednej publikacii, rza-
dziej wigkszej liczby. Wielu autoréw publikowato we wspotautorstwie. Raczej
nie mozna wyrdzni¢ wéréd polskich badaczy wyraznych lideréw tej problema-
tyki. Nalezy podkresli¢, ze mowa jest wylacznie o kompetencjach w zarzadza-
niu, w tym o zarzqdzaniu kompetencjami, a nie — szerzej rozumianym - za-
rzgdzaniu zasobami ludzkimi. Ze wstepnych analiz, ktére warto w przysztosci
poglebi¢ wynika, ze nie ma réwniez osrodkéw naukowych w Polsce, ktére
bylyby wyraznymi wyspami wiedzy w zakresie wasko rozumianej tematyki

zarzadzania kompetencjami. Mozna postawi¢ wstepny wniosek, ze wickszo$¢
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przynajmniej polskich badaczy dotychczas siggata do obszaru zarzadzania kom-
petencjami w celu uzupelnienia szerzej prowadzonych badan wiasnych. Istnieje
wiele podobieristw w zakresie tematéw badawczych podejmowanych zaréwno
przez polskich, jak i zagranicznych badaczy, ale mozna tez zauwazy¢ réznice. Na
przyktad zagraniczni autorzy, badajac problematyke kompetencji w organiza-
cjach, wyrazniej odnoszg si¢ do celéw organizacji.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze trudno jest opracowaé przejrzysta
systematyke kompetencji w organizacjach z powodéw teleologicznych przesta-
nek ich wyrdzniania i okreslania w badaniach. Czasami podstawg ich wyréznie-
nia s3 rozpatrywane organizacje, innym razem podmioty, do ktérych odnosza
sic kompetencje, a czesto cele organizacji, ktérym podporzadkowano prowadzo-
ne badania. Sytuacyjne podejscie w wyrdznianiu i klasyfikowaniu kompetencji
moze stwarza¢ trudnosci w zarzagdzaniu nimi, w szczeg6lnosci w opracowywa-
niu systemowych rozwiazan w tym zakresie. Te trudno$¢ pogtebia niejedno-
znaczna relacja miedzy zarzadzaniem kompetencjami (ZK) a zarzadzaniem za-
sobami ludzkimi (ZZL). Cho¢ w monografii przyjeto nadrzedno$¢ ZZL nad
ZK, to zwrdcono uwage na wspomniang niejednoznaczno$¢ i przez jej pryzmat
oméwiono zarzadzanie kompetencjami.

Dokonany przeglad literatury i uporzadkowanie pojeé, stanowity istotny
warunek opracowania modelu klasteryzacji wymagari kompetencyjnych. Jego
zakres nakreslity wyréznione pytania badawcze, do ktérych przypisano zatoze-
nia. Zeby zapewni¢ prawidlowos¢ opracowania i stosowalno$¢ modelu, sfor-
mutowano zatozenia metodyczne, przyjeto odpowiedni aparat pojeciowy oraz
zaimplementowano metody analizy skupieni uzupetnione autorskimi metoda-
mi, ktére stuza do identyfikowania wspétwystepowania wymagari kompeten-
cyjnych w specyfikacjach wymagan oraz oczekiwanego poziomu tych wymagan.
Model jako rezultat prac badawczych stanowi dowdd uzyskania celu gtéwnego.

Cele szczegtowe sformulowane w monografii zrealizowano w wyniku
przeprowadzenia badari z zastosowaniem opracowanego modelu klasteryzacji
wymagan kompetencyjnych. Badania przeprowadzono na wybranym rynku
kompetencji. Na potrzeby badari wykorzystano dane zebrane w jednej z plat-
form informatycznych przeznaczonych do komunikowania si¢ kandydatéw do

pracy z pracodawcami, gdzie pracodawcy okreslajg wymagania kompetencyjne,
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publikujac na platformie oferty pracy i angazujac sic w opracowywanie modeli
kompetencyjnych. Platforma funkcjonuje od 2013 roku, ale do badan wykorzy-
stano dane z wybranego okresu. Badania poprzedzono prezentacja ich zakresu,
a takze danych uzytych do analiz i przeprowadzono na trzech poziomach agre-
gacji danych, zgodnie z poziomami ujetymi w modelu klasteryzacji wymagari
kompetncyjnych.

Na pierwszym poziomie agregacji przeanalizowano Wsp(')}wystqpowanie
sktadowych kompetencji w parach, traktowanych jako najmniejsze klastry
sktadowych kompetencji. Skorzystano ze zbioru o liczebnosci 586 sktadowych
kompetengji, utworzonego na podstawie zbioru 81 analizowanych modeli kom-
petencyjnych. W wyniku przeprowadzonych analiz opracowano ranking par
sktadowych kompetengji, szeregujac je od par zawierajacych najbardziej podob-
ne do siebie sktadowe do najmniej podobnych. Ze wzgledu na ograniczenia wy-
nikajace z charakteru danych (opisano je w rozdziale czwartym), na pierwszym
poziomie agregacji danych w modelu zastosowano zestaw czterech autorskich
wskaznikéw, rezygnujac z obliczania wspdtezynnikéw korelacji uwzglednio-
nych w modelu. Zastosowano wskazniki wyrazajace: liczbe wystapien, struktu-
re, sife relacji i kierunek cigzenia sktadowych kompetencji (S) wzgledem siebie
w parach. Takie rozwiazanie metodyczne uzasadniono.

Po przeprowadzeniu badani podobieristwa S w parach na podstawie wspot-
wystepowania w modelach kompetencyjnych, zbadano ich podobieristwo
w aspekcie oczekiwanego poziomu wymagan kompetencyjnych. W tym przy-
padku uwzgledniono dane o S w liczbie 564, pochodzace z 369 ofert pracy opi-
sanych w wybranym systemie informatycznym. Cho¢ mozliwe bylo ponowne
zastosowanie danych z modeli kompetencyjnych, wzi¢to pod uwage oferty pra-
cy, zeby zobrazowad, ze model klasteryzacji wymagan kompetencyjnych moze
by¢ wykorzystywany do badan, opierajac si¢ o dane pochodzace z réznych ka-
tegorii specyfikacji wymagan kompetencyjnych. W badaniach podobierstwa
S na podstawie ich oczekiwanego poziomu uwzgledniono wspétezynnik kore-
lagji rang Spearmana.

Dodatkowo zbadano podobieristwo sktadowych kompetencji w parach,
czerpigc dane z profili osobistych kompetencji (POK) uzytkownikéw platfor-
my, ktdrzy wystepuja w roli potencjalnych kandydatéw. Badania na podstawie
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danych z POK nie dotycza wymagan kompetencyjnych, ale ich wyniki pozwa-
laja na poréwnanie zgodnosci lub niezgodnosci oczekiwanych pozioméw wy-
magari kompetencyjnych w parach (S ,S,) ., z poziomami sktadowych kompe-
tencji w parach, zglaszanych w ramach POK przez potencjalnych kandydatéw

- (SA’ SB)POK‘
petencji potencjalnych kandydatéw. Przeprowadzone badanie miato na celu

W systemie platformy uwzgledniono deklarowane poziomy kom-

wstepna weryfikacje mozliwosci i zakresu poréwnywania tych dwéch kategorii
zmiennych. Takie poréwnania s3 uzasadnione i powinny by¢ rozwijane w toku
dalszych prac badawczych, nie tylko na pierwszym, ale i na innych poziomach
agregacji danych i wynikéw.

Przechodzac do drugiego poziomu agregacji danych, poszukiwano po-
dobiedistwa juz nie miedzy dwoma dowolnymi sktadowymi kompetencji
(S S @ wieloma skladowymi kompetencji (5,,5,.-55 ),

w stowniku kompetencji opracowanym na podstawie opiséw ze zbioru wszyst-

zebranymi

kich 81 modeli kompetencyjnych, zidentyfikowanych na rozpatrywanym ryn-
ku. Potwierdzono przydatno$é metod analizy skupieni na potrzeby uzyskiwania
wynikéw z takich bada. W efekcie poréwnania metody Warda z metodami
kontrolnymi, potwierdzono ze metoda Warda sprawdza si¢ najlepiej w procesie
wyrézniania klastréw wymagan kompetencyjnych. Przeprowadzona klasteryza-
cja w wypadku tych badani doprowadzita do podziatu wymagan kompetencyj-
nych na 13 gtéwnych klastréw. Zinterpretowano przyktadowy klaster ze wszyst-
kich zidentyfikowanych.

Na trzecim poziomie agregacji danych, zaprojektowanym w modelu klaste-
ryzacji wymagan kompetencyjnych, 81 modeli kompetencyjnych podzielono na
dziewig¢ klastréw. Podziatu dokonano ze wzgledu na podobienistwo okreslane
wspotwystepowaniem sktadowych kompetencji w modelach kompetencyjnych.

W wyniku badan empirycznych zweryfikowano przydatnosé opracowanego
modelu do identyfikowania podobieristw sktadowych kompetencji lub specy-
fikacji wymagan, opierajac si¢ na kryterium wspStwystepowania wymaganych
sktadowych kompetencji w specyfikacjach, a dodatkowo na poziomie par S, na
podstawie kryterium oczekiwanego poziomu S. Model moze by¢ wykorzystany
na réznych poziomach agregacji wynikéw od dwéch S, przez zbiory S po zbiory
specyfikacji wymagan (MK lub OF).

267



Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

Prace badawcze i ich rezultaty opisane w monografii w warstwie teoretycz-

nej jak i empirycznej pozwolily na zmniejszenie zidentyfikowanych luk po-

znawczych. Ich rezultatem jest dostarczenie nowego modelu wspomagajacego

badania w celu obiektywizowania podobiefistwa wymagan kompetencyjnych

na podstawie wybranych kryteriéw tego podobieristwa. Zastosowanie opra-

cowanego modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych pozwala uspraw-

ni¢ identyfikowanie podobielstw pomiedzy wymaganiami kompetencyjnymi

w organizacjach i na rynku kompetencji w aspekcie ich wspétwystepowania

w specyfikacjach wymagan. Niezaleznie:

przeprowadzona analiza literaturowa umozliwita uporzadkowanie stanu
badan nad kompetencjami w organizacjach,

opracowany uniwersalny model kompetencji stanowiskowej uzupetnia
wiedze o kompetencjach w organizacjach i ulatwia polaczenie trzech
najczeéciej pojawiajacych si¢ pogladéw na temat kompetencii jako cechy,
zasobu i dzialania,

opracowany model klasteryzacji wymagari kompetencyjnych rozszerza
zakres i skale zastosowania metod analizy skupieni w obszarze nauk o za-
rzadzaniu i jakosci,

wykorzystanie modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych korzyst-
nie wplywa na modelowanie kompetencji w organizacjach, ktére stanowi
jedno z kluczowych dziatan w zarzadzaniu kompetencjami, co potwier-

dzono w wyniku dokonanego przegladu literatury.

Zrealizowane prace badawcze majg takze znaczenie utylitarne. Utatwienie

identyfikacji czestego wspdlnego wystepowania wymagari kompetencyjnych

w ich specyfikacjach moze utatwi¢ migdzy innymi:

bardziej traftne podejmowanie decyzji co do zakresu opiséw w specyfika-
cjach wymagan kompetencyjnych,

podniesienie czytelnodci tresci w ofertach pracy, a tym samym szybsze
zapoznanie si¢ z nimi i wicksze szanse na zauwazenie ofert i reakeje,
identyfikowanie niedostrzeganych dotychczas podobieristw miedzy sta-
nowiskami pracy, ze wzgledu na podobne wymagania kompetencyjne,
lepsze zrozumienie przez pracownikéw wymagan kompetencyjnych na

stanowiskach pracy i trafniejsze dopasowanie szkolen,

268



Podsumowanie

— przyspieszenie wymiany wiedzy o wymaganiach kompetencyjnych mie-
dzy podmiotami wspétpracujacymi na styku rynku kompetencji i sys-
teméw ksztalcenia (na przyktad: przedsigbiorstwa, samorzady, wiadze
paristwowe, szkoty, zwlaszcza zawodowe, jednostki o$wiatowe), w tym
weryfikacje wymagari kompetencyjnych formutowanych w systemach
oswiaty w kontekscie wymagan rynku pracy,

— w przypadku monitorowania zmian sktadu identyfikowanych klastréw
wymagan kompetencyjnych, sprawne identyfikowanie zmian potrzeb
pracodawcéw w zakresie wymagan kompetencyjnych.

Te zauwazane korzysci stanowia wytyczne co do zakresu wykorzystania
opracowanego modelu w praktyce, a jednoczesnie wstepne wytyczne co do
kontynuowania badan nad jego rozwojem.

Wykorzystanie danych z rynku kompetencji prowadzi do obiektywizacji
modeli wymagan kompetencyjnych, co podnosi ich wiarygodnos¢ i utatwia
decydowanie w wymienionych wyzej wymiarach.

