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Niniejsze opracowanie gwiecone jest budowie kompetencji jako zjawiska psyobizznego
odpowiadajcego za sposéb funkcjonowania pracownikow i wyktatosowanej do ich oceny.
Nacisk potaony jest przede wszystkim na roznienie realnej luki kompetencyjnej od efektu
spowodowanego spadkiem motywacji, ktére to zjawiskap analogiczne symptomy.
Pomijanie w analizie wynikbw oceny tej specyficzndjvoistej natury wskaikoéw
behawioralnych jest esto przyczyn braku precyzji w diagnozie potrzeb szkoleniowych i
szerzej rozwojowych. Drugi istotny aspekt prezersoggo modelu to podiienie funkcji
poszczegolnych elementéw, z ktérych kompetencjda jazona oraz ich znacznie dla
interpretacji wynikow oceny. Sktadowe kompetengjkié jak. np. osobowé, umiegtnosci
czy wiedza ukazaneasjako odebne, swoistezrédia ewentualnych luk kompetencyjnych,
ktérych poprawne zidentyfikowanie warunkuje wybofadmiwego sposobu reagowania. Z
zaprezentowanych batlawynika, ze w praktyce ZZL obydwa aspektyy gpomijane w
systemach oceny, co @by przyczyr, trudndci w dopasowaniu programow rozwojowych
do realnych potrzeb pracownikdw. Przedstawiane jdoe do kompetencji ukazuje
konieczné¢ analizy, skd bom si¢ niepazadane zachowania u pracownikbw w miejsce
reagowania bezgeednio na sam fakt ich wygiowania. Proponowany Model-S podi{ee ze
sposoéb dziatania korygagego deficyt kompetencji jest zdeterminowangdiem tego deficytu

i jego charakterem, a nie zakresem obserwowanegazniga.

Stowa kluczowe: kompetencja, system ocen pracowalgzosobowé¢, umiegtnoici, wiedza,
rozwoj, uczenie gi motywacja zewgtrzna i wewrtrzna, zaangawanie, rozwodj zawodowy,
szkolenia, wskaniki behawioralne

Cel pracy

Niniejszy materiat jest podsumowaniem pracy bad&jyvcpawigconej
opracowaniu modelu kompetencji (zwanego tu modes¢mkturalnym, w skrocie
Model-S), ktory podkrda budowe i sposdb funkcjonowania zjawiska, jakim jest
kompetencja oraz dwoistnatue wskanikow behawioralnych, ktére zwykto esi
przypisywa jedynie kompetencji. Pegie ,budowa kompetencji” odnosiesnie tylko
do opisu tworacych j elementéw, lecz tale do opisu ich charakterystyki, w tym:
analizy relacji mgdzy nimi, ich wagi dla cakei zjawiska, znaczenia dla rozwoju
kompetencji oraz ich zwzku z kontekstem, w ktérymaoceniane. Cakd opisuje
wiec dynamik kompetencji, ktérej zasady mpgy¢ bardzo pomocne w zay@zaniu
rozwojem zawodowym pracownikow. Potrzeba opracowamakiego modelu
podyktowana byta wynikami obserwacji dotgcych efektywnéci narzdzi oceny
okresowej opartych na kompetencjach w praktyce ZZédynie fragmentaryczne
wykorzystywanie przez praktykOw movosci modelu kompetencji oraz
jednoznaczne, zawone traktowanie zachowajako wskanikéw tylko do nigj
przypisanych stato sipocatkowo przyczym opracowania rozwzan praktycznych
w tym zakresie, a potem motywem do opracowaniaetakiodelu teoretycznego,
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ttumaczacego zasady funkcjonowania kompetencji i tym sanwspierajcego ich
zastosowanie w okresowej ocenie pracownikow orazsystemach planowania
rozwoju zawodowego. Proponowany model w znacznyoprstl wpisuje & w nurt
koncepcji interpretacyjnych (fenomenografii), sapakmie w odniesieniu do diagnozy
realnego poziomu kompetencji wcistej zalenosci od kontekstu pracy, jej
rozumienia przez pracownika i jego stosunku do. nigj

