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W ostatnich 20 latach termin
,kompetencja” stat sie kluczo-
wym pojeciem wyKkorzystywa-
nym do opisu zachowan ludzi
w organizacjach. Wzorcowy mo-
del, jako instrument zarzadzania
procesami HRM, sktada sie z opi-
su kompetencji, obszaréw ich
wykorzystania, metod pomiaru
oraz czynnikéw psychologicz-
nych, ktdére na nie wptywaja.

W 1989 roku naukowcy G. Ha-
mel i C.K. Prahalad w ,,Harvard
Business Review” opublikowali
artykul, w ktérym nakreslili

MODELE KOMPETENCYJNE

Po)waga
profesjonalizmu

czyli jak prawidtowo zbudowac¢ model kompeten-

cyjny w organizacji

Modele kompetencyjne budowane sg w firmach
przy pomocy konsultantow zewnetrznych lub
samodzielnie. Organizacje chcg miec realny i zna-
czacy wptyw na ksztatt modelu, bowiem dobrze
dobrany pozwala nie tylko usprawnic¢ procesy
haerowe i poprawic¢ skutecznos$c¢ dziatania pra-
cownikow, lecz takze wptywa na efekty biznesowe.

strategie najsilniejszych organi-
zacji biznesowych w katego-
riach podstawowych kompeten-
cji (core competencies). Przykta-
dowo, Cannon odnosi sukces
tam, gdzie moze wykorzystac¢
swoje kompetencje w optyce.
Swiat biznesu bardzo szybko
zorientowat sie, ze skoro firmy
maja kompetencje, to warto tym
pojeciem opisa¢ réwniez pra-
cownikéw. To przejscie - z orga-
nizacji na ludzi - sprawito, ze
obecnie tego terminu czesto
uzywa sie do objasnienia cech
osobowosci czy zdolnosci pra-
cownikéw. Autorzy proponuja
traktowa¢ kompetencje jako ka-
tegorie zachowarn, ktére wptly-

Instytut Rozwoju Biznesu prowadzit od stycznia do kwietnia internetowe ba-
danie ankietowe, ktorego celem byta weryfikacja skutecznosci modeli kom-
petencyjnych wykorzystywanych w polskich firmach. Ankiete skierowano do
pracownikow dziatow HR. Przygotowano jg w dwoch wersjach, zarowno dla
firm, w ktorych funkcjonuje model kompetencyjny (ankieta 1), jak i dla orga-
nizacji, gdzie nie ma takiego modelu (ankieta 2). Uzyskano dane od 79 osob,
w tym prawie potowe (49 proc.) z firm, w ktorych nie funkcjonuje model
kompetencyjny. Respondenci reprezentowali firmy zréznicowane pod wzgle-
dem wielkosci, w wiekszosci zatrudniajace powyzej 249 pracownikow.

INFOR

wajq na skuteczno$é dziatania
w jakim$ konkretnym zakresie,
i ograniczy¢ jej stosowanie do
opisu wytacznie zachowan.