Kazde badania i ich wyniki charakteryzuja si¢ pewnymi ograniczeniami
i tu takze nalezy wymieni¢ najwazniejsze, ktére odnoszg si¢ do badan literatu-
ry, opracowanego modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych i przepro-
wadzonych badari z wykorzystaniem modelu.

Jesli chodzi o studia literaturowe nalezy podkresli¢, ze analiza Zzrédet zosta-
ta przeprowadzona w wickszosci na podstawie danych z bazy Web of Science,
a dodatkowo — majac na uwadze polskich badaczy — réwniez bazy SCOPUS.
To popularne bazy, ale jednak nie jedyne, dlatego miedzy innymi w rozdzia-
le drugim na potrzeby prezentacji gléwnych poje¢ uwzgledniono takze inne
zrodta.

W wymienionych bazach — mimo przyjetych kwerend publikacji — nie
wszystkie prace, w ktérych pojawiaja si¢ badania zarzadzania kompetencjami
— zostaty ujete w wynikach. Trudno okresli¢ skale publikaciji pomijanych przez
algorytmy w bazach. Ze wzgledu na bardzo duza liczbe publikacji uwzglednio-
nych w wynikach wyszukiwania, przyjeto dodatkows procedure ograniczenia
tej liczby. Miata ona charakter subiektywny, wiec — mimo duzej dbatosci o wy-
bér najbardziej reprezentatywnych publikacji dla poruszanego w monografii

tematu — wynik analizy moze by¢ obarczony pewnymi bledami decyzyjnymi.
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Odnosnie do podobieristwa wymagan kompetencyjnych zostato ono pod-
dane badaniu tylko na podstawie dwéch kryteriéw: wspStwystepowania wy-
magan kompetencyjnych w ich specyfikacjach oraz oczekiwanego poziomu
wymagan kompetencyjnych. Takie rozwigzanie wynikalo z przyjetego tematu
pracy i sformutowanych pytari badawczych, ale podkresli¢ nalezy, ze proble-
matyka podobieristwa wymagan kompetencyjnych w niniejszej monografii
nie zostata wyczerpana.

Pewne ograniczenia wynikaja tez z zastosowanych metod analizy skupien.
Niewatpliwg zaleta tych metod, przy dysponowaniu duzg iloscig danych, jest
ulatwienie wyrdzniania klas obiektéw, ze wzgledu na rozpatrywane kryteria,
ale ich zastosowanie nie umozliwia doktadnej odpowiedzi na pytanie, jakie sa
przyczyny skupiania si¢ obiektéw w klastry. W przypadku wymagan kompe-
tencyjnych podzial na klastry jednoznacznie wynika ze wspétwystepowania
w specyfikacjach wymagari, ale na podstawie analizy nie mozna wnioskowad,
dlaczego pracodawcy oczekuja, zeby na przyktad kandydat lub pracownik po-
siadali okreslone zbiory kompetencji lub ich sktadowych.

Przy okazji omawiania ograniczen, nalezy tez wskaza¢ na te, ktére doty-
cza opracowanego modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych. Istnienie
miedzy innymi takich ograniczen uczynilo zasadnym opracowanie zestawu
dziesieciu zatozert metodycznych, ktérych przyjecie stalo sie warunkiem stoso-
walnosci modelu. Bez ich wprowadzenia model nie zyskatby waloru praktycz-
nego wykorzystania.

Uniwersalno$¢ modelu umozliwia jego wykorzystanie w innych badaniach,
ale sprawia, ze za kazdym razem nalezy zaimplementowad go, uwzgledniajac
chociazby rodzaj danych. Na przyklad do oceny oczekiwanego poziomu
wymagann kompetencyjnych w wykorzystanej platformie informatycznej
zastosowana zostata skala porzadkowa od 0 do 5. W przypadku badania
korelacji z wykorzystaniem takiej skali mozliwe bylo uzycie wspétczynnika
korelacji rang Spearmana. Jesli jednak w innym przypadku, do okreslania
oczekiwanego poziomu wymagari kompetencyjnych udatoby sie uzy¢ skale ilo-
razowa, mozliwe byloby zastosowanie wspétczynnika korelacji rang Pearsona.
Zalozenia metodyczne sformutowane w monografii w kazdych kolejnych ba-

daniach z uzyciem opracowanego modelu, powinny by¢ implementowane
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do tych badari i uzupelniane. Przyktadowo decyzja o monitorowaniu zmian
podobienstwa sktadowych kompetencji (§) w czasie czy rozszerzenie badan
o inne kryteria wplywajace na podobieristwo sktadowych kompetencji, beda
wymagaly przyjecia dodatkowego zbioru zatozert metodycznych.

Dostrzegane ograniczenia dotyczg tez przeprowadzonych badan 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 przedsiebiorstw poszukuja-
cych kandydatéw do pracy wérdd oséb o matym doswiadczeniu zawodowym,
gléwnie absolwentéw $rednich i wyzszych szkét technicznych/zawodowych.
Inne ograniczenie wyraza si¢ tym, ze wymagania kompetencyjne formutowa-
ne w wykorzystanym systemie informatycznym s3 definiowane na podstawie
percepcji decydentéw, najczeéciej menedzerdw.

Potencjalnym ograniczeniem w dalszym stosowaniu modelu jest réznorod-
no$¢ systeméw zbierania danych o kompetencjach i ich sktadowych na ryn-
ku oraz brak standardu miedzynarodowego w tym zakresie. Ta zmienno$¢
danych moze prowadzi¢ do trudnosci w poréwnywaniu wynikéw badan
prowadzonych przez réznych badaczy w réznych okresach. Zauwazona po-
tencjalna trudno$¢ moze sktania¢ ponadto do poszukiwania standardu zbie-
rania danych, ktéry moze przejawial si¢ na przyktad w zestandaryzowanym
nazewnictwie kompetengji i ich sktadowych, co utatwi standaryzacje metod
oceny wymagan i pozioméw wymagan. Standaryzacja prowadzenia badan,
w szczegolno$ci w wymiarze globalnym, moze jednak hamowa¢ doskonalenie
opracowanego modelu, pomijajac na przyklad wazny aspekt kultury w orga-
nizacjach, ktéry wielokrotnie pojawiat si¢ jako kontekst niniejszej publikaciji,
azostal rozwinicty w szerszym zakresie na przyktad przez Cz. Zajaca (2018) czy
A. Gliriska-Newes (2006). Standard utatwia wspélprace, ale tez moze prowa-
dzi¢ do bledéw poznawczych, ograniczaé rozwdj metod badawczych, utrud-
niaé dostrzeganie nowych zjawisk w zmieniajacym sie $wiecie, a w wymiarze
czysto praktycznym ograniczaé uzyskiwanie szczegétowych informacji na po-
trzeby konkretnej organizacji.

Inne potencjalne ograniczenia to czas i budzet, ktérymi dysponuja badacze

oraz zrdznicowany poziom $wiadomosdci w organizacjach, dotyczagcy znaczenia
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odpowiedniego i sprawnego dostosowywania wymagan kompetencyjnych do
zmieniajacych sie uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych, w tym zmie-
niajacych si¢ celéw. Wiele wymienionych tu ograniczen koresponduje ze wska-
zanymi przez W. Czakona (2016).

Osiagnicte rezultaty oraz dostrzezone ograniczenia sktaniaja do zapropo-
nowania dalszych kierunkéw bada. W monografii w rozdziale czwartym
przeprowadzano badanie z wykorzystaniem wybranych elementéw modelu.
Dotyczylo ono wspétwystgpowania wymagan 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 podobieristwa wy-
magan kompetencyjnych w parach ze wzgledu na oczekiwany poziom wy-
magan w specyfikacjach. W tym wymiarze z kolei nie uzyto danych z modeli
kompetencyjnych. Badania moga by¢ wicc kontynuowane z uwzglednieniem
wigkszej ilosci zgromadzonych danych. Model klasteryzacji wymagan kom-
petencyjnych mozna rozszerzy¢ docelowo o obszar klasteryzacji osobistych
kompetencji, dane na ten temat tez s zbierane w wykorzystanym systemie
informatycznym. Przyktad ich uzycia zaprezentowano przy okazji analizy po-
dobieristwa wymagan kompetencyjnych w parach na podstawie oczekiwane-
go poziomu wymagan okreslony w specyfikacjach. Klasteryzacja osobistych
kompetencji moze by¢ przeprowadzona na kazdym z trzech pozioméw agre-
gacji danych, podobnie jak dokonano tego w zakresie klasteryzacji wymagan
kompetencyjnych. Przeprowadzone badanie warto rozszerzy¢ na inne obszary
geograficzne, prowadzac je réwniez w wymiarze miedzynarodowym. Wieksza
ilo$¢ zebranych danych pozwoli na ich poglebienie i moze by¢ przeznaczona
do wybranych branz, regionéw, krajéw.

Badania moga by¢ prowadzone w trybie ciaglym, a standaryzacja danych
umozliwi poréwnywanie wynikéw w czasie. Warto zastanowic si¢ nad dosko-
naleniem metod pozyskania danych. By¢ moze jest mozliwe ich pozyskanie
poprzez monitorowanie wielu Zrédet danych dostepnych w Internecie, a nie
tylko jednego systemu informatycznego. Korzystne bedzie rozszerzenie grupy
docelowej, do ktérej bedg adresowane wymagania kompetencyjne, zwlaszcza,

gdyby na szersza skale miaty by¢ uzyte w badaniach dane z ofert pracy.
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Warto$ciowe bedzie ponadto poglebienie badari przyczyn wspétwystepo-
wania sktadowych kompetencji w specyfikacjach wymagan. W toku prowadzo-
nych analiz pojawito si¢ kolejne pytanie badawcze: dlaczego okreslone sktadowe
kompetenciji tacza si¢ w pary lub w zbiory, czyli dlaczego s3 czesto wskazywane
jednoczesnie w specyfikacjach wymagan kompetencyjnych? Czasami odpo-
wiedZ na to pytanie jest oczywista, jesli poszukiwany jest pracownik na przyktad
na stanowisko ksiggowego, toz jednej strony musi wiedzieé, co to jest dekretacja
dokumentéw ksiegowych, a z drugiej dekretowaé dokumenty, dlatego te dwie
sktadowe kompetencji beda pojawia¢ sic wspdlnie w ofertach pracy. Ponadto
obowigzujace standardy rachunkowosci beda miaty wplyw na powtarzalnos¢
niektérych sktadowych kompetencji na wszystkich stanowiskach ksiegowych.
Okazuje si¢ jednak, ze moga zdarzad si¢ skladowe kompetencji zwyczajowo wia-
zane z odmiennymi stanowiskami pracy, a jednak wystepujace czesto wspdlnie.
Nie dziwi to w przypadku sktadowych spotecznych/migkkich, ale interesujace
okazuje si¢ w przypadku technicznych/twardych. Obserwacja takich przypad-
kéw pozwolitaby na uchwycenie zalazkéw nowych stanowisk, taczenia si¢ do-
tychczas osobnych stanowisk lub rozdzielania si¢ jednego stanowiska na kilka
nowych. Opracowany model dostarcza wigc nowych mozliwosci poznawczych.

W dalszych badaniach warto by dokonaé préby wyrazania podobieristwa
miedzy sktadowymi kompetencji réwniez za pomoca innych atrybutéw niz
wspotwystepowanie w specyfikacjach wymagar kompetencyjnych lub oczeki-
wany poziom wymagan kompetencyjnych.

W modelu przewidziano zastosowanie wybranych metod analizy skupien,
ktérych repertuar moze by¢ rozszerzony. Oprécz tradycyjnych metod interesu-
jace jest przetestowanie metody rozmytej analizy skupieri. Takie postgpowanie
moze prowadzi¢ do dalszego rozwoju warsztatu narzedziowego, a ostatecznie
do doskonalenia zakresu wnioskowania i ciaglego podnoszenia wiarygodnosci
wynikéw na potrzeby podejmowania decyzji w organizacjach.

Wartosciowe bedzie takze rozszerzenie badan z wykorzystaniem zapropo-
nowanego modelu o aspekt czasu, co pozwoli na opracowanie systemu monito-
rowania zmian we wspétwystepowaniu sktadowych kompetencji w klastrach,
a tym samym na monitorowanie zmian w ksztaltowaniu si¢c kompetencji na

rynku kompetencji.
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Osiagniete wyniki badani warto wykorzystaé do weryfikacji opiséw wy-
magan kompetencyjnych dla zawodéw lub stanowisk pracy sporzadzanych
w systemach ksztalcenia zawodowego, poprawiajac ich aktualno$é i adekwat-
nos$¢ do wymagan rynku kompetencji lub rynku pracy. W zwiazku z tym,
ze obiektem badan sa wymagania kompetencyjne, interesujace moze oka-
zaé si¢ rowniez przeniesienie opracowanego modelu na grunt zarzadzania
jakocia, aby stanowil on tacznik miedzy tg subdyscypling a zarzadzaniem
kompetencjami. Wymagania to jeden z kluczowych aspektéw w zarzadzaniu
jakodcia, stad — w odniesieniu do wymagan kompetencyjnych, w szczegdl-
nosci traktowanych jako zaséb — otwiera si¢ przestrzeri do zastosowania za-
proponowanego modelu klasteryzacji wymagan kompetencyjnych, réwniez
w celu doskonalenia jako$ci kompetencji, stanowisk pracy i proceséw pracy
w organizacjach.