Pierwsze zalzenie prezentowanego modelu odnosidd sposobu wnioskowania
0 wystpowaniu luki kompetencyjnej. W ocenie okresowejrezentowanym przez
pracownikéw poziomie kompetencji wnioskuje sia podstawie obserwowanych u
nich zachowa, sposobie pogpowania. Nie ulega #ipliwosci, ze zaobserwowanie u
pracownika wskanikow behawioralnychswiadczicych o pdgadanym poziomie
kompetencji jest wystarczgije do stwierdzeniaze pracownik ten w ocenianym
okresie prezentuje padany poziom danej kompetencji. Proces wnioskowarlizce
kompetencyjnej  przebiega analogicznie, czyli obsevanie zachowa
niepazadanych lub brak zachowwapozadanych (to zaley od przygtej metodologii
oceny) $wiadczy o wystpowaniu deficytébw w kompetencji, do ktérej odnossie
dane wskaniki. W swietle zataen Modelu-S nie jest to poprawne pgsbwanie.
Fakt wystpowania zachowaniepazadanych lub brak zachowapozadanych mae
mie¢ inng przyczyre niz luka kompetencyjna. M@ by bowiem skutkiem obienia
motywacji zewRtrznej, czyli pewnej bariery ogranicaagj pracownikowi c& do
petnego angawania st w wykonywan prac. W takiej sytuacji efekt obserwowany
jako luka kompetencyjnagdzie w rzeczywisti kontrolowanym zablokowaniem
pozytywnych zachowa Przyczyny spadku zaangavania mog by¢ bardzo réne i
zalene od subiektywnego spostrzegandeodowiska pracy przez ocenianego
pracownika i stopnia rozumienia przez niego samagyi jej istoty. Bezpgednie i
jednoznaczne interpretowanie wsgkikOw negatywnych jako luki kompetencyjnej
jest duym zawezeniem obniajacym precyzg i rzetelnd¢ oceny. Ten dualny
charakter wskanikow behawioralnych powinien Bybrany pod uwag przy kadej
analizie obserwacji pochosizej z oceny pracownikow.

Drugie zalgenie tego modelu glosize poszczegdlne sktadowe elementy
kompetencji takie jak np.: osobo¥ép umiegtnosci, motywy / potrzeby, wiedza,
doswiadczenie czy uprawnienia stangwnie tylko teoretyczne ramy kompetenciji
jako zjawiska, ale te specyficznezrodta zaréwno potencjatu, jak i deficytow
kompetencji. Oznacza tge potencjat i luka kompetencyjna ma zasadniczayo
charakter zalmy od swego pochodzenia. Inne jest znaczenie iGdpeSminowania
luki pochodacej z obszaru niedopasowania aspektéw osokoomych do
wykonywanej pracy, a zupetnie inne powinncé lpostpowanie w przypadku luki,
ktorej zrodtem jest brak koniecznych unmgajosci.

Pomijanie tych dwéch aspektow funkcjonowania korepeji i nieuwzgtdnianie
go w praktyce interpretowania wynikdw z systeméw resbwych ocen
pracowniczych i planowania rozwoju zawodowego udaga potrzely
przygotowania modelu teoretycznego, ktérdiie jednoczénie ukazywat budow
kompetencji, jaki i jej dynamik a co za tym idzie sposéb jej oddziatywania na
funkcjonowanie cziowieka. Opisowi takiego modeluswigcony jest niniejszy
materiat.

Wprowadzenie. Kompetencja w ZZL — jej cel i funkcja
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Najszerzej ujtym, kontekstem dla modelu kompetencji jest oceriadndzi.
Wszystkie koncepcje ZZL wskazujkompetencje jako element integiey takie
funkcje tego systemu, jak ocena selekcyjna, ocdamasowa i wynikajce z tego
zarzdzanie wynikami i rozwojem pracownikéw, proces aviahia pracownikéw, w
ktérym ocena réwniestanowi element zasadniczy (Armstrong,1996; Ragtko w:
Pocztowski, 2005), a tak ocena sytuacyjna, rozumiana jako ocena, jednesatko
wykonywana w kontedcie pewnych wydarzew organizacji. Kompetencje istnigj
po to, by maéna byto dokoné& wieloaspektowej oceny cztowieka, opigtjsposéb
jego funkcjonowania i specyfkiego dziata prowadzacych do okrélonych efektow
pracy. Celem oceny jest natomiast szukanielmvosci poprawy, doskonalenia, czyli
rozwoju. Te procesy nagtuja w wyniku dwoch dzialh — uzupehiania luk
kompetencyjnych oraz wspierania potencjalu kompsteego (Whidett, Hollyford,
2003). Na schemacie 4 o punkty 6 i 7. Cel nadgdny tych operaciji jest jeden i jest
nim dazenie do podniesienia efektyw§wd pracownikéw (Camufo, Gerli, 2005,
Sandberg, 2000). Tak ukazana istota kompetendi yasversalna i wspélna dla
réznorodnych podéf do definiowania tego zagadnienia.