W rekach organizaciji

Badanie ankietowe przeprowa-
dzone wiosng przez Instytut
Rozwoju Biznesu dotyczyto
gléwnie sposobu opracowania
kompetencji w modelu oraz
identyfikacji przyczyn ich braku
w organizacjach. Z badania wy-
nika, ze modele kompetencyjne
budowane sa we wspbipracy
z konsultantami zewnetrznymi
(55 proc.) lub samodzielnie
(45 proc.). Firmy nie zlecaja
tych dziatan catkowicie na
zewnatrz, nie dokonujg réwniez
zakupu gotowych modeli, ktére
mozna wybraé z tzw. biblioteki
kompetencji. Taki stan rzeczy
$wiadczy o tym, Ze badane orga-
nizacje chcaq mie¢ realny i zna-
czacy wplyw na ksztatt modelu.
Taka postawa jest w petni
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uzasadniona z uwagi na ko-
nieczno$¢ dopasowania kompe-
tencji do konkretnej organizacji.
Warto podkresli¢, ze trafnie do-
brany model pozwala nie tylko
usprawni¢ procesy haerowe
i poprawi¢ skuteczno$¢ dziata-
nia pracownikéw, ale wptywa
réowniez na efekty biznesowe.
Istnieja obawy, ze modele two-
rzone samodzielnie przez orga-
nizacje, co zadeklarowata pra-
wie potowa ankietowanych, nie
spetniaja wymogoéw stawianych
narzedziom tego typu. Gtéw-
nym problemem niedopracowa-
nych modeli sa ktopoty z ich
wykorzystaniem w praktyce,
poczawszy od zatrudniania
0s0b, po wprowadzanie zmian
W organizacji.
Jak przyznata wigekszo$¢ respon-
dent6w, modele sa tworzone przy
udziale menedzeréw z wykorzy-
staniem gltéwnie metody wywia-
du lub warsztatu (zobacz wy-
kres). Stosunkowo rzadko firmy
siegaja po warsztaty z udziatem
pracownikéw, a niewiele, tylko
co piata z nich, wyKorzystuje
analizy statystyczne. Zbieranie
informacji od oséb na stanowi-
skach wyzszego szczebla zarza-
dzania jest skuteczna i godna po-
lecenia praktyka. W ten sposéb
mozliwe jest uzyskanie dwéch
bardzo pozadanych efektéw:
zdobycia wiedzy na temat
przysztych kierunkéw dziata-
nia organizacji i powiazanie
modelu kompetencyjnego ze
strategia organizacji,
zapewnienia wsparcia ze
strony kierownictwa dla dziatan
zwiazanych z budowa modelu.
Trzeba dodaé, ze istotne jest
wlaczanie pracownikéw takze
z nizszych szczebli. W ten spo-
s6b zadbamy o to, aby jezyk mo-
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TABELA1

Odpowiedzi os6b ankietowych na pytania o sposéb budowy

Lp.  Spos6b budowy modelu kompetencyjnego

modelu kompetencyjnego

1 Czy budujac model wzigto pod uwage strategie firmy? 85% 7% 8%

2. Czy model zawiera kompetencje wspolne dla wszystkich

grup stanowisk?

93% 7% 0%

3. Czy kompetencje maja poziom ,,0” (tzn. brak danej kompetencji) 38% 57% 5%

delu byt zrozumiaty dla wszyst-
kich cztonkéw organizacji.
Niepokojacy jest natomiast
fakt, ze tak niewiele firm, ktére
wziety udziat w badaniu, siega
po metody statystyczne i nie
prowadzi badan ilo$ciowych.
Jest to o tyle wazne, Ze na ich
podstawie mozna zweryfiko-
wac¢ poprawnos$¢ ustalonych
pozioméw jakos$ciowych oraz
klasyfikacje zachowan w mode-
lu kompetencyjnym. Jest to naj-
wazniejszy element procesu
walidacji, ktéry dostarcza infor-
macji na temat tego, czy stoso-
wany model jest skuteczny.

0d strategii do modelu

Odniesienie do strategii to pod-
stawowa réznica pomiedzy mo-
delami kompetencyjnymi a tra-
dycyjna analiza stanowiska pra-
cy, ktérej celem jest opisanie te-
go, co robi sie na konkretnym
stanowisku. Zawezenie opisu
pracy tylko do biezacych wyma-
gan nie pozwala odnie$¢ sie do
wyzwan, ktérym firma bedzie
musiata sprosta¢ w przysztosci.
W tworzeniu modelu kompeten-
cyjnego trzeba wyjs$¢ poza ,,co”
(biezace zadania) i przej$s¢ do
»jak” (kompetencje) skutecznie
osiaga¢ réznorodne cele, ktdre
maja wplyw na dtugotrwaty suk-
ces organizacji. Tylko w ten spo-
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sOb, jesli powigzemy indywidual-
ne kompetencje z szerszym kon-
tekstem, czyli misjq i celami or-
ganizacji, mozliwe bedzie stwo-
rzenie skutecznego modelu.