Szczegdlnie interesujaca wydaje si¢ ponadto implementacja modelu klastery-
zacji wymagan kompetencyjnych do istniejacych juz modeli zarzadzania wiedzg
w organizacjach. Na przyktad dotaczenie tego modelu do modelu zarzadzania
wiedza w przedsicbiorstwie autorstwa A. Sopinskiej i P. Wachowiaka (2006),
wplynetoby korzystnie na zarzadzanie wiedza o kompetencjach, zwtaszcza
w wyréznionych przez autoréw etapach nabywania i przetwarzania wiedzy
ukrytej, w ktorych zwrécili oni szczegdlng uwage na aspekt podnoszenia kom-
petencji pracownikéw (Sopiriska i Wachowiak, 2006, s. 53-55).

Dalsze badania nad obiektywizacja opracowania modeli kompetencyj-
nych, oparte na podobienistwie skladowych kompetenciji, prowadzi¢ beda
do sprawniejszego projektowania profili kompetencyjnych w organizacjach.
Uzyskiwana w konsekwencji szersza i doktadniejsza wiedza na temat wymagan
kompetencyjnych na rynku, otworzy dodatkowe mozliwosci w zakresie badan
dotyczacych na przyktad:

— ksztaltowania zaangazowania i satysfakcji pracownikéw na potrzeby
podnoszenia innowacyjnosci organizacji (Gadomska-Lila, Rogoziriska-
-Pawetczyk, 2022),

- nie tylko kompetencji indywidualnych na stanowiskach, ale réwniez
kompetencji zespoléw na przyktad projektowych (Wachowiak, Gregor-
czyk, 2018),
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— wymaganych kompetencji kluczowych w ramach kapitatu intelektualne-
go w przedsiebiorstwach w fazie startu (Zelek, Maniak, 2013), w ktorej
szczegdlnie trudno jest nowym przedsigbiorcom ustalié, jakie kompeten-
cje utatwig im osiagniecie sukcesu rynkowego.

Podsumowujac, opracowany model klasteryzacji wymagani kompetencyj-
nych oraz inne osiagniete rezultaty w monografii majg istotne znaczenie i do-
starczajg korzysci dla rozwoju nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz dla rozwoju
organizacji, a zwlaszcza ich systeméw zarzadzania, ktérych sktadowymi sg pod-

systemy zarzadzania kompetencjami.
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ZAEACZNIK 1

PRZYKEADOWY MODEL KOMPETENCYJNY SPOSROD 81
UWZGLEDNIONYCH W BADANIACH PODOBIENST WA
WYMAGANYCH SKEADOWYCH KOMPETENC]JI

Model kompetencyjny
Stanowisko: kontroler jakosci
Zawdd: technik mechatronik

Firmy wspétpracujace przy opracowaniu modelu
— Ardagh Glass S.A.

Jafo — Jarociriska Fabryka Obrabiarek

Kimball Electronics Poland Sp. z 0.0.

Plastwil Sp. z o.0.

Reco Polska Produkcja Sp. z 0.0.
Solaris Bus & Coach S.A.
Uwagi

brak uwag

Charakterystyka pozioméw kompetencji

1 Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wyko-
rzystywana nieregularnie. Wymagany nadzor bardziej doswiadczonych
os6b i udzielanie wsparcia.

2 Kompetencja przyswojona w stopniu dostatecznym, dzieki czemu
mozna jg samodzielnie wykorzystywaé w praktyce, cho¢ zdarzajg si¢
sytuacje wymagajace nadzoru oséb doswiadczonych.

3 Kompetencja przyswojona w stopniu zadowalajacym, dzigki czemu
mozna j3 samodzielnie wykorzystaé w praktyce, w trakcie wykonywa-
nia zadan zawodowych.

4 Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, co umozliwia dobre
wypetnianie zadart w danym zakresie oraz przekazywanie innym wta-
snych doswiadczen.

S Kompetengja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, co umozliwia

realizacje zadani na bardzo wysokim poziomie.
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Zatacznik 1 - Przyktadowy model kompetencyjny sposréd 81 uwzglednionych
badaniach podobieristwa wymaganych sktadowych kompetencji

Kompetencje techniczne

Poziom kompetencji

Umiejetnosé wymagany na
stanowisku

Umiejetnos¢ kontroli procesu produkeji .
pod katem spetnienia norm jakosci
Umiejetnos¢ obstugi przyrzadéw pomiarowych S
Umiejetnos¢ opracowania raportéw oceny 4
Umiejetnos¢ prowadzenia dokumentagji .
dotyczacej badari i pomiaréw
Umiejetnos¢ przeprowadzenia 4
badan i testéw pomiarowych
Umiejetnos¢ przeprowadzenia kontroli zgodnosci
wykonania wyrobu z dokumentacja techniczna 4
na poszczegélnych etapach produkgji
Umiejetnos¢ wdrozenia i realizacji

3
dziatari korygujacych i zapobiegawczych
Umiejetnos¢ wykonywania pomiaréw s
wyrobéw produkeyjnych
Znajomos¢ i przestrzeganie przepiséw BHP i ppoz. 4
Znajomos¢ pakietu MS Office 2
Znajomo$¢ procedur, standardéw pracy oraz instrukgji

5
obowiazujacych w firmie
Znajomos¢ rysunku technicznego 5
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Modelowanie wymagax’l kompetencyjnych na stanowiskach pracy

= (cena U7 - Umigjginosé wdrozenia
U1 - Umigjetnosé kontroli i realizac)i dziakar korygujacych
procesu predukcii pod katem i zapobiegawczych
spetmema norm jakosc & - Umigjetnosc wykonywania
U2 - Umisjetnosé ohshugi pomiardw wyrobdw produkcyjnych
przyrzadow pomiarowych U39 - Znajomosé | przestrzeganis
U3 - Umisjetnos¢ opracowania przepiséw BHP i ppoz
raportow ocemy 10 - Znajomosé pakietu M5
IJ4 - Umigjetnos ¢ prowadzenia Office
dokumentac)i dotyczace] badan 11 - Znajomoss procedur,
| pomiardw standarddw pracy oraz instrukcji
U5 - Umigjetnos ¢ przeprowadzenia obowigzujgcych wfirmie
badari i testéw pomiarowych U12 - Znajomoéé rysunku technicznego

& - Umigjetnosc przeprowsdzenia
kontroli zgodnogci wykaonania
wyrobu z dolkkumentacig techniczng
na poszczegdlnych etapach
produleci

iz uz

umn u3

Ut

us
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Zatacznik 1 - Przyktadowy model kompetencyjny sposréd 81 uwzglednionych
badaniach podobieristwa wymaganych sktadowych kompetencji

Kompetencje spoleczne, interpersonalne, dodatkowe wymagania

Umiejetnosé

Poziom kompetencji

wymagany na stanowisku

Doktadnosé 4
Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji 5
Sumienno$é 4
Terminowosé 5
Umiejetnos¢ analitycznego myslenia 4
Umiejetnos¢ dbania o porzadek na stanowisku pracy 5
Umiejetnos¢ komunikowania si¢ w organizacji 4
Umiejetnos¢ pracy w zespole 4
Umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw 4
Zaangazowanie w wypelnianiu zadan 4
Zdolnosci organizacyjne 4
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Modelowanie wymagari kompetencyjnych na stanowiskach pracy

== (Jcena

u1o

U1 - Dokdadnosc

12 - Samodzielnosc w podejmowaniu

decyzji
L3 - Sumiennosc
L4 - Terminowosd

L5 - Umigjetnosc analitycznego

myslenia

L& - Umigjetnosé dbania o
porzgdek na stanowisku pracy

umn

U7

u

U7 - Umigjetnosc komunikowania

siew organizacii
L& - Umigjetnose pracy w
zespole

5 - Umigjetnosc rozwiazywania

problemdw

10 - Zaangazowanie w wypelmianie

zadan

11 - Zdolnosci organizacyjne

Uz
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Zatacznik 2 — Wymagania dotyczace sktadowych kompetendji (S) w stowniku biznesowym
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystapien

ZAEACZNIK 2

WYMAGANIA DOTYCZACE SKEADOWYCH KOMPETENC]I ()
W SEOWNIKU BIZNESOWYM WYKORZYSTANYM
W BADANIACH I LICZBA ORAZ STRUKTURA WYSTAPIEN

Udzial Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapienn | narastajaco
11964 Umiejetnos¢ pracy w zespole 3,88% 3,88%
11957 Umle]qtfloss komunikowania si¢ 3.58% 7 46%
w organizacji
12067 Zaangazowanie w wypelnianie zadan 3,23% 10,69%
14051 49 Znajomo$¢ pakietu MS Office 2,88% 13,56%
14307 49 Zna]orn'os.c ].q’zyl?a angielskiego 2,88% 16,44%
w mowie i pi§mie
11959 47 Umiejetnos¢ analitycznego myslenia 2,76% 19,20%
14082 45 Kreatywnosé 2,64% 21,84%
11969 44 Odpowiedzialnos¢ 2,58% 24,43%
11961 38 Zdolnosci organizacyjne 2,23% 26,66%
13686 36 Samodzielnosé 2,11% 28,77%
12106 3 .Zna]o.mosc i przestrzeganie przepiséw BHP 1,88% 30,65%
i ppoz.
11966 31 Doktadnosé 1,82% 32,47%
14089 30 Terminowo$¢ 1,76% 34,23%
12027 26 Umiejetnos¢ ciggtego uczenia sie 1,53% 35,76%
12121 24 Umiejetno$¢ organizacji pracy wlasnej 1,41% 37,17%
12120 % Umle}qtnqsc dbania o porzadek 1.35% 38,52%
na stanowisku pracy
12013 19 Rzetelnosé 1,12% 39,64%
11971 16 Odporno$¢ na stres 0,94% 40,58%
11956 1s Um.le]qtnosc komunikowania si¢ 0,88% 41,46%
z klientem
Umiejetnos¢ dbania o sprzet, maszyny
12164 15 . K 0,88% 42.34%
i narzedzia wykorzystywane podczas pracy
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d)
Udziat Udziat
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
| |kt | g | i
i M F e 052 |NNEaRS
12126 13 Umiejetnos¢ pracy pod presja czasu 0,76% 44 74%
13695 13 Umiejetno$¢ rozwiazywania probleméw 0,76% 45,51%
13699 12 Komunikatywnos¢ 0,70% 46,21%
11970 11 Sumienno$é 0,65% 46,86%
12152 11 Prawo jazdy kat. B 0,65% 47,50%
11988 10 Umiejetnos¢ szybkiego uczenia si¢ 0,59% 48,09%
12122 9 Dyspozycyjnosé 0,53% 48,62%
12070 8 Umiejetnos¢ budowania relacji z klientami 0,47% 49,09%
no71| s }ij;;egggjgggkfgacyzk“emami 0,47% 49,56%
2161 . }[)Jr?tijiirgjé identyfikacji i rozwigzywania 0.47% 50.03%
11965 7 Innowacyjnosé 0,41% 50,44%
12020 7 Umiejetnosci manualne 0,41% 50,85%
12029 7 Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji 0,41% 51,26%
12063 7 Umiejetnos$¢ dbania o wizerunek firmy 0,41% 51,67%
12202 7 Wysoka kultura osobista 0,41% 52,08%
12298 - Znajon?os'c' zagadnien z zakresu 0.41% 52,50%
marketingu

14189 7 i‘;‘jﬁggjgﬁlﬁff’i”’w prawa 0,41% 52,91%
11968 6 Szybko$¢ podejmowania decyzji 0,35% 53,26%
12032 6 Znajomo$¢ rysunku technicznego 0,35% 53,61%
13359 6 Skrupulatno$é 0,35% 53,96%
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Zatacznik 2 — Wymagania dotyczace sktadowych kompetendji (S) w stowniku biznesowym
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystapien

(c.d)
Udziat Udziat

Id | Wystapienia S procentowy | procentowy

wystapien | narastajaco
14079 6 Umiejetno$¢ komunikowania sie 0,35% 54,32%
14255 6 Umiejetno$¢ wspdtpracy z klientami firmy 0,35% 54,67%
14333 6 Umiejetnos¢ wspdtpracy 0,35% 55,02%
14354 6 Umiejetnos¢ zarzadzania zespotem 0,35% 55,37%
12255 5 ;?égg;ﬁ;cf zwigzywania probleméw 0,29% 55,67%
11954 4 Znajomos¢ systeméw MS Windows 0,23% 55,90%
11983 4 Umiejetnos¢ diagnozowania probleméw 0,23% 56,14%
12010 4 Znajomos¢ pracy systeméw ERDP (SAP) 0,23% 56,37%