Schemat 1. Proces zaidzania kompetencjami

kompetencja ﬂ)cenianie kompetencjm

zbiér réznorodnych elementéw pozosteych w pracownikow
interakcji ze sofi z kontekstem pracy, mggych obserwacja i identyfikacja
wptyw na efektywné¢ dziatania jednostki i wskaznikow kompetencii

odpowiedzialnych za wyniki jej pracy
1. definicja kompetencji
] ] 2. przypisanie jej
zarzadzanie kompetenciam wskaznikéw

1/ \r 3. powiazanie jej
z zadaniami na

. . o stanowisku pracy
zarzadzanie rozwojem pracownikow 4. obserwacjal

10. analiza i definiowanie potencjatu oraz wnioskowanie/ocena
szukanie optymalnego sposobu jego . wpisanie wynikow

5
wykorzystania / rozwoju \]’K obserwacji w na@jzie/

9. analizazrédet luki kompetencyjnej, oceny
definiowanie jej i szukanie sposobow
reagowania o

8. analizazrodet pojawienia si ocena wynikow pracy
niepazadanych wskanikow — 6. ocena poziomu i stopnia
identyfikacja rzeczywistych luk realizacji powierzonych
kompetencyjnych zada i osiagniccia

7. zestawienie oceny wynikow pracy z wyznaczonych celéw
K ocery kompetencji i analiza zwkkuj \

Zrodio: Opracowanie wiasne

Ocena zawsze wymaga zastosowania norm czy stanvdakdére wyznaczaj
poziom oczekiwany. Ten z kolei wyznacza kierunekwaju. W systemach ZZL
standardy te aswpisane w systemy ocen pracowniczych, azéakezpérednio a
przypisane wskaikom kompetencji. Wskanikami kompetencji & zachowania. $
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kluczem do rzetelnej oceny. Cziowiek oceniany jestviem przede wszystkim po
dziataniach, postawach, pe@gbwaniu, czyli na poziomie behawioralnym. To
zachowania i konkretne sposoby dziatania w najiséggzy sposéb thicuja ludzi —
réwniez na wymiarze efektywnigi. Bez definiowania kompetencji i olétania ich
poziomu poprzez opisy zachofvd reakcji, czyli bez opisywania ich w sposéb
jakosciowy, dopuszcza siwystipienie bkdu polegajcego na ich diej generalizaciji i
abstrakcji. Rezygnacja ze stosowania wekaw behawioralnych do oceny poziomu
kompetencji, a jedynie niezdlea ocena iléciowa poszczegoélnych ich sktadowych
(np. wiedzy i umiejtnosci) moze doprowaddi do sytuacji, w ktorej rine osoby o
podobnym poziomie elementéw sktadowyckddp w zupetnie innym stopniu
efektywne. Kompetencja bowiem bez walyl na to, z ilu i jakich atrybutow jest
zlozona, przejawia siefektem ztaonej interakcji tych atrybutéw, a nie ich prgst
sumy. Zwracaj na to uwag m.in. tacy badacze zjawiska kompetencji jak Pevdll,

J. Norris, J. Sandberg czy G. Yukl (Sandberg, 2000)

Istnieje bardzo dita r&norodnd¢ podefé do kompetencji, a w konsekwencji
wiele funkcjonujcych definicji tego zjawiska. W kontékie praktyki ZZL
najczsciej rozpatrywaneaspodegcia r&zniace st sposobem kategoryzowania modeli
kompetencji czy ich zwhicowania wzgidem stanowisk, a tak zbioréw
wskaznikbw. W ramach tych pod&j rozpatruje s m.in. takie kategorie jak
kompetencje stanowiskowe, spoteczne, kluczowe, dwagyjne, zwizane z
funkcjonowaniem jednostki, techniczne itp. jednostkasyfikujace (Dubois,
Rothwell, 2008). Tego rodzaju rozgania teoretyczne nie mgyvigkszego znaczenia
dla funkcjonowania kompetencji w praktyce, gdydnosz sie gtéwnie do wymiaru
semantycznego. Ich umow§ip subiektywizm i wzgidnos¢ dobrze ujt w swej
definicji kompetencji R. Zemke, stwierdzaj ze kompetencje to &o
niedookrélonego, co jest tylko stowem oznacmjm to, co ma na nsji
wypowiadajca je osoba (Dubois, Rothwell, 2008).

W dziedzinie badania kompetencji rozpatrywanejesdinak réwnie podegcia
odnoszce sk do bardziej zasadniczych aspektéw, jak chdmiado samej natury tego
zjawiska. Ontologiczne efie tego tematu jest jednak ograniczone do sfenkina
raczej niewykorzystywane w praktycznym wymiarzezgdrania.

W aspekcie podé&f do kompetencji ttumaezych natug jej funkcjonowania na
uwag; zastuguj dwa opozycyjne nurty — racjonalistyczny oraz iptetacyjny
(Sandberg, 2000).