W tabeli 1 przedstawiono odpo-
wiedzi os6b na pytania doty-
czace budowy modelu kompe-
tencyjnego. Respondenci zapy-
tani o to, czy wzieto pod uwage
strategie firmy, az w 85 proc.
odpowiedzieli, Ze tak. Taki wy-
nik moze cieszy¢, jednak warto
sie zastanowi¢ nad jakoscia
tych strategii i czy na ich pod-
stawie mozna zbudowaé sku-
teczne modele kompetencyjne.
Inng wazna kwestia - wydaje
sie, ze dobrze rozumiang przez
badane firmy - jest wykorzysty-
wanie w modelu uniwersalnego
zbioru kompetencji. Az 93
proc. oséb stwierdzito, ze po-
siadane przez nich modele
uwzgledniaja kompetencje
wspdlne dla wszystkich grup
stanowisk. W tym przypadku,
gdy nacisk potozony jest na to,
co uniwersalne i wspdlne, uzy-
skujemy duza uzyteczno$é mo-
delu kompetencyjnego. Kompe-
tencje moga by¢ wéwczas wy-
korzystywane dla réznych sta-
nowisk w organizacji i do réz-
nych celéw, a nie, jak w przy-
padku tradycyjnej analizy sta-
nowiska pracy, gléwnie do se-
lekcji pracownikéw.

—
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TABELA 2

Zwiazek miedzy ocena funkcjonalno$ci modelu
(na podstawie jasno$¢ opisu kompetencji, tatwosci uzycia
i praktycznosci systemu) a jego konstrukcja

Pytanie

Ocena funkcjonalnosci
modelu (jasno$¢ opisu
kompetenciji + tatwos¢

uzycia + praktyczno$é
systemu

Tak Nie
1. Czy kompetencje maja poziom ,0"? (tzn. brak danej kompetencji) 4,0 3,5

2. Poziomy zachowan réznigce sie ilosciowo (skoki ilo$ciowe
np. od niskiego do wysokiego, od nowicjusza do eksperta) 38 3,2

3. Poziomy zachowan rozniace sie jakosciowo (skoki jakosciowe
np. od kierowania do przewodzenia, od myslenia operacyjnego

do my$lenia strategicznego)

3.8 3,0

4. Zachowania przypisane scisle do pozioméw kazdej kompetencji 38 3,3

Ponad potowa respondentéw
wskazata, ze w modelach po-
siadanych przez ich firmy nie
ma tzw. zerowego poziomu
kompetencji. Nie jest to jednak
praktyczne podejscie. Autorzy
wielu publikacji proponuja, aby
pomiar kompetencji zaczynat
sie od $redniego poziomu. Jed-
nakze, jesli w opisie kompeten-
Cji nie ma zerowego poziomu,
to wybér $redniego zamiast ze-
rowego daje mylna informacje.
Poziom ten jest bardzo wazny,
szczegblnie w zastosowaniu
modelu kompetencyjnego w pro-
cedurze selekcji lub w systemie
ocen (zobacz tabela 1).

Funkcjonalno$¢é modelu

Odpowiedzi na pytania o zawar-
to$¢ modelu pozwalaja sadzié,
ze wiekszo$¢ firm reprezentowa-
nych przez respondentéw ma
model spelniajacy swoje funk-
cje. Ponad potowa badanych
0s6b zadeklarowata, ze ich mo-
dele kompetencyjne - poza pod-
stawowym i oczywistym wymo-
giem zdefiniowania kompetencji
- posiadaja opisy zachowan

zréznicowane przede wszystkim
pod wzgledem iloSciowym (np.
niski - $redni - wysoki poziom
innowacyjnosci). Osoby ankieto-
wane zadeklarowaty réwniez, ze
kompetencje sa przyporzadko-
wane do poszczegélnych grup
stanowisk oraz Ze sa tworzone
profile kompetencyjne (ustalono
wilasciwy poziom wybranych
kompetencji dla poszczeg6lnych
grup stanowisk).