Umiejetnos¢ dbania o stan techniczny ma-
12044 4 szyn i narzedzi wykorzystywanych podczas 0,23% 56,61%
pracy

12065 4 Umiejetnosci zarzadzania czasem 0,23% 56,84%
12066 4 Nastawienie na realizacje celéw 0,23% 57,08%
12069 4 Umiejetnos¢ obstugi klientéw 0,23% 57,31%
12073 4 Dbatos¢ o wizerunek firmy 0,23% 57,55%
12075 4 Umiejetnosci negocjacyjne 0,23% 57,78%
12079 4 Znajomo$¢ podstaw sprzedazy 0,23% 58,02%
12124 4 Uprawnienia SEP do 1kV 0,23% 58,25%
12131 4 Wiedza z zakresu elektroniki 0,23% 58,49%
12267 4 Umiejetno$¢ badania i analizy rynku 0,23% 58,72%
12340 4 Znajomo$¢ systemu finansowo-ksiegowego 0,23% 59,19%
12351 4 Umiejetnos¢ przygotowania raportéw 0,23% 59,42%
13708 0 Umiejetnos¢ kierowania praca w zespole 0.23% 59.66%

projektowym
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
14046 4 Umiejetnos¢ organizacji eventéw 0,23% 59,89%
14056 4 Umiejetno$¢ tworzenia raportéw i analiz 0,23% 60,13%
o 4 Wiedza z ?akresg przeblego.w proceséw 0.23% 60.36%
produkeyjnych i technologicznych
11952 3 Znajomos¢ systeméw Linux 0,18% 60,54%
12008 3 Znajomos¢ zasad logistyki oraz proceséw 0,18% 60,72%
12014 3 Umiejetnos¢ zarzadzania taicuchem dostaw 0,18% 60,89%
12022 3 Umiejetnos¢ delegowania uprawnieri 0,18% 61,07%
12050 3 Umiejetnos¢ prowadzenia prac prz.eglaldo— 0,18% 61,24%
wych, remontowych, modernizacyjnych
12078 3 Znajomo$¢ podstaw negocjacji 0,18% 61,42%
12092 3 Umiejetnos¢ obstugi baz danych klientéw 0,18% 61,60%
12094 3 Znajomo$¢ produktéw firmy 0,18% 61,77%
12095 3 Znajomos¢ Potenqaiu firm 0,18% 61,95%
konkurencyjnych
A . Umlfe}qtnosc diagnozowania i usuwania 0,18% 62.13%
awarii
12128 3 Umiejetnos¢ okreslania priorytetéw 0,18% 62,30%
12133 3 Znajomo$¢ systemu TPM 0,18% 62,48%
140 3 Uprawnienia SEP w zakresie eksploatacji 0,18% 62,65%
do 1kV
. : Umiejetnosé dok.umentowama 0.18% 62,83%
oraz raportowania wykonanych prac
12154 3 Umiejetnos¢ pracy w zespole naprawczym 0,18% 63,01%
Dl 3 Umiejetnos¢ czytania rysunkéw i schematéw 0.18% 63,18%
elektrycznych
12165 3 Znajomo$¢ zagadnien z dziedziny elektryki 0,18% 63,36%
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Zatacznik 2 — Wymagania dotyczace sktadowych kompetendji (S) w stowniku biznesowym
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystapien

(c.d)
Udziat Udzial
Id Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
12174 3 UmICJQtI.IO.SC znalezienia nowych rozwigzan 0.18% 63.53%
usprawniajacych
12212 3 Umiejetnos¢ przygotowywania ofert 0,18% 63,71%
ose 2 Umiejetnosé prze.prowadzan.la przegladéw 0.18% 63.89%
prognostycznych i prewencyjnych
Umiejetnos¢ kontrolowania i nadzorowania
12252 3 stanu technicznego i procesowego maszyn 0,18% 64,06%
i urzadzen
T 3 Umle}qtn.osc tworzenia materialéw 0.18% 64,24%
promocyjnych
12279 3 Podstawowa wiedza z teleinformatyki 0,18% 64,42%
e : Umle)gt?osc optyn?allzaql kosztéw 0.18% 64,59%
kampanii promocyjnych
12322 3 Umiejetnos¢ sporzadzania analiz 0,18% 64,77%
12330 3 Zorientowanie na cel 0,18% 64,94%
12348 : Umiejetnos¢ wprowadzar.ua danych 0.18% 65.12%
do systemu finansowo-ksiegowego
13352 3 Znajomo$¢ przepiséw podatkowych 0,18% 65,30%
13354 3 UrTllejgtnosc obslu,gl elektronicznej systemu 0.18% 65,47%
obiegu dokumentéw
Umiejetnos¢ weryfikacji dokumentéw
13356 3 przychodzacych i wychodzacych 0,18% 65,65%
(faktury/rachunki/dokumenty ksiegowe)
e 5 Umle)qtnosc .sporzsz.dz,ama analiz 0.18% 65.83%
i raportowania wynikéw finansowych
13363 3 Znajomo$¢ zagadnien poligraficznych 0,18% 66,00%
13651 3 Znajomo$¢ MS Excel 0,18% 66,18%
13676 3 Otwartosé 0,18% 66,35%
13685 3 Asertywno$é 0,18% 66,53%
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

14269 3 Umiejetno$¢ przygotowywania raportow 0,18% 66,71%

14326 3 Zna‘jomos'('f zagadnien z obszaru zarzadzania 0,18% 66,88%
projektami

14363 3 Zmyst plastyczny (predyspozycje) 0,18% 67,06%

18148 : Umle)qtnlosc 1dent.yﬁkac]1 i rozwigzywania 0.18% 67.23%
probleméw technicznych

18219 3 Znajomo$¢ zasad Lean Management 0,18% 67,41%

1194¢ ) Podsta\:vowa wiedza dotyczaca dziatania 0.12% 67.53%
serwerdéw baz danych

11953 2 Znajomos¢ systeméw Unix 0,12% 67,65%

11963 2 Umiejetnos¢ programowania w Java 0,12% 67,76%

7 5 .Umle]gtnosc adn'nnlstrac]l systemami 0,12% 67.85%
informatycznymi

11989 2 Otwarto$¢ na zmiany 0,12% 638,00%

B 5 Znajomos¢ zgsad prowadzenia dokumentacji 0.12% 68.12%
magazynowej

12001 0 Znajomos¢ pI‘ZCplSO'W i norn} 0.12% 68.23%
dot. przechowywania towaréw

12003 ) .Zna]/or.nosc pr’zeplsow dotyczacych 0.12% 68.35%
jakosci towaréw

12005 2 Umiejetnos¢ obstugi wézka widlowego 0,12% 68,47%

S 5 Zr.la]omosc pracy magazynu w tym metod 0.12% 68.58%
ksicgowych

12015 5 Umiejetnos¢ 'wystawmnla dokumentacji 0.12% 68.70%
magazynowej

o ) Umiejetnosé Przygotowama 0.12% 68.82%
wysylek do klienta

12021 2 Sprawno$¢ fizyczna 0,12% 68,94%

12023 2 Umiejetnos¢ kierowania zmianami 0,12% 69,05%
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Zatacznik 2 — Wymagania dotyczace sktadowych kompetendji (S) w stowniku biznesowym
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystapien

(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

12025 2 Umiejetnosé logicznego myslenia 0,12% 69,17%
Umiejetnos¢ postugiwania si¢ podstawowy-

12034 2 mi narzedziami pomiarowymi (suwmiarka, 0,12% 69,29%
$rednicéwka)

12042 ) Umle;qtr'losc wyko.nywanla detalu zgodnie 0.12% 69.41%
z rysunkiem technicznym

s 5 Umiejetnos¢ nadzorowania przebiegu 0.12% 69.52%
procesu

12047 5 Umle}gt.n(.)sc biezacych napraw w zakresie 0.12% 69,64%
mechaniki

12052 ) Umiejetnosé nadzorowa}nla prawidfowe;j 0.12% 69.76%
pracy maszyn produkeyjnych

12068 2 Umiejetnos¢ pozyskania klientéw 0,12% 69,88%

12072 5 Umlejf;tnosc radzenia sobie w trudnych 0.12% 69,999%
sytuacjach

12081 2 Umiejetnos¢ realizacji zaméwien 0,12% 70,11%

12096 2 Umiejetnos¢ prezentowania produktéw 0,12% 70,23%

12097 5 Umle)c;.t.nosc monitorowania dziatan kon- 0,12% 70,35%
kurencji

12103 5 .Zna]ornos,c nazewnlcha fachowego 0.12% 70,46%
i elementéw elektronicznych

12107 2 Znajomos¢ i przestrzeganie 5S 0,12% 70,58%

o 5 U-mlejgtnosc. posluglwar.ua sie narzedziami 0.12% 70,70%
niezbednymi w elektronice

12109 5 Umle)qt.nosc prze})rowadzenla uruchomient 0.12% 70,82%
maszyn i urzadzen

s 5 Umle']?tnosc usuwan{a awarii syster'now 0,12% 70,93%
PLC i innych systeméw automatyki

12144 ) Zdolno$¢ dzielenia si¢ wiedzg 0.12% 71,05%

i umiejetnosciami
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

Umiejetno$¢ postugiwania sie narzedziami

12156 2 do pomiaru natezenia pradu, napiecia 0,12% 71,17%
ioporu

12163 5 Umiejetnos¢ pf)shl'glwanla sie 0.12% 71,29%
elektronarzedziami

12167 2 Zdolno$¢ eksploatacji urzadzen do 1kV 0,12% 71,40%

12169 5 Zna}omo?c specyfiki eksploatacji maszyn 0,12% 71,529%
i urzadzen

e 5 .Urnlejgtnlosc usuwania awarii maszyn 0.12% 71,64%
i urzadzen

12180 ) Umle}qtltlosc napraw I'naszyn i urzald.zen 0.12% 71,76%
w zakresie automatyki przemystowej

12192 2 Znajomo$¢ zagadnien z zakresu automatyki 0,12% 71,87%

12195 2 Znajomos¢ ustug spedycyjno-przewozowych 0,12% 71,99%

12196 2 Znajomos$¢ regulaminu pracy 0,12% 72,11%

12201 ) Un'nethnosc sporzadzenia dokumentéw 0.12% 72,03%
zwigzanych z obstuga przesytek

12220 2 Zorientowanie na klienta 0,12% 72,34%

12231 2 Unmiejetnosé prowadzenia procesu napraw 0,12% 72,46%

12950 ) Umle});tnf)sc nadzor’owama technicznych 0.12% 72,58%
wskaznikéw proceséw

12254 5 Umle)qtnc?sc stosowania 5S 0.12% 72.70%
na stanowisku pracy

o 5 Umlejg,tnosc wykon.ywama pomiaréw 0.12% 72,81%
wyrobéw produkeyjnych
Umiejetnos¢ projektowania i przygotowywa-

12272 2 nia do druku wielkoformatowego, 0,12% 72,93%
reklamowego

e ) Umiejetnos¢ wspdtpracy z agencjami 0.12% 73.05%

reklamowymi, grafikami
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(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

Znajomo$¢ konfiguradji i obstugi sprzetu IT

12280 2 129 179
(drukarki, skanery, backup) 0,12% 7578

12282 2 Znajomo$¢ technologii VoIP 0,12% 73,28%

12283 2 Znajomos¢ systefmow CMS 0,12% 73,40%
(np. Wordpress itp.)
Umiejetnos¢ nadzorowania nad dziataniem

A 5 lokalnych i zdalnych systemdyy 51ec1owych,. 0.12% 73,52%
komputeréw, serwerdw i ustug telekomuni-
kacyjnych

12285 5 Umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw 0.12% 73,63%
sprzetowo — programowych

12987 ) Umle}qt'nosc nad.zo/rowama ewidengji 0.12% 73,75%
sprzetu i uprawnieri

12303 5 Ur.nlej?tnosc pfzygotowywama i realizacji 0.12% 73.87%
dziatari marketingowo-promocyjnych

12331 . Uml.e}(;tnosc tworz’er.na strategii komunikacji 0.12% 73,999%
mediéw spotecznosciowych

12323 5 Umlejgt'nosc mc')nltorov%lanla dzialai 0.12% 74,10%
sprzedazowych i marketingowych

12325 2 Umiejetnos¢ przygotowania ofert 0,12% 74,22%

12331 2 Systematyczno$¢ 0,12% 74,34%

13357 2 Umiejetno$¢ monitorowania platnosci 0,12% 74,46%
Umiejetnos¢ komunikowania sie

13360 2 z kontrahentami w zakresie obstugi 0,12% 74,57%
rozrachunkéw (odbiorcy, dostawcy)