Nurt racjonalistyczny traktuje kompeteagako zjawisko zbudowane z konkretnej
liczby atrybutéw przypisanych — w zalesci od wybranego podgia — do
jednostki, do stanowiska pracy lub do obydwu tyckpektow jednoczmie
(Sandberg, 2000). Zgodnie Z koncepcj, specyficzny uktad posiadanych atrybutéw
pozwala jednostce na efektywne realizowanie jepzawodowych. Konsekweng;j
takiego podscia jest zal@enie, ze osoby, ktére lepiej radzsobie z wykonaniem
swych zada, map ponadprzeetny zestaw elementéw sktadaych sé na
kompetengj wykorzystywam w $wietle zada na danych stanowisku pracy. Nurt
racjonalistyczny ukazuje zatem kompetengko zjawisko niezalme od kontekstu,
przypisane do jednostki. Oznacza to npze umiegtnosci komunikacii
interpersonalnej u osoby A maw okrelonym czasie przypisanstah wartasé
niezalena od zmieniajgcych st sytuacji, w ktdrych kolejno znajdujeesjednostka
(Sandberg, 2000, s. 11). Padé$ racjonalistyczne jest bardzo rozpowszechnione i
najczsciej towarzyszy rozumieniu kompetencji weeciju praktyki ZZL. W jego
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ramach miéci sic wiele szkoét rozumienia kompetenciji, ktére z kaléinia sic od
siebie prezentowan liczba i specyfikh poszczegdlnych atrybutéw, z ktorych
kompetencja jest zimna. Wiréd nich znajduje si m.in. podejcie P. McLagana,
zdaniem ktérego kompetencja sktada jgidynie z wiedzy i umieinosci (Dubois,
Rothwell, 2008), nieco szerszeztie J.G. Veresa, ktory jako skladowe kompetencji
wymienia wiedz, umiegtnoici, zdolndgci i cechy osobowdziowe (Sandberg, 2000)
czy jeszcze szersze egje D. McCllelanda i R. Boyatzisa, wedtug ktorych
kompetencja to integracja motywow, cech osobimiyoumiegtnosci, wiedzy, rél
spotecznych i aspektdw spostrzegania samego gigbien, Stephenson, 2001).

Zupehie inaczej natgr kompetencji ttumaczy nurt interpretacyjny, ktérego
prekursorami byli F. Mrton, L.C. Dahlgren, L. Sveon oraz R. Salj6 (Sandberg,
2000). Nurt ten osadzony wegju fenomenograficznym szczegoélny nacisk ktadzie
na sposoéb odbioru i rozumienia przez ludzi otagagjich rzeczywistéci. Nadawania
przez nich sensu i celu obserwowanym zjawiskonmm, tw ktérych uczestniez W
odniesieniu do kompetencji svodowisku zawodowym oznacza t@ o kompetencji
i jej wykorzystaniu nie decyduje bezpednio to, jakimi atrybutami dysponuje
jednostka, lecz przede wszystkim to, w jaki spos6hodz one ze sabw interakcg
w kontekécie odbioru przez jednostkjej pracy, rozumienia jej sensu i istoty.
Wszystkie sktadowe elementy kompetencji jak np. dwée déwiadczenie czy
umiejtnosci sa poprzedzone i oparte na tym, jak jednostkéwimdcza swej pracy,
jak ja odbiera. Inaczej méwe, kompeteng stanowi w tym podégiu struktura
pojmowania przez pracownika wykonywanej przez nipry. Atrybuty wpisane w
kompetenaj maj znaczenie drugogdne, a ich wart@ jest wzgkdna (Sandberg,
2000).

Takie odmienne zakenie co do natury kompetencji prowadzi ti odmiennego
spojrzenia na jej rozwoj, ktoéry nie odbywa s prostym procesie pozyskiwania
nowych czy rozbudowywania istniglych elementéw sktadowych kompetenciji, lecz
polega na zmianie koncepcji wykonywanej przez pnatka pracy lub na znacznie
glebszym zrozumieniu jej istoty. Bwiadczenie i rozumienie znaczenia pracy dla
poziomu uzyskiwanych wynikéw jest tak wyranie wskazywane przez J.R.
Hackmana i G.R. Oldhama w ich modelu opisym charakterystyk dobrze
zaprojektowanej pracy i jej wptyw na wieldpotencjatu motywacyjnego (Mullins,
2007).

Abstrahujc jednak od wszystkich aspektow i padefeoretycznych do zjawiska
kompetencji, zawsze najwaiejsze w ocenie jednostki pozostaje to, czy potah
we wigciwy sposob wykorzystaswe kompetencje w praktyce i czy rzeczioie to
robi. Ten pragmatyczny aspekt kompetencji poglkre wigkszag¢ badaczy
zajmupcych st analizz kompetencji w bezpoednim srodowisku organizacji i w
Swietle procesu zasgizania (Camuffo, Gerli, 200andberg, 2000).