Poziom jako$ciowy (np. dla
kompetencji ,innowacyjno$¢”:
dziatanie zgodnie z ustalonymi
zasadami, wykazywanie otwar-
to$ci na nowe rozwiazania, ulep-

MODELE KOMPETENCYJNE

szanie dostepnych rozwigzan,
tworzenie nowych rozwiazan,
stymulowanie innowacyjnosci
W organizacji) wystepuje rzadko
(tylko u 42 proc. responden-
téw). Niewatpliwie wyznacze-
nie poziomdéw jakos$ciowych dla
poszczegblnych  kompetencji
jest bardziej pracochtonne, jed-
nak trafniej i rzetelniej pozwala
oceni¢ zachowania pracowni-
kow. Jest to szczeg6lnie wazne,
jesli wykorzystujemy model
kompetencyjny w dziataniach
rozwojowych i gdy informujemy
pracownikéw o poziomie ich po-
szczeg6lnych kompetencji.

Modele wiekszosci firm, ktére
wziety udziat w badaniu, posiada-
ja do dziewieciu kompetencji.
Mozna zaktadaé, ze menedzero-
wie rozumieja, iz za duza liczba
kompetencji wigze sie z trudno-
$ciami w ich rozréznianiu. Taki
rozbudowany, zbyt skomplikowa-
ny model jest niezrozumiaty dla
pracownikéw, budzi ich obawy
i nieched, co czesto skutkuje nie-
powodzeniem w jego wdrozZeniu.
W przedstawianym badaniu an-
kietowym dotyczacym funkcjo-
nalnoéci modelu wykorzystano
trzy aspekty: jasno$¢ opisu
kompetencji, tatwos$¢ uzycia

WYKRES

Metody uzywane do budowy modelu kompetencyjnego

100 | —

5\'\ b\"
. ) >
& & ¢
& K0 ‘*‘.\L" \‘¢
Sy RPN €
AW <L /%
O & 4
(4 N ¢4
& ¥ &
& N <&
4 4 4
.
INFOR

80|—
60| —
40
20 e 62% 5
0 —

\ \

2 B en
[

WWW.PERSONEL.INFOR.PL

—



pll1-2010-k-68-71.gxd 10/19/2010 8:11 AM Page 71 $

SZTUKA KIEROWANIA

Przyktad procedury okreslenia kluczowych kompetencji w organizacji
przedstawiaja J.W. Hedge i jego wspotpracownicy'. Autorzy odwotujg sie
do dziatan prowadzonych w 2000 roku w Marynarce Wojennej Stanow
Zjednoczonych. Wykorzystano tu wieloetapowg procedure wywiadow
z grupami ekspertow i wielokrotnie sprawdzano trafnos¢ zachowan przy-
pisanych do kompetencji i ich poziomow. Prowadzone dziatania mozna
przedstawic jako nastepujace po sobie kroki:

1. Warsztaty z udziatem ekspertow, ktorych zadaniem byto opisanie za-
chowan pieciu bardzo skutecznych i pieciu mniej skutecznych oficerow.
2. Warsztaty z udziatem kolejnej grupy ekspertow, ktorzy przyporzadkowy-
wali wygenerowane wczesniej zachowania o podobnej tresci do okreslo-
nej kategorii. Po klasyfikacji zachowan kazdy z uczestnikow miat za zada-
nie nazwac kategorie i krétko je opisaé (podac definicje). To pozwolito na
identyfikacje najwazniejszych kompetencji dla tego stanowiska pracy.

3. Obliczenia statystyczne, na podstawie ktorych zweryfikowano popraw-
nosc¢ klasyfikowania zachowan do kompetenciji. W ten sposob okreslono
tatwe do interpretacji i spéjne pod wzgledem tresci kompetencje (np.
umiejetnosci komunikacyjne, kierowanie ludzmi).

4. Warsztaty z udziatem innej grupy ekspertow, ktéra wygenerowata do-
datkowe zachowania dla kazdej kompetencji. Te zachowania miaty odno-
si¢ sie do jej ustalonych poziomow (wysoki, przecietny, niski).