13362 2 Znajomo$¢ przepiséw ksiegowych 0,12% 74,69%
Znajomos¢ programu graficznego

13365 2 129 4,819
Adobe Photoshop 0,12% TG

Lo 5 Umiejetno$¢ przygotowania 0,12% 74,93%

prac graficznych do druku
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d)
Udziat Udzial
Id Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
13372 2 Poczucie estetyki 0,12% 75,04%
13382 2 Znajomos¢ SAP 0,12% 75,16%
13387 2 Unmiejetnos¢ optymalizacji zapaséw 0,12% 75,28%
13659 2 Obstuga programéw projektowania 3D 0,12% 75,40%
13682 2 Uczciwosé 0,12% 75,51%
13700 2 Latwo$¢ nawigzywania kontaktéw 0,12% 75,63%
13792 5 Wledza z zakresu aut9matyk1 0.12% 75.75%
i systeméw sterowania
14013 2 Znajomo$¢ branzy motoryzacyjnej 0,12% 75,87%
14038 5 U{nle}gtn(?sc przeprowadzenia badan i te- 0.12% 75.98%
stéw pomiarowych
o ) Umle)q'tnosc v.vdrozel?la i realizacji dziatari 0.12% 76,10%
korygujacych i zapobiegawczych
14045 5 .Umlejc?t.nosc 9rgan1zowanla spotkari 0.12% 76,22%
i podrdzy stuzbowych
14052 2 Znajomo$¢ jezyka SQL/PLSQL 0,12% 76,34%
14060 2 Umiejetnos¢ pracy z duza iloscig informacji 0,12% 76,45%
il 5 Zl}a]on.losc danej branzy (spozywczej, 0.12% 76,57%
miesnej)
Umiejetnos¢ ulepszania receptur istniejacych
14062 2 z uwzglednieniem zmian technologicznych, 0,12% 76,69%
wymagan rynku i kosztéw
14063 5 Umle]qtnc.)sc przygotowania dokumentacji 0,12% 76,81%
technologicznej
14064 ) Umle]qtr.losc przyg.otowama specyﬁkacgl 0.12% 76,92%
nowych i zmodernizowanych produktéw
Vs 5 Umiejetnos¢ doskonalenia technologii 0.12% 77.04%

wytwarzanych produktéw
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(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

Umiejetnos¢ wspdtpracy z jednostkami

14066 2 organizacyjnymi zaktadu w zakresie przygo- 0,12% 77,16%
towania i wdrazania nowych produktéw

14067 2 Znajomos¢ przepiséw prawa budowlanego 0,12% 77,28%

14120 5 Znajomos¢ stosowanych systeméw jakoscio- 0.12% 77.39%
wych

14206 2 Konsekwencja w realizacji zadan 0,12% 77,51%

14221 2 Znajomos¢ prawa pracy 0,12% 77,63%

14222 2 Znajomos¢ przepiséw ZUS 0,12% 77,75%
Umiejetnos¢ wprowadzania danych

14240 2 o pracownikach, wynagrodzeniach 0,12% 77,86%
i $wiadczeniach

14256 2 Umiejetnosci interpersonalne 0,12% 77,98%

14283 2 Umiejetnos¢ zarzadzania projektem 0,12% 78,10%

14291 2 Umiejetnos¢ przygotowania prezentacji 0,12% 78,21%
Znajomos¢ zagadnieri z obszaru

14298 2 0,12% 78,33%
kadrowo-ptacowego

14306 2 Znajomos¢ narzedzi e-commerce 0,12% 78,45%

14331 2 Umiejetno$¢ prowadzenia szkoleri 0,12% 78,57%

s 5 .Uml,ej.c;tnosc dbania ? najwyzszy poziom 0.12% 78,68%
jakosci produktu koricowego

17437 5 Urfnethn(.)sc projektowania produktéw 0,12% 78.80%
w $rodowisku AutoCad

vl 5 Umle]qtn?sc.opracowanla dokumentacji 0,12% 78,92%
produkcyjnej

18125 2 Otwartos¢ na nowe wyzwania 0,12% 79,04%

18164 2 Wiedza z zakresu rachunkowosci 0,12% 79,15%

18188 5 Umiejetnos¢ prowadzenia dokumentacji 0.12% 79.279%

kadrowej
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
18190 2 Znajomo$¢ programu AutoCad 2D 0,12% 79,39%
1821¢ 5 Umle}qtnf)sc realizowania planu 0.12% 79.519%
produkcyjnego
Tooos ) Umiejetnos¢ przygotowywania i weryfikacji 0.12% 79.62%
danych kadrowo-placowych
11945 1 Podstawowa wiedza z informatyki 0,06% 79,68%
547 . Wiedza z zakresu administrowania bazami 0,06% 79.74%
danych
11949 | Umle}qtnc')'s? wykorzystywania réznych 0,06% 79.80%
technologii informatycznych
11950 1 Umiejetnos¢ programowania w Delphi 0,06% 79,86%
11951 1 Znajomo$¢ jezyka obiektowego (Python) 0,06% 79,92%
Umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw
11955 1 technicznych, programistycznych zwigzanych 0,06% 79,98%
Z tWOrzonym oprogramowaniem
11972 1 Zdolno$¢ szybkiego przyswajania wiedzy 0,06% 80,04%
Znajomo$¢ budowy komputeréw i sprzetu
11974 1 0,06% 80,09%
komputerowego
11977 1 Znajomo$¢ Windows Server 0,06% 80,15%
Umiejetnos¢ rozwiazywania probleméw
11978 1 9 9
7 z sieciami Wi-Fi, LAN DS SO
Umiejetnos¢ instalowania i konfigurowania
11980 1 sprzetu komputerowego oraz oprogramo- 0,06% 80,27%
wania
Umiejetnos¢ wsparcia technicznego uzyt-
s 1 kownikdéw w rozwugywar'nu probl.emo.w . 0.06% 80,33%
z systemami operacyjnymi oraz aplikacjami
zainstalowanymi na komputerach
11982 " Umiejetnos¢ zarzadzania systemem 0,06% 80,39%

monitoringu w firmie
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Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
s . sza‘ce rozwwczywame. probleméw 0,06% 80,45%
inwentury w magazynie
11999 . Znajomo$é pr'zeplsow i norm 0,06% 80,50%
dot. pakowania
T ] Umle]q.tnosc pakowania produktéw do 0,06% 80,56%
wysytki
12019 . Umlej.qtr}osc roztadowania i zatadowania 0,06% 80,62%
materialéw dostarczanych do magazynu
12026 1 Umiejetnos¢ wykorzystania réznorodnosci 0,06% 80,68%
12033 1 Znajomos¢ urzadzeri pomiarowych 0,06% 80,74%
12035 1 Umiejetnos¢ frezowania czeéci formujacych 0,06% 80,80%
12036 1 Umiejetnos¢ toczenia czgsci formujacych 0,06% 80,86%
12037 1 Umiejetnos¢ wiercenia czesci formujacych 0,06% 80,92%
12038 1 Umiejetnos¢ pitowania czedci formujacych 0,06% 80,97%
12039 1 Umiejetnos¢ szlifowania czesci formujacych 0,06% 81,03%
12040 1 Umiejetnos¢ polerowania czgsci formujacych 0,06% 81,09%
12041 1 Umiejetnos¢ obstugi maszyn skrawajacych 0,06% 81,15%
12046 " é?\?j((:)mos,é konstrukeji maszyn, obrabiarek 0,06% 81.21%
12048 1 Umle}gtn(l)sS analizowania 1 eliminowania 0.06% $1,27%
przyczyn zrédtowych awarii
12049 . Umiejetnos¢ nap,rawy usz}koc}izon}.fch 0,06% 81,33%
maszyn, urzadzen oraz wézkéw widtowych
12051 1 Umiejetnos¢ konserwowania maszyn 0,06% 81,39%
12053 . Umle].qtno.sc utrzymywa?la spra.\.zvnosa 0,06% 81,44%
technicznej sprzetu oraz instalacji
12054 1 Umiejetnos¢ modyfikacji maszyn i urzadzen 0,06% 81,50%
12055 ] Umiejetnos¢ instalacji nowych maszyn 0,06% $1,56%

i urzadzen
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

1205¢ . Wiedza dotycza‘ca rne?szyn sterowanyd? 0,06% 81,62%
numerycznie: tokarki, tokarko-frezarki

12057 . Wiedza dotycza‘ca mafzyn sterowa’nych 0,06% 81,68%
numerycznie: frezarki, centra obrébceze

st ] Umle)qtnos.c obslugl.maszyn sterowan.ych 0,06% 81,74%
numerycznie: tokarki, tokarko-frezarki

12059 . Umle)qtnos.c obstugi .rnaszyn stero,wanych 0,06% $1,80%
numerycznie: frezarki, centra obrébeze

0 . Umle}gtnf)sc kor?rgowanla narzedzi oraz 0,06% 81,86%
parametréw obrébezych

12061 ] Umiejetnos¢ pisania programéw 0,06% §1,91%
na maszyny CNC

12062 1 Umiejetnos¢ konserwowania maszyn CNC 0,06% 81,97%

12064 1 Umiejetnos¢ pr.zygotﬁ)wal}ia raportéw 0,06% $2.03%
wewnetrznych i do klientéw

12076 1 Znajomos¢ komunikagji ustnej i pisemne;j 0,06% 82,09%

12077 | ir’;l;eojflzzgs'é sporzadzenia sprawozdan 0,06% 82.15%

o . Ur.nle)(/;tnosc analizy rynku pod katem 0,06% 82.21%
dziatari handlowych

12084 . gonliijg;?ls'é wprowadzania zamdwien 0,06% 82,27%

12085 1 Umiejetnos¢ sporzadzania ofert sprzedazy 0,06% 82,33%

12086 " Wledza na temat o.ferowanych produktéw 0,06% 82,38%
iich danych technicznych

B . Umle}gt'nosc wyznaczania celéw 0.06% 82,44%
sprzedazowych

12088 . Umiejetnos¢ realizowania indywidualnych 0,06% 82,50%

zadan sprzedazowych
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12089 . Umle,y;tnosc r'eahzowama zespotowych 0,06% 82,56%
zadan sprzedazowych

12090 . Um,lethnosc obstugi transakgji 0,06% 82,62%
gotéwkowych

ol ] Umle)q/tnosc obstugi transakcji 0,06% 82,68%
bezgotéwkowych

12093 . Umle)qtn(.)sa przygotowania oferty 0,06% 82.74%
handlowej

12098 1 Umiejetno$¢ monitorowania naleznosci 0,06% 82,80%

12099 1 Umiejetnos¢ sporzadzania ofert handlowych 0,06% 82,85%

il i :;T;Lijiz‘;l;os'c’ kontrolowania planéw 0,06% 82,91%

12105 1 Znajomo$¢ schematéw elektronicznych 0,06% 82,97%

5110 . Umiejgtr.losc montowania podzespotéw 0,06% $3.03%
elektronicznych
Umiejetnos¢ dobierania narzedzi

12113 1 do montazu elementdéw, uktadéw 0,06% 83,09%
i urzadzen elektronicznych

e . Umle)(;tflosc wyk(?nywama pomiaréw 0,06% 83.15%
urzadzen elektronicznych

12118 1 Umiejgtflosc testowania urza‘dzen 0,06% $3.21%
elektronicznych
Znajomo$¢ urzadzen linii produkcyjnych

12134 1 9 9
(sterowniki PLC, falowniki, silniki) 0,06% 83,26%

12136 1 Umiethnlolsc utrzyn?ywania w pelnej 0,06% $3.32%
sprawnosci maszyn i urzadzen zaktadu pracy

12137 1 Umiejetnos¢ serwisowania 1'nstalac11 pod 0.06% $3,38%
wzgledem automatycznym i elektrycznym

12138 . Umiejetnos¢ diagnozy urzadzen 0,06% 83,44%

wykonawczych automatyki
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d.)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

12139 . Umle}t;t.nosc modyfikacji instalacji 0,06% $3,50%
sterowniczych

12140 . Umle}qtno§c wykonywania instalacji 0,06% 83,56%
automatyki

Tl ] Podstawowa w%ec.iza z obszaru 0,06% 83.62%
elektromechaniki

12147 . Um1e)qtnosc.konﬁguraq1 wstgpnej sprzetu 0,06% 83.68%
elektrotechnicznego / elektronicznego
Umiejetnos¢ podejmowania dziataii prewen-

12148 1 cyjno-korekeyjnych na podstawie posiada- 0,06% 83,73%
nych danych
Umiejetnos¢ regeneracji okreslonych podze-

12150 1 spotéw maszyn zgodnie z opracowanymi 0,06% 83,79%
instrukcjami
Umiejetnos¢ ustawiania parametréw na

12151 1 stanowiskach roboczych oraz liniach pro- 0,06% 83,85%
dukcyjnych

12157 1 .Z<.iolf105c eksploatacji urzadzen, instalacji 0,06% §3,91%
i sieci elektroenergetycznych do 1kV
Umiejetnos¢ dokonywania przegladéw