W praktyce, w codziennej pracy, potrzebne jest asmstanie. Informacije
formutujace ocen na poziome stwierdae wie, umig posiadanie maj znaczenia,
dopoki te zasoby nie zostanprzez jednostk przelawone na dzialania, a w
konsekwencji wyniki jej pracy. Dopiero takie wsgkéki daja mozliwosé oceny
efektywngci. Oznacza toze do oceny czlowieka jako istoty, ktdra ma przypisa
pewr cecly, potrzeba pewriei, ze czlowiek ten zachowujeesiv okreslony sposob
w zdecydowanej wkszaici sytuacii, czylize w danym zakresie prezentuje spdjny,
staly, przewidywalny repertuar zachawa
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W srodowisku zawodowym ocenie podlegajdwa aspekty aktywrioi
pracownikéw — efekty ich dziataoraz ocena sposobu dziatania. Pierwszy element
odnosi st do oceny wynikbw pracy. Drugi element sprowadza @0 oceny
zachowa, czyli tego, w jaki sposéb wyniki teg sosahgane i co na nie wplywa.
Ocenianie zachowi to natomiast ocenianie kompetencji. Kompetengjevsakim
ujeciu pogciami zdefiniowanymi przez odpowiednie zbiory zastfn. Twierdzenie
to mazna réwnie potraktowa jak swoisy definicie kompetenciji. Takie poddjie
prezentuje A.L. Klein (Camuffo, Gerli, 2005).

W celu pomingcia drobiazgowego przeglu podej¢ do tego, jakie konkretnie
sktadowe tworz kompetengj, dla potrzeb tego opracowania, sprowagzdo opisu,
ktory jest wypadkow wyzej wspomnianych zaden i definiuje kompetengj jako
zbidr takich atrybutéw jak wiedza, €lwiadczenia, motywacja wewtizna, cechy
osobowdciowe, umiegtnosci i uprawnienia, rozumiane jako wszelkie dokumenty
uprawniajce do pewnych dziata (Dubois, Rothwell, 2008; Rostkowski w:
Pocztowski, 2005). Efektem wspoéhlwgpbwania i wzajemnego oddziatywania tych
obszardw jest zedicowane indywidualnie zachowanie, czyli domimyj u jednostki
spos6b reagowania na otaezajja rzeczywisté¢. W takim ugciu zachowanie zatem
nie jest czscia sktadows kompetenciji, a jej wskaikiem. Problem jednak niedg w
liczbie sktadowych elementéw czy ztew ich charakterystyce, lecz w ich
wykorzystywaniu. Chodzi o pytanie, jakfunkcie maj te elementy i czy s
rownowane dla dynamiki i rozwoju kompetencji? Ten aspeht sk podstaw do
rozpoczcia prezentowanych baflanad Modelem-S. Z mojej wieloletniej praktyki
doradcy ds. ZZL oraz przeprowadzonych w tym zakrebada wynika, ze
zagadnienie dynamiki wewtrznych sktadowych kompetenciji i ich wptyw na prsce
oceny i rozwoju pracownika nie jest przedmiotenrntEesowania ekspertow z tej
dziedziny, a wielu przypadkach ten aspekt funkcyeemwia kompetencji w ogoleesi
w systemach zagzdzania zasobami ludzkimi nie pojawia.

Empiryczne zrédto danych

Podstaw do sformulowania opisywanego Modelu-S jest analid8
przedstbiorstw, w tym 26, w ktorych bezp@dnio realizowane byly prace doradcze
zwiazane z przygotowaniem lub wdeniem modelu kompetencji, w gkiszaci w
ramach systemu okresowych ocen pracowniczych (S@@#R)12, w ktérych zakres
wykorzystania modeli kompetencyjnych byt poznanylyj@e z opisu i analizy
dokumentéw, bezadnych dziala doradczych na tym polu. $6d grupy firm,
stanowicych zrédto danych znajdowaly siprzedstbiorstwa bardzo zidicowane —
$rednie i due (od ok. 300 do o. 5000 zatrudnionych¥rdd polskich firm byty
zarébwno te o lokalnym, jak i ogolnokrajowym zggi, w grupie tej byly firmy z
kapitalem polskim, jaki i zagranicznym. zrécowanie branowe bylo take bardzo
duwze — obejmowato m.in. braa: finansow (banki, towarzystwa ubezpieczeniowe)
FMCG, motoryzacyjs, energetycza telekomunikacyja i informatyczn.

Grupa 38 przedgbiorstw stanowi w tym wypadkurédio danych olgtych
bezpdrednio badaniem. Samo badanie bylo natomiast pdpore 6-letnim
doswiadczeniem doradczym i szkoleniowym w zakresigesyéw oceny i rozwoju
pracownikoéw, co umdiwito znacznie szerszy przegl praktyk ZZL ng to miato
miejsce w samym badaniu. Tak szerokanofodna obserwacja i analiza procedur
zwiagzanych z ocen i rozwojem pracownikow uzasadnita przeprowadzenie
systematycznego opisu i stata ppdstaw do przygotowania badania.