5. Warsztaty z udziatem kolejnej grupy ekspertow, podczas ktorych kazdy
z nich indywidualnie przypisat zachowanie do kompetencji, a nastepnie
ocenit, jaki jej poziom to zachowanie reprezentuje. Zweryfikowano stopien
zgodnosci pomiedzy ocenami i wybrano zachowania, ktore odznaczaty sie

wysokg zgodnoscia.

i praktycznos$¢ systemu. W oce-
nie respondentéw istniejace
w ich firmach modele wypada-
jq $rednio. Te aspekty oceniono
na poziomie 3,5-3,8 (maksy-
malna ocena wynosita 5 - bar-
dzo dobrze). Warto zastanowié
sie, co moze by¢ przyczyng ta-
kiego stanu rzeczy. Z omawia-
nego badania wynika, ze pew-
ne elementy modelu kompeten-
Cyjnego maja znaczacy wplyw
na to, jak ocenia sie jego funk-
cjonalno$¢ (zobacz tabele 2).
Brak tych elementéw lub ich
niedopracowanie skutkuje tym,
ze model nie sprawdza sie. Na-
lezy poswieci¢ wiele uwagi na
doktadne i kompleksowe opra-
cowanie catego systemu, w kt6-
rym znajda sie m.in.: poziom
zerowy kompetencji, zréznico-
wanie i $ciste przypisanie po-
zioméw zachowan do kompe-
tencji, jako$ciowy lub ilo$ciowy
poziom kompetencji. Obok
tych czynnikéw niezwykle

wazne jest, aby kompetencje
byty budowane z wykorzysta-
niem koncepcji teoretycznych
(psychologia, socjologia, zarza-
dzanie), a nie tylko na podsta-
wie do$wiadczenia zdobytego
W organizacji (zobacz tabele 2).

Tymczasowy
brak modelu

W firmach niemajacych mode-
lu kompetencyjnego wiekszo$¢
respondentéw (77 proc.) zade-
klarowata, ze powstanie on
w najblizszym czasie. W grupie
tej znalazty sie osoby reprezen-
tujace firmy réznej wielko$ci,
zar6wno mate, $rednie, jak
i duze. Wsréd ankietowanych
pojawity sie tez mniej liczne
gtosy (22 proc.), ze taki model
jest w trakcie opracowywania.
Wedtug ponad potowy ankieto-
wanych duza przeszkoda w po-
wstaniu modelu kompetencyj-
nego jest brak srodkéw finanso-
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wych. Natomiast nie wskazy-
wano, aby taka trudnosciaq byt
brak wsparcia zarzadu.
Wiekszo$¢ organizacji jest prze-
konana, ze model kompetencyj-
ny jest warunkiem koniecznym
do sprawnego funkcjonowania
organizacji. Natomiast cze$¢ re-
spondentéw, ktéra zadeklarowa-
1a, Ze wich firmach odbywaja sie
szkolenia ukierunkowane na roz-
woj kompetencji lub prowadzi
AC, stwierdzita jednocze$nie, ze
model kompetencyjny nie jest
konieczny do skutecznego pro-
wadzenia dziatan w zakresie HR.
Tworzenie modelu kompeten-
cyjnego to dla firmy istotny mo-
ment na okreslenie, jakie zacho-
wania pracownikow maja decy-
dujace znaczenie dla jej aktual-
nych i przysztych sukceséw. Jak
pokazuje badanie przeprowa-
dzone przez Instytut Rozwoju
Biznesu, jak réwniez inne o za-
siegu miedzynarodowym? Klu-
czowa sprawa jest tu przede
wszystkim doktadno$¢ i precy-
zja w prowadzeniu procesu usta-
lania tych kluczowych zacho-
warnl. Co wiecej, po stworzeniu li-
sty zachowani nie wystarczy ode-
tchna¢ z ulga, trzeba jeszcze
sprawdzi¢ poprawno$¢ modelu
w badaniach walidacyjnych.

PRZYPIS

1 J.W. Hedge, W.C. Borman i M.J.
Bourne. The development of an
integrated performance category
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U.S. Navy. ,Military Psychology”
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