12158 1 i konserwadji instalagji elektrycznych maszyn, 0,06% 83,97%
urzadzen i pomieszczen

12160 1 Umiethnosc },)r.z.eprowa.c.izania napraw ma- 0,06% 84,03%
szyn, urzadzen i instalacji elektrycznych

12166 1 Znajomo$¢ zagadnien z dziedziny elektroniki 0,06% 84,09%

12168 . Zna}omo}sc rysunkéw konstrukeyjnych, 0,06% 84.15%
schematéw: elekerycznych, pneumatycznych

12170 1 Umiejetnos¢ montazu elektrycznego 0,06% 84,20%

2171 " Umiejetnos¢ utrzymania sprawnosci tech- 0,06% 84,26%

nicznej instalacji elektrycznej
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12173 . Umiejetnosé Wmiany .zuiytych elementéw 0,06% 84.329%
w maszynach i narzedziach
12175 . gemk:;qlzlos'é biezacych napraw w zakresie 0,06% 84.38%
e ] .Zna]omOfc parametréw pracy maszyn 0,06% 84,44%
i urzadzen
12178 1 Znajomos¢ usterek i odchyleri procesowych 0,06% 84,50%
e . UmICJQtI:IOSC nap’raw maszyn i urzadzen 0,06% 84,56%
w zakresie uktadéw elektrycznych
12182 | Umiejetnos¢ eliminagji usterek i odchylen 0,06% 84.62%
procesowych
i i UmleJQFnosc dbania (.) stan instalagji elek- 0,06% 84.67%
trycznej maszyn oraz infrastruktury firmy
12185 1 Umiejetnos¢ montazu mechanicznego 0,06% 84,73%
e . UmleJ'qtno.sc utrzymywania sprawnosci 0,06% 84.79%
technicznej maszyn
12190 | i:;ize}jﬁtnos'c' przeprowadzenia przegladu 0,06% 84.85%
12197 1 Znajomo$¢ lokalnego rynku spedycyjnego 0,06% 84,91%
12198 . Er:}(i)ejvf;l}(l)s'é realizacji zlecen spedycyjnych 0,06% 84,979%
12199 1 ;Jrr(r)l;)jg;os'é organizowania spedycji 0,06% $5,03%
P " ;J;::‘J)Etnosc nadzorowania nad taicuchem 0,06% 85.09%
12203 1 Znajomos¢ przepiséw prawa dotyczacego 0.06% 85.14%
transportu
12304 . Umiejetnos¢ kontrolowania wskaznikéw 0,06% 85,200

transportowych
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
e . U'rnley;t?osc przygoto’wama i monitorowa- 0,06% 85.26%
nia codziennych zlecen transportowych
12206 . Umlej'qtnosc d'banla o prawidfowy stan 0,06% 85,329
techniczny majatku firmy
Umiejetnos¢ optymalnego wykorzystania
12207 1 pojazdéw, urzadzen i narzedzi na stanowisku 0,06% 85,38%
pracy
12208 . Umiejetnosé ﬁporza‘dzema dokumentacji 0,06% 85,44%
transportowej
P . Zna]om.osc miedzynarodowego rynku 0,06% 85.50%
spedycyjnego
12210 ] Umle]?tnosc re],estraq{ zle'c'en, usEalama 0,06% 85.55%
trybu i warunkéw realizadji zleced
il i Umiejetnosé plan,owar.ua i realizowania dro- 0,06% 85.61%
gowych przewozéw miedzynarodowych
12213 1 Umiejetnos¢ nadzorowania wysytki towaréw 0,06% 85,67%
R~ . Umiejetnosé .kontrolowama rs).zhc.zen 0,06% $5.73%
z dostawcami transportowymi i klientem
Umiejetnosé optymalizacji procesow
12215 1 w transporcie miedzynarodowym 0,06% 85,79%
i krajowym
12216 1 Umiejetnos¢ wspdtpracy z przewoznikami 0,06% 85,85%
12219 . Umiejetnosé korr'lpleksowe] obstugi klienta 0,06% 85,91%
w przewozach migdzynarodowych
12224 1 Wiedza z zakresu automatyki przemystowej 0,06% 85,97%
12225 1 Wiedza z zakresu mechaniki maszyn 0,06% 86,02%
12226 1 Znajomo$¢ uktadéw sterowania OSN 0,06% 86,08%
12227 . Umiejetnos¢ czytania schematéw elektrycz- 0,06% 86,14%

nych maszyn i urzadzen
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(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

e . Umle}qt'nosc czytania sc'hematow’ 0,06% 86,20%
hydraulicznych maszyn i urzadzeri

12239 . Umiethflosc prze/prowadzenia diagnozy 0,06% 86,26%
maszyn i urzadzen

o ] Umle)qtnos.c' wdrazania maszyn i urzadzen 0,06% 86,32%
do produkgji

12232 1 Umlejfgtnosc pr(.)wadzemall kompleksowej 0,06% 86,38%
obstugi maszyn i urzadzen

12233 1 Umiejetnos¢ wyciggania wnioskéw 0,06% 86,44%
Umiejetnos¢ czytania schematéw kine-

12234 1 matycznych i pneumatycznych maszyn 0,06% 86,49%
i urzadzen

e . UmleJQtnos.c- instalowania maszyn i urzadzen 0,06% 86,55%
do produkgji

12237 1 Umiejetnos¢ konserwacji urzadzen w firmie 0,06% 86,61%

12238 1 leilzljlfzt:;sc zapobiegania awariom maszyn 0,06% 86,67%

12239 1 Umiejetnos¢ ustawiania geometrii maszyn 0,06% 86,73%

o . Umle).(;tnosc db:?lr}la ) dokufnefltaqq 0,06% 86,79%
techniczng oraz jej uaktualnianie

12247 . Zna}om(isc techn/ologn obrébki metali oraz 0,06% 86,85%
produkgji wyrobéw metalowych

v ] Zna]omos'c zlmtegro.wa}nych systemow 0,06% 86,91%
zarzadzania $rodowiskiem

12249 " Zna]omos.c ?mtefgr.owanych systemoéw 0,06% 86,96%
zarzadzania jakoscia
Umiejetnos¢ wdrazania proceséw produk-

12251 1 cyjnych z uwzglednieniem wymaganych 0,06% 87,02%
zdolnoci

12253 . Umiejetnos¢ przeprowadzenia szkolenia 0,06% 87,08%

stanowiskowego operatoréw
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(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
e . UmICJQtH,OSC przeprov"zadzar'na por.nlarow 0,06% 87,14%
przyrzadéw produkcyjnych i pomiarowych
Umiejetnos¢ przygotowania dokumentacji
12258 1 pomiarowej dla wzoréw — analiza zgodnosci 0,06% 87,20%
z wymaganiami Klienta
e ] Umiejetnosé przc?prowa.dzama audytu 0,06% 87.26%
wyrobu w zakresie pomiaru
12264 1 Sprawowanie nz.tdzoru l’léi.ld $rodkami 0,06% $7.32%
kontrolno-pomiarowymi
12265 1 Znajomo$¢ rynku mediéw i promocji 0,06% 87,38%
12266 1 Znajomos¢ CorelDraw 0,06% 87,43%
o . Umiejetnosé opr.acowywar.ust elementéw 0,06% 87,49%
graficznych na uzytek serwiséw WWW
Umiejetnos¢ opracowania projektow
12269 1 w zakresie kreacji drobnych elementéw 0,06% 87,55%
graficznych
n . Umiejetnos¢ w zakresie obstugi programéw 0.06% 87.61%
DTP i do obrdbki graficznej e R
12973 ) Umle}qtnc.)sc tworzenia i redagowania 0,06% 87.67%
tekstéw pisemnych
12278 1 Umiejetnos¢ fotografowania i obrébki zdjeé 0,06% 87,73%
Znajomos¢ konfiguracji i administracji sieci
12281 1 9 9
lokalnych (LAN, WLAN) 0.06% 87,79%
12286 1 Umiejetnos¢ wprowadzania usprawnieri 0,06% 87,84%
12288 1 Znajomo$¢ budowy sieci teleinformatycznej 0,06% 87,90%
12289 1 Znajomo$¢ systemdéw Windows Server 0,06% 87,96%
12290 1 Znajomos¢ technologii sieciowych 0,06% 88,02%
e | Znajomo$¢ budowy sprzetu 0,06% $8,08%

telekomunikacyjnego
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Udziat Udzial
Id Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
12292 . Zna)omosc. parametrow sprzetu 0,06% 88,14%
telekomunikacyjnego
12993 . Umle)qtno§c url.lchomlenla sprzetu 0,06% $8.20%
telekomunikacyjnego
12294 ] Umiejetnos¢ J.fnomto.r'owama poprawnosci 0,06% 88.26%
wykonanych instalacji
e 1 Umle)(;tno§c koFlserwac]l sprzetu 0.06% 88.31%
telekomunikacyjnego
12297 . Umlej.gtnosc przeprowadzenia odbioréw 0,06% 88.37%
technicznych
Znajomos¢ nowoczesnych metod
12300 1 . 0,06% 88,43%
reklamy w Internecie
12301 i i{;fggﬁgsé’ programéw graficznych pakietu 0,06% 88.49%
e . Zr'la],omosc zasad przygotowywania 0.06% 88,55%
plikéw do druku
12305 . 'Ur'nl.ejgtnosc tworzenia, Wprowtadzema 0.06% 88,61%
i biezacego nadzoru nad strong internetows
12307 1 Spostrzegawczo$é 0,06% 88,67%
12312 1 Umiejetnos¢ tworzenia haset i sloganéw 0,06% $8.73%
reklamowych
12314 . Umle)qtflo.sc aktuallzac.p informagji 0.06% 88,78%
na stronie internetowej firmy
12315 ] Umlethnosc' prz;rgotowama prezentagji 0,06% 88,84%
oferty dla Klientéw firmy
12316 1 Umiejetnos¢ wykonywania analiz cenowych 0,06% 88,90%
12317 1 Zna)omosc' pOFCnCJa}l,I. firm konkurencyj- 0,06% $8,96%
nych polskich i zagranicznych
Dol " Umiejetnos¢ przygotowania uméw i innych 0,06% $9.02%

dokumentéw dziatu marketingu
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(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

12319 | Umie.thnos’c’ zarzgdzania kanatami wlasnymi 0,06% 89,08%
marki

12326 | Znajomos¢ .sy?temo'w.Mac .OS X 0,06% $9,14%
(konfiguracja i administracja)

12327 1 Znajomos¢ domen internetowych 0,06% 89,20%

12329 1 Elastyczno$é 0,06% 89,25%
Umiejetnos¢ wykonania pomiaréw, kontroli

12332 1 i regulacji parametréw charakterystycznych 0,06% 89,31%
dla sprzetu telekomunikacyjnego

12333 | Zna]omos.c obszar.ow .51ec1o'wych 'dotyczq- 0,06% 89.37%
cych routingu, switchingu i multicastu

12334 1 Umiejetnos¢ administrowania systemami 0,06% 89,43%

12335 1 Umle}gtnf)sc projektowania sieci teleinfor- 0.06% 89.499%
matycznej
Umiejetnos¢ analizy i usuwania biezacych

12336 1 probleméw i usterek w sieci teleinformatycz- 0,06% 89,55%
nej

e | Ur.nlethnosc optymz.lhzaql dziatari, zapobie- 0,06% 89.61%
gajacych powstawania usterek

12339 1 \’.Vle.dza na temat narzedzi do monitorowania 0,06% 89.67%
sieci

12341 . Zna]om'osc prawa w zakresie fakturowania 0.06% 89.729%
sprzedazy

12342 1 Umiejetno$¢ wystawiania fakeur sprzedazy 0,06% 89,78%

— | Umle}anosc wystawiania faktur 0,06% 89.84%
korygujacych

12344 1 Umiejetno$¢ wystawiana faktur proforma 0,06% 89,90%

12346 . Umiejetnos¢ kontrolowania faktury pod 0,06% $9.96%
wzgledem merytorycznym