K. Padzik Strukturalny model kompetencji — dualizm wskaznikéw behawioralnych i wptyw budowy
kompetencji na jej funkcjonalnos¢ w systemach oceny i rozwoju pracownikéw w: Wspétczesne oblicza
kapitatu ludzkiego i intelektualnego, red. F. Bylok, A. Stociriska, Wyd. Politechniki Czestochowskiej, 2011

Stosowane metody badawcze

W firmach, w ktérych byly prowadzone prace doradoyly to:
— analizy rozwazan stosowanych w zakresie wykorzystania modeli koempgt do
oceny pracownikbw w praktyce ZZL poszczegoélnychmfioraz analizy trei
przebiegu prac doradczych m@jch na celu zmiany w stosowanych rogeiniach,
— wywiady na temat zakresu i sposobu zastosowamidelnkompetencyjnych w
ocenie pracownikéw prowadzonych z:

— osobami odpowiedzialnymi za przygotowanie i werde rozwizan ZZL

(osoby z dziatéw personalnych)

— osobami bezgoednio odpowiedzialnymi za ocgpracownikow

(menederowie operacyjni — bezpedni przetaeni).
W firmach, w ktérych nie byly prowadzone prace dimze byly to:
— ankiety na temat zakresu i sposobu zastosowamilirkompetencyjnych w ocenie
pracownikéw kierowane do os6b odpowiedzialnych raygotowanie i wdraenie
rozwigzan ZZL (osoby z dzialéw personalnych)
— wywiady z osobami odpowiedzialnymi za przygotoi@anwdrazenie rozwizan
ZZL (pracownicy dziatdw personalnych i beZpedni przetaeni biomcy udziat w
szkoleniach otwartych dotygzych r&norodnych tematow z zakresu oceny
pracowniczej).

Wyniki obserwaciji i analiz

Z analizy praktyk stosowania kompetencji w rzecatwin $rodowisku
przedsgbiorstw, wynika przede wszystkimze zadna z badanych firm podczas
okresowej oceny pracownikbw nie analizowata przyczypojawienia s
niepazadanych zachowa Kazda z badanych organizacji stosowata zasagk
wystepowanie negatywnych wskaikow danej kompetencji lub niewyggtowanie jej
pozytywnych wskanikéw jest rownoznaczne z istnieniem luki kompeignej. Nie
brano wic po uwag w ogdle czynnikbw motywacji zewtrznej oddziatujcej w
srodowisku pracy na ksztattowanieg szaangaowania pracownikéw, czyli ich
motywacji wewrtrznej do tego, by dziatana wysokim lub optymalnym poziomie
(pkt. 5 w tab. 1).

W badanych firmach zaobserwowano powszechnie pemyirzekonanieze brak
pozadanych wskanikow kompetencji u pracownikodwiadczy jednoznacznie o luce
kompetencyjnej, czyli o pewnym braku unietiiiajacym jednostce prezentowanie
oczekiwanego poziomu kompetencji. Tymczasem z klasych bada psychologii w
zakresie motywacji, w tym motywacji wwodowisku zawodowym, wynikae na to,
czy czlowiek prezentuje pewne zachowania i dziatekneilony sposob wplywaj
zarbwno jego wewgtrzne maliwosci, jak i srodowisko zewstrzne, w ktérym
funkcjonuje (Mullins, 2007, Strelau, Daski, 2010, Zimbardo, 2002). Oznaczaze,
cztowiek do peini dziala potrzebuje motywacji wewdtrznej oraz zewgtrznej.
Motywacja wewntrzna to tendencja jednostki do podejmowania i prydhywania
dziatania ze wzgdu na samptres¢ tej aktywndaci. Natomiast motywacja zewtizna
oznacza,ze jednostka podejmuje swe dzialanie ze wdglna pewne czynniki
zewretrzne, ktére gwarantajkorzysci w efekcie osigniecia wynikéw, do ktérych éw
dziatanie prowadzi (Strelau, Dafki, 2010, Zimbardo, 2002). W kontsie
motywacyjnych teorii odnogszych s¢ do srodowiska zawodowego, motywacja
wewretrzna jest zwjzana z nagrodami o charakterze psychologicznymwrgé
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zZwiazanymi z realizagj potrzeb jednostki, natomiast motywacja zetnana odnosi
sic do nagrod zewgirznych obejmujcych szeroko rozumiane warunki pracy i
zatrudnienia (Mullins, 2007). W kdym ugciu odnoszcym skt do motywaciji
wewretrznej i zewnmtrznej podkrélana jest scista relacja tych obszaréw, ze
szczegllnym podkéeniem wptywu motywacji zewgirznej na s motywacii
wewretrznej. W sytuacji braku motywacji zewtnznej, czyli spostrzegania przez
cztowieka zewetrznych czynnikéw jako niekorzystnych z punktu wedia
realizowania jego potrzeb, czlowiek ogranicza swajeiatanie i zmniejsza
zaangaowanie w wykonywane czyngo. Tak s¢ dzieje wedtug teorii motywacji
odnosacych st do srodowiska zawodowego, m.in. wg teorii oczekiwa/.H.
Vrooma oraz L.W. Portera i E.E. Lawlera (Mullin§(Z), a take wg bada E. Deci,

J. Pelletiera i R. Valleranda (Strelau, Bski, 2010). Dla obserwatora — osoby, ktéra
ocenia pracownika — obraz jego demotywacji zendbyt odczytany jako luka
kompetencyjna, czyli pewien brak unietfimiajacy cziowiekowi dziatanie na
wyzszym poziomie, podczas gdy realprzyczyrn spadku poziomu dzialania me
by¢ ograniczenie motywacji wewtrznej przez nieadekwatne oddziatywanie
motywacji zewrtrznej. Taka demotywacja powoduje pojawienie si jednostki
nieckeci do optymalnego dzialania pomimo niewymiwania zadnej luki
kompetencyjnej na poziomie unmggjosci, wiedzy czy déwiadczeé. Brak zachowa
pozadanych lub wysipowanie niepgadanych mae by wiec wynikiem swiadomej
blokady ze strony jednostki, a nie brakiem w ktokpiwiek z aspektéw kompetenciji
(schemat 3)Zrodtami takich blokad magbyé np. konflikty i silna rywalizacja, na co
wskazup R.J. Vallerand, L.I. Gauvin, W.R. Hallivell, nademha kontrola
podkrélana przez T.S. Pittmana (Strelau, @eki, 2010), brak rozumienia sensu i
znaczenia wykonywanej pracy, co stanowi jeden neikpw opisywanych przez J.R.
Hackmana i G.R. Oldhama (Mullins, 2007) czy poceuciiedoceniania czy
niesprawiedliwéci opisywane przez J.S. Adamsa w jego motywacyjtesrii
réwnasci  (Mullins, 2007). W praktyce procesu oceny szukarprzyczyn
wystepowania niepmdanych zachowapowinna zawsze towarzyszywnaliza tego,
czy zachowania teasrzeczywistym wskaikiem luki kompetencyjnej czy jedynie
przejawem ztej woli lub obefnosci ze strony pracownika.

Wskazuje to na konieczé® uwzgkdniania w ocenie kompetencji
‘zaangaowania’ jako czynnika determiragego caléciowy obraz ocenianych
kompetencji, a nie jedynie jednego z elementéw @rgich w ramach calego
modelu. W analizowanym podczas badania materialeiezaacym modele
kompetencji stanowce podstaw narzdzi systemoéw okresowych ocen
pracowniczych w wikszaci wyskpowato ‘zaangzowanie’ (w 29 firmach na 38
badanych) i tam, gdzie wygtowato, bylo zawsze rozumiane jako jedna z ocemiany
niezalenie kompetencji, a nie zmienna wptyweg na caty model kompetencji (pkt.
6, 7 w tab. 1). Podobne rezultaty z badzh. Woodruffe’ego przytacza M. Sidor-
Rzadkowska (Sidor-Ralkowska, 2010)Zgodnie z proponowanym Modelem-S i
wskazanymi powsej teoriami motywacji ‘zaangawanie’ rozumiane jako funkcja
motywacji wewntrznej i zewntrznej powinno by oceniane niezaimie od
poszczegolnych kompetencji i uwzdhiane jako jeden z czynnikéw reguleych
poziom wystpowania / prezentowania kompetencji w ogoéle. Tozalie przyblia
Model-S do nurtu interpretacyjnego, $wietle ktérego poziom kompetencji jest
zaleny od kontekstu, dcislej od odbioru przez jednosiiej pracy, rozumienia jej
sensu, wagi i istoty. M@ by¢ zatem rény nie tylko ze wzgldu na zmiag wartcci
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poszczegolnych komponentow kompetencji, leczzaakke wzgidu na sposob
spostrzegania przez jednogsikj pracy (Sandberg, 2000).

Stwierdzenie, czy przyczyna wgpbwania u pracownika zachoiva
niepazadanych lub niewygpowanie paadanych ley w jego niskiej motywacji do
dziatania z powodu pewnych elementéw otoczeniatezyz deficytu w ktorym z
elementéw jego kompetencji zasadniczo wptywa nadmydriatan korygupcych ¢
niekorzystm sytuacg. Brak wykonywania takiej analizy i traktowanie zZk&go
deficytu paadanych zachowa jako wskanika luki kompetencyjnej to pomijanie
znaczenia dwoistej natury wskakow behawioralnych, ktére w efekcie prowadzi do
wielu nieskutecznych dziala na rzecz poprawy poziomu funkcjonowania
pracownika.

Takie zawzone, uproszczone wnioskowanie jest nie tylko wykstgwane przez
wewretrzng polityke ZZL poszczegolnych firm, ale taé& promowane i oferowane
przez renomowanych ustugodawcéw z rynku doradckolemiowego(m.in. DOOR
Poland, 2010). Taki stan rzeczy uzasadnit potrz@lzygotowania kolejnego
syntetycznego gfia podkrélajacego isto¢ i funkcjonaln@d¢ kompetencji, ktére w
spos6b jednoznaczny i przejrzysty wspieratoby [xtoj@anie i wdraanie narzdzi
poswigconych ocenianiu kompetencji i planowaniu ich ropww praktyce ZZL.