12347 | Umiejetnos¢ kontrolowania faktury 0,06% 90,02%

pod wzgledem rachunkowym
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13350 . Ur'nlethnosc ewidencji dokumentéw 0,06% 90,08%
ksicgowych
Umiejetnos¢ dekretowania i wprowadzania
13353 1 danych z dokumentdw Zrédlowych na konta 0,06% 90,14%
ksiag zgodnie z obowiazujacym planem kont
e ] Znajomos$¢ programu graficznego 0,06% 90.19%
Corel Draw
13366 1 Znajomo$¢ programu graficznego nDesimg 0,06% 90,25%
13368 1 Umiejetno$¢ obstugi ploteréw cyfrowych 0,06% 90,31%
13369 1 Umiejetnos¢ obstugi programéw graficznych 0,06% 90,37%
s i Umiejetnos¢ obstugi maszyn transferujacych 0,06% 90,43%
(kalander, prasy)
13371 1 Staranno$é 0,06% 90,49%
13374 1 Znajomos¢ podstawowych zasad mechaniki 0,06% 90,55%
13375 1 Znajomo$¢ maszyn drukujacych 0,06% 90,60%
13377 1 Umiejetnos¢ ustawiania drukéw 0,06% 90,66%
13378 . Umlej.gtnosc biezacej konserwacji maszyn 0,06% 90,729%
drukujacych
e ] Umlej?tnosc utrzymania maszyn 0,06% 90.78%
drukujacych
13380 1 Ukierunkowanie na klienta 0,06% 90,84%
13381 1 Zna]o.mo,sc norm dotyczacych zamawianych 0.06% 90,90%
materialéw
13383 1 Umiejetnos¢ zarzadzania zaméwieniami 0,06% 90,96%
13384 1 Umiejetnos¢ tworzenia ofert dla klientéw 0,06% 91,02%
13385 . Umle).qtr}osc zamawiania i zakupu 0,06% 91.07%
materialéw
13386 1 Umiejetno$¢ optymalizacji dostaw 0,06% 91,13%
13388 ) Umiejetnos¢ wystawiania zapytan oferto- 0,06% 91,19%

wych
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(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
13389 1 Umiejetnos¢ analizy ofert 0,06% 91,25%
13390 1 Umiejetnos¢ wyboru dostawcy 0,06% 91,31%
13391 1 Umiejetnos¢ zarzadzania dokumentacjg 0,06% 91,37%
13392 . .LIH,ll.leL’tnOSC wystaw1.an1a. reklamacji 0,06% 91,43%
ilosciowych na materiaty i surowce
13393 . Umle}gtr}osc naw1qzan1a.1 podtrzymania 0,06% 91,49%
kontaktéw z dostawcami
13414 1 Znajomo$¢ jezyka niemieckiego 0,06% 91,54%
sves . Umlqgtfm/sc programowania 0,06% 91,60%
sterownikéw PLC
13443 1 Umiejetnos¢ projektowania i prowadzenia 0,06% 91,66%

proceséw technologicznych

Umiejetnos¢ prowadzenia proceséw
13444 1 wdrazania i uruchamiania nowych maszyn 0,06% 91,72%
i urzadzen

Umiejetnos¢ rozpatrywania reklamacji Klien-

13447 1 . . ; o 0,06% 91,78%
ta i rozwigzywanie probleméw jako$ciowych

13521 1 Um-le!(;tn-osc wystawiania not ksiegowych, 0,06% 91,84%
obciazeniowych i uznaniowych

13529 . Umle}gtn0§c rozmieszczanie towaru 0,06% 91,90%
w magazynie

13559 1 Znajomos¢ zasad utrzymania ruchu 0,06% 91,96%

13601 1 Wiedza z zakresu planowania produkdji 0,06% 92,01%

13602 1 Umiejetnos¢ koordynowania wielu zadari 0,06% 92,07%

13605 1 Znajomos¢ Lean Manufacturing 0,06% 92,13%

13619 1 Umiejetnos¢ obstugi narzedzi AutoCAD 0,06% 92,19%

13678 1 Profesjonalizm 0,06% 92,25%

13687 1 Elastyczno$¢ w dziataniu 0,06% 92,31%

13691 1 Motywacja do pracy 0,06% 92,37%
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13693 1 Che¢ do podejmowania nowych wyzwan 0,06% 92,43%
13698 1 Punktualnogé 0,06% 92,48%
13702 1 Skuteczno$é w realizacji celéw 0,06% 92,54%
13703 1 Umiejetno$¢ tworzenia harmonograméw 0,06% 92,60%
13754 . Umlej.qtnosc tworzenia rysunkéw 0,06% 92,66%
technicznych
13776 1 Pasja 0,06% 92,72%
s i .Zna]/or.nosc réznych metodologii i technik 0,06% 92,78%
jako$ciowych
14012 1 P?dstawowa .VVICdZa z zakresu budowy pojaz- 0,06% 92,84%
déw mechanicznych
14014 1 Znajomos¢ elektryki samochodowe;j 0,06% 92,89%
Znajomos¢ elektromechaniki samochodowe;j
14015 1 (osobowych, cigzarowych, urzadzen i maszyn 0,06% 92,95%
budowlanych)
14016 1 Umiejetnos¢ diagnostyki samochodowej 0,06% 93,01%
14017 1 Umiejetnos¢ obstugi elektronarzedzi 0,06% 93,07%
o ] Umiejetnos¢ montowania podzespotéw 0,06% 93.13%
samochodowych
14019 " Umle)qtnosc. k(?ntroh pr.oces,u.produkc]l pod 0,06% 93,19%
katem spetnienia norm jakosci
Umiejetnos¢ przeprowadzenia kontroli
14037 1 zgo.dnosa Wkonan1a wyrob,u z dokumen- 0.06% 93,25%
tacja techniczng na poszczegdlnych etapach
produkgji
14039 . Umle}qtn(')sc pr(?vyadzer?la fiokumentac]l 0,06% 93,31%
dotyczacej badari i pomiaréw
14040 1 Umiejetnos¢ opracowania raportéw oceny 0,06% 93,36%
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(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

Umiejetnos¢ prowadzenia prawidtowego

14048 1 obiegu dokumentéw i korespondencji 0,06% 93,42%
w firmie

14045 . Umle]qltnosc prowa.c.lzenla kalendarza 0,06% 93,48%
spotkan dla Dyrekgji

14050 ] Umiejetnos¢ wprowadzania faktur 0,06% 93,54%
do wewnetrznego systemu ksiegowego

14053 1 Znajomo$¢ programu Excel 0,06% 93,60%

14054 . Umiejetno$¢ tworzenia 1nterfgsow 0.06% 93,66%
automatycznego przetwarzania danych
Umiejetnosé optymalizowania proceséw

14055 1 przetwarzania danych dla obecnych 0,06% 93,72%
i nowych Klientéw

14057 i Umle)fgtn.osc ::\flahzy zebral}ych rekordéw 0,06% 93,78%
przy uzyciu réznych technik

14058 1 Umiejetnos¢ dbania o jako$¢ i efektywnosé 0,06% 93,83%
procesu raportowania
Umiejetnos$¢ pozyskiwania i obrébki bardzo

14059 1 duzych zestawéw danych ze zréznicowanych 0,06% 93,89%
zrédet i z rozmaitych formatéw

e ) Umle)qt'nosc 0P1n1?wan1a projektéw 0,06% 93,95%
czasowej organizacji ruchu
Umiejetnos¢ weryfikacji dokumentéw zwia-

14070 1 zanych z wydawaniem decyzji lokalizacyjnych 0,06% 94,01%
na lokalizacje zjazdéw
Umiejetnos¢ przyjmowania interwencji

14071 1 i wnioskéw od innych jednostek terenowych 0,06% 94,07%
i 0s6b fizycznych w sprawie utrzymania drég

14072 1 Umiejetnos¢ utrzymania drég 0,06% 94,13%

14073 1 Znajomo$¢ prac ogélnobudowlanych 0,06% 94,19%
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Umiejetnos¢ koordynowania prac pod

14074 . nadzor.em.klerovx./nlka.budowy w, zakresie 0,06% 94,25%
zamawiania, rozliczania materialéw
i dostawcow ustug

14075 . .gmle!q.tnosc odbioréw technicznych 0,06% 94.30%
i jakosciowych dostarczonych ustug

14076 ] Umiejetno$¢ sporzadzania harmonograméw 0,06% 94,36%
rzeczowo-finansowych

e 1 Umiejetno$¢ prowadzenia dokumentacji 0.06% 94,42%
calego procesu budowlanego

14088 1 Szybko$¢ uczenia si¢ 0,06% 94,48%

14107 | Umu.ethnosc obstugi przyrzadéw 0,06% 94,549%
pomiarowych

14110 1 Umiejetnos¢ wspStpracy z zarzadem 0,06% 94,60%

14123 1 Znajomo$¢ topografii powiatu poznariskiego 0,06% 94,66%

14125 . 'Podstawow% Wiédza,z zakresu b}ldowy 0,06% 94,729%
i konstrukeji pojazdéw mechanicznych

s | Znajomos¢ zagadmen mechaniki 0,06% 94.779%
samochodowej

14127 " Umle)qtno?c wykonywania napraw 0,06% 94,83%
samochodéw pod katem mechanicznym

A . Umiejetnos¢ diagnostyki usterek i odchyleri 0.06% 94,899%
procesowych

14129 1 Umiethr,losc rr.lontaiu i demontazu 0,06% 94,95%
elementéw pojazdu

14130 1 Umiejetnos¢ obstugi narzedzi montazowych 0,06% 95,01%

14131 1 Umiejetno$¢ obstugi narzedzi kontrolnych 0,06% 95,07%

14136 1 Umiejetno$¢ programowania w C# 0,06% 95,13%

14186 " Umiejetnos¢ realizacji prac 0,06% 95.18%

kontrolno-pomiarowych na obiektach
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Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

Umiejetnos¢ realizacji prac budowlano-mon-

14187 1 tazowych, zgodnie z wymaganiami realizacyj- 0,06% 95,24%
nymi i przepisami BHP
Umiejetnos¢ realizacji napraw oraz zleconych

14188 1 prac konserwacyjnych i remontowych na 0,06% 95,30%
istniejacej, czynnej sieci elektroenergetycznej
Umiejetnos¢ wspéltworzenia i zapewnienia

14190 1 sprawnego funkcjonowania systemu zarza- 0,06% 95,36%
dzania BHP
Unmiejetnos¢ nadzorowania przestrzegania

14191 1 przepiséw prawa oraz wymogéw korporacyj- 0,06% 95,42%
nych w zakresie BHP

B . Urnlc.ethn(,)sc spérz.qqzanla raportdw stanu 0,06% 95,48%
bezpieczeristwa i higieny pracy
Umiejetno$¢ prowadzenia dokumentacji

14193 | z zakrésu BHP, po.stqpowan pOW).f.padko- 0,06% 95.54%
wych i sporzadzanie dokumentacji powypad-
kowej
Umiejetnos¢ przeprowadzania audytéw

14194 1 i przegladéw warunkéw pracy w zakresie 0,06% 95,60%
BHP

14195 1 Umiejetno$¢ prowadzenia szkoled BHP 0,06% 95,65%
Umiejetnos¢ proponowania, wdrazania

14196 1 i uaktualniania dobrych praktyk z zakresu 0,06% 95,71%
BHP

14197 | Umiejetnos¢ wspc?ipracy z organami nadzo- 0,06% 95.77%
ru nad warunkami pracy

14218 1 Znajomos¢ proceséw HR 0,06% 95,83%

14220 1 giiejgtnos'é przygotowania raportéw dot. 0,06% 95.89%

14223 1 Znajomo$¢ prawa podatkowego 0,06% 95,95%
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Zatacznik 2 — Wymagania dotyczace sktadowych kompetendji (S) w stowniku biznesowym
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystapien

(c.d)
Udziat Udzial
Id Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
14295 . Umle)qtgosc kontrol.l jakosci wyrobu 0,06% 96,01%
w procesie produkcyjnym
oo . Umle]?tnosc produk(.)wa.nla wyrobéw 0,06% 96.07%
zgodnie ze specyfikacjami
14229 ] Umle;qtnc.)sc.wypeimanla dokumentaciji 0,06% 96,12%
produkceyjnej
14230 1 Gotowos¢ do pracy w systemie zmianowym 0,06% 96,18%
14234 1 Znajomo$¢ maszyn poligraficznych 0,06% 96,24%
14236 1 Umiejetnos¢ obstugi maszyn poligraficznych 0,06% 96,30%
14253 1 Znajomo$¢ systemu kadrowo-placowego 0,06% 96,36%
14054 1 Umiejetnos¢ administracji dokumentacja 0,06% 96,42%
personalng
14266 . Zna],orr'10§c prze:plsow prawa z zakresu 0.06% 96,48%
zaméwien publicznych
Ve ) UmlfeJq.tn,osc mf)nltorowama rynku 0,06% 96,54%
zaméwien publicznych
14272 1 Umiejetnosé proyvadzema szkolerd 0,06% 96,59%
z zakresu systeméw ERP
14273 | Zna}omosc.za.gadnlen zvsz}aganych 0,06% 96,65%
z procesami biznesowymi
14074 ] Umle}q/tnosc wdrazania i prezentacji 0,06% 96,71%
systemow ERP
s " Umiejetnosé an.ahzy wymagan klienta 0,06% 96,77%
Wwewnetrznego i zewnetrznego
14076 1 'Umlethn‘osc. anal.lzy przedwdrozeniowej 0,06% 96,83%
i powdrozeniowej
Znajomos¢ oprogramowania
142 1 9 6,899
7 Comarch ERP Optima o e
14278 1 Znajomo$¢ zagadnieni kadrowo-ptacowych 0,06% 96,95%
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
A . Zna]ornos.c zagadnien zwigzanych 0,06% 97.01%
z rekrutacjg
14281 1 Umifethnos'c prowadzenla rozmow 0,06% 97.06%
kwalifikacyjnych
14287 1 Znajomosci Google Analytics 0,06% 97,12%
14290 1 Umle)eatnosc projektowania strategii 0,06% 97.18%
marketingowych
14294 1 Umiejetnos¢ analizy wskaznikéw i koszeéw 0,06% 97,24%
14295 1 Umiejetnos¢ rozliczania fakeur 0,06% 97,30%
14297 1 Umiejetnosci administracyjno-biurowe 0,06% 97,36%
14299 1 Znajomos¢ przepiséw prawa pracy 0,06% 97,42%
14300 1 Umiejetnos¢ naliczania wynagrodzen 0,06% 97,48%
14301 | gon;%qstrilc[);; przygotowywania deklaracji 0,06% 97.53%
14303 1 Umiejetnos¢ tworzenia zestawien ptacowych 0,06% 97,59%
14308 . .Umlejgtnosc. prowadzenia sprzedazy 0,06% 97.65%
internetowe;j
14314 ] Znajomos¢ met.odyk wytwarzania 0,06% 97,71%
oprogramowania (Scrum)
14315 | Umle)qt.nosc zarzgdzania Product 0,06% 97.77%
Backlogiem
14317 1 U.rnlejgtnosc rozpoznania wymagan 0,06% 97.83%
biznesowych
14318 1 Umiejetnos¢ obstugi klienta 0,06% 97,89%
G " IL)Jrlilizittllllosc przygotowywania wizji 0,06% 97,94%
14320 1 Znajomos¢ zagadnieri z obszaru e-commerce 0,06% 98,00%
14323 . Znajomos¢ zagadnieri z obszaru kreowania 0,06% 98,06%