O takiej potrzebigwiadczy maze rownie drugi kluczowy wniosek z obserwacji
poczynionych podczas badani@dnosi st on do bardzo niskiego poziomu w
badanych firmackwiadomaci i wykorzystywania wiedzy z zakresu teoretycznego
modelu kompetencji oraz tae tylko 3 z firm ledacych zrodtem danych do bada
wykorzystywaty w praktyce oceny zndicowanie budowy kompetencji (szczegoty w
tab. 1). Oznacza tae poszczegOlne skladowe kompetencji nie amajbadanych
firmach znaczenia w procesie zagizania kompetencjami, czyli tak
identyfikowania luk kompetencyjnych i planowaniahidkorekty. W 35 na 38
badanych firm w procesie oceny do ostatecznego skniavystarczyto stwierdzenie,
ze dana kompetencja mazsiy niz oczekiwany wynik, czylize w ramach danej
kompetencji 8 obserwowane zachowani@wiadczice o pewnych deficytach. Z
wywiadow prowadzonych zaréwno z osobami béppdnio odpowiedzialnymi za
ocere (przeta@eni), jak i osobami odpowiedzialnymi za sprawneatimie systeméw
ZZL uzyskano informacjeze po pierwsze, nie jest dla nich &, jakie jest
pierwotne zrédio luki kompetencyjnej, czyli dlaczego pracownigrezentuje
niepazadane zachowania. Po drugie mapc zdefiniowany deficyt w olgbie danej
kompetencji, nie jest dla nich wae to, ktory element kompetencji jest za ten deficy
odpowiedzialny. Do ostatecznego stwierdzenia gpmivania luki kompetencyjnej i
do decyzji o dziataniach korygugych wystarczat jedynie fakke zachowania te w
ogole wysipity. Pomijanie w podégiu do kompetencji zedicowanego charakteru
jej budowy zréwnuje oddziatywanie i wagposzczegdinych sktadowych na jej
rozwdj, a take na jej zrozumienie i kontrolowanie.

Z punktu widzenia psychologii istnieje zasadnicz@wnica w interpretaciji
zachowa, u podstaw ktérych g niedopasowanie cech osobdsiowych danej
osoby dosrodowiska i/lub zadai takich, ktorychzrodiem jest np. brak umighosci
czy brak wiedzy. §to zupetnie inne wymiary, jedne deg¢ s w sposob prosty
korygowa, inne nie. Osobowg to wewrgtrzny system regulacji pozwalay
jednostce na adaptacjdo otoczenia, gwarantgy stalG¢ i migdzysytuacyjn
spojnd¢ jej zachowa i jednoczénie trwale i wyranie odr&niajacy ja od innych
jednostek (Strelau, Daiski 2010).
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Tabela 1. Wplyw charakterystyki budowy i funkcjonamia modelu kompetencji na
proces oceny pracownikéw i planowanie ich rozwoju

Ip.

wybrane aspekty charakteryzo¢ model
kompetencji

liczba firm,

w ktorych
dane aspekty
byly znane

liczba firm, w ktérych
dane aspekty miaty
przetazenie na praktyk
oceny (nargdzie i
interpretagg wynikow)

catkowita liczba firm 38

budowa teoretycznego modelu kompetengji

(jakie sktadowe zawiera kompetencja)

3

operacjonalizacja kompetenciji
(zdefiniowanie jej poprzez zachowania)*
* bez uwzgtdniania poprawnii
wskaznikow

24

19

uwzglednienie poszczegoélnych sktadowy
kompetenc;ji jakarodet luk
kompetencyjnych przy interpretacji
wynikéw oceny

ch 3

uwzglednienie poszczeg6inych skladowy
kompetenc;ji jakarodet luk
kompetencyjnych przy planowaniu dziata
rozwojowych

analizowanie, czy brak wygiowania
zachowa pozadanych lub wysfpowanie
zachowa niepazadanych stanowi readn
luke kompetencyja czy jest efektem
spadku motywacji (zaangawania)

uwzglednienie w modelu kompetencji
wymiaru ‘zaangzaowanie’

29

uwzglednienie ‘zaangsowania’ jako jednej
z réwnorzdnych kompetencji tworzych
model

29

zdefiniowanie znaczenia pgja
~kompetentny” w stosunku do ocenianegd
pracownika poprzez:

a. proste odwotanie sido wysokich
wynikéw oceny

34

b. inne

Zrodio: Opracowanie wiasne, dane z haddasnych

Osobow@¢ podlega bardzo malym zmianom, alijepodlega, to 8 zmiany

dlugofalowe, na ktére