i wdrazania produktéw
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Zatacznik 2 — Wymagania dotyczace sktadowych kompetendji (S) w stowniku biznesowym
wykorzystanym w badaniach i liczba oraz struktura wystapien

(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco
14324 | Umle}anosc zarza‘dzan}a pro]e.ktann 0,06% 98.12%
marketingowo-sprzedazowymi
14325 . ir:ézittr;osc zarzgdzania cyklem zycia 0,06% 98.18%
14328 ] Unfne]qtr.losc inicjowania r/o/zwwlzan 0,06% 98.24%
zwigkszajacych efektywnosé
- 1 Umlethnosc“przygotowyw. ania 0.06% 98,30%
dokumentacji projektowej
. . Umle}gtn?sc nadzorowania procesu 0.06% 98,36%
produkcyjnego
Vs ] Umiejetnosé rapcirtowama przebiegu 0,06% 98,41%
procesu produkdji
14356 1 Skuteczna realizacja wyznaczonych celéw 0,06% 98,47%
14357 1 Samodyscyplina 0,06% 98,53%
14360 . Umle}gtrTosc mlmrna'hzowama strat 0.06% 98,59%
w procesie produkeyjnym
. | Urflle)qtnf)sc projektowania produktéw 0,06% 98.65%
w $rodowisku Autodesk Inventor
17438 1 Um.leth/nosc nadzorowania nad realizacja 0,06% 98,71%
projektéw
. . Urnlgqtn(.)sc opracowywania prezentacji 0.06% 98,77%
multimedialnych
18147 1 Znajomo$¢ programéw graficznych 0,06% 98,83%
18184 1 Umiejetnos¢ wykonywania pomiaréw 0,06% 98,88%
18185 1 Entuzjazm 0,06% 98,94%
18191 1 Znajomo$¢ programu Autodesk Inventor 0,06% 99,00%
18192 1 Umiejetnos¢ tworzenia dokumentacji 0,06% 99,06%
18197 1 Znajomo$¢ wzorcéw projektowych 0,06% 99,12%
18198 1 Umiejetnos¢ odezytywania baz danych 0,06% 99,18%
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Modelowanie wymagan kompetencyjnych na stanowiskach pracy

(c.d)
Udziat Udzial
Id | Wystapienia S procentowy | procentowy
wystapien | narastajaco

Umiejetnos¢ realizowania prac

18199 1 programistycznych i wdrozeniowych 0,06% 99,24%
w $rodowisku Windows

18200 1 Umiejetnos$¢ programowania w JavaScript 0,06% 99,30%

18215 1 Umiejetnos¢ zarzgdzania linig produkeyjng 0,06% 99,35%

18217 . Umle)qtr?oslc prowadzenia szkolerd 0,06% 99.41%
pracownikéw

18930 . Umle}qtn?sc doskonalenia procesu 0,06% 99.479%
produkcyjnego

18221 1 Znajomos¢ norm zwiazanych z jakoscig 0,06% 99,53%

e i Umiejetnos¢ przeprowadzenia audytu 0,06% 99,599%
Wewnetrznego

18225 . Unmiej q/tnosc uspraw.nl.ama/ls.tnle]alcych 0,06% 99.65%
systemoéw zarzadzania jakoscia

s . .Znajornos.c narzedzi marketingowych 0,06% 99.71%
i promocyjnych

18299 | Umle)qtnlosc prowadzenia projektéw 0,06% 99.77%
rekrutacyjnych

s . Zna]omo?c mlgdzynaroc-lowych 0,06% 99.82%
standardéw raportowania finansowego

18324 . Umlej.gtrfos? kontrolf)wan1a przepltywu 0,06% 99.88%
materialéw i surowcéw

18305 ] Umle}/qtr?osc prze}l)ro.wadzama .kontrohngu 0,06% 99,94%
kosztéw i wydatkéw inwestycyjnych
Umiejetnosé tworzenia budzetu

18327 1 i prognoz kwartalnych w aspekcie 0,06% 100,00%

kosztéw wydziatlowych

Zrédlo: opracowanie whasne
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Modelowanie wymagax’l kompetencyjnych na stanowiskach pracy
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

kompetencyjnych MK (r
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Modelowanie wymagax’l kompetencyjnych na stanowiskach pracy
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83) w zbiorze modeli

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

kompetencyjnych MK (r
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Modelowanie wymagax’l kompetencyjnych na stanowiskach pracy
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83) w zbiorze modeli

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))
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83) w zbiorze modeli

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))
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Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n
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83) w zbiorze modeli

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))
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Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))
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Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))
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83) w zbiorze modeli

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

kompetencyjnych MK (r
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Modelowanie wymagari kompetencyjnych na stanowiskach pracy
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

kompetencyjnych MK (r
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Modelowanie wymagax’l kompetencyjnych na stanowiskach pracy
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

kompetencyjnych MK (r
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Modelowanie wymagax’l kompetencyjnych na stanowiskach pracy
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

kompetencyjnych MK (r
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Modelowanie wymagax’l kompetencyjnych na stanowiskach pracy
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83) w zbiorze modeli

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

kompetencyjnych MK (r
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Modelowanie wymagari kompetencyjnych na stanowiskach pracy
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

kompetencyjnych MK (r
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83) w zbiorze modeli

81) opracowanych w ramach wybranej platformy IT (uszeregowanie wg I (S ,5,))

Zatgcznik 3 - Pary wymagan sktadowych kompetendji (S) spotecznych/miekkich (n

kompetencyjnych MK (r

€€E0 9200 | SO0 | €100 uarumerdn eruemo3app psomdlorurn 20T sul£oeziueSio psouopyz 196TT | 180T
0S2°0 9200 | ¥20°0 | TT0°0 wasezd eruezpezIez Psomdarun <9071 aul£oeziuesio psouropyz 19611 | 080T
0sZ°0 9200 | ¥20°0 | T10°0 MO[2D AoeZI[EAT BU STUSTMEISEN] 99071 aul£oezruesio psoujopz 19611 | 6401
000°T 8T0°0 | 8T0°0 | TTO0 MOIUPY 0P FAUZII UMM uepez sruerupodAm m sjuemozeduee

morroder eruemor03£zid psomdforwn ¥O0CT | epez atueity : : Z | £90CT | 8201
€€€°0 8100 | 8T0°0 | €100 uarumerdn eruemodaap psomdforurn 72021 | uepezorueruppdim m oruemozedueez | £902T | £/01
0050 8100 | 8T00 | ZT00 Kuerwz eu pso11EMIQ0) 68611 | uepezorueruppdim m aruemozedueez | 29071 | 90T
LL0°0 €F1°0 | €50°0 | TT0°0 nsezd Bfsaxd pod £oerd psomdforuun 97121 ISIQOSO BINI[NY BYOSAM 20221 | SZ01
€€€°0 €710 | TTT°0 | €100 mo1a£1011d eruesonjo psomdforurn 8TICT ISIQOSO BINI[NY BYOSAM 20221 | %L01
€710 €910 | ££0°0 | TT0°0 Ay spuniazim o erueqp psowdlorun €9071 £1SIQOSO BINI[NY BYOSAM 202zt | szot
€510 €710 | ££0°0 | €100 supenuewr pPsomdarun 02021 PISIQOSO BINI[NY BJOSAM 201 | zzot
0050 €710 | STI0 | 2100 euzohzyy psoumerdg 1202T ISIQOSO BINI[NY BYOSAM 20zer | 1Z01
0S2‘0 €510 | 001°0 | CT0°0 MO[20 A[oeZI[EAI BU STUSTMEISEN] 990C1 £1SIQOSO BINI[NY BYOSAM 20zzr | ozot
I1T°0 €710 | £90°0 | T10°0 ssouf£ofzodsL(q faara BISIQOSO BINI[OY BYOSAN\ 20221 | 6901

0050 000‘T | 00S°0 | 2100 eruapsAw 08auzordo] psouadforw proupolouzol
Tu9rs 150[ sowmaIu N yd\ras erur1sAz10y4m psoumdlorupy 920CT | 8901

9100 000°T | 9T0°0 | CT0°0 1loezruedio m 3rs euemosyiunwos] psomdforw pFoupoeIonzol
thoezy Is eruEmoNunwoy psowdrun | £s6TT erserskaoyin asouorup 920TT | £901

0050 000T | 00$°0 | TT0°0 TWEUBIWZ BIUEMOISNY sou3d(arw proupolozos
! ! ! B 99 PN €C0CI erueaskzioyia psomdlorurn 920CT | 9901
(s“SYm | Cs"sYm | ‘m | ‘u emzeu g Pr's emzeu 'S pr’s | d1

409



Modelowanie wymagari kompetencyjnych na stanowiskach pracy
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Modelowanie wymagari kompetencyjnych na stanowiskach pracy
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ZAEACZNIK 4

WYKAZ PODSTAWOWYCH SYMBOLI STOSOWANYCH
W MONOGRAFII

ZZL - zarzadzanie zasobami ludzkimi

SZZL - strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

ZK - zarzadzanie kompetencjami

OF - opis wymagan kompetencyjnych w ofercie pracy (albo prakeyki, albo stazu)
MK - model kompetencyjny (doktadniej: model kompetencyijny z wyspecyfikowany-
mi wymaganiami kompetencyjnymi na stanowiskach pracy opisanych w ramach profi-
li kompetencyjnych pochodzacych wiccej niz z jednej organizacji)

PK - profil kompetencyjny

S — sktadowa kompetencji (umiejetnosé, wiedza, inna cecha uznawana za sktadows
kompetencji)

POK - profil osobistych kompetencji pracownika lub kandydata do pracy

(S »S,) — para skladowych kompetencji

(S »5,),r — para sktadowych kompetendji w ofercie

(S »5,),« — para sktadowych kompetencji w modelu kompetencyjnym

(S 55,) o — Para sktadowych kompetencji w profilu osobistych kompetencji
(S S e S ) — zbiér sktadowych kompetenciji

(S oS e ,Sn) or — 2biér sktadowych kompetencji w ofercie

(S oS58 )i — 2bidr sktadowych kompetencji w modelu kompetencyjnym

P- klaster (skuplenie)

p — oczekiwany poziom sktadowej kompetencji

n — ogdlnie wyrazona licznos¢ zbioru rozpatrywanego obiektu badarn

m - liczba ofert (OF) w badanym zbiorze

7 — liczba modeli kompetencyjnych w badanym zbiorze

W (S S, WS 58, WSS, WAS,S,), WIS,S,) — wskazniki podobiefistwa
wymaganych sktadowych kompetencji w parach ze wzgledu na wspétwystepowanie

Wp — wspétczynnik' podobieristwa sktadowych kompetencji w parach ze wzgledu na
oczekiwany poziom wymagan w specyfikacjach

Symbole uwzglednione we wzorach ogdlnych zostaty wyjasnione w tre$ci monografii.

1 W monografii pojecie ,wskaznik” zastapiono pojeciem ,wspdtezynnik” wszedzie, gdzie dotyczy oblicza-
nia korelacji ze wzgledu na powszechno$¢ zastosowania takiego rozwigzania terminologicznego w litera-
turze z obszaru statystyki.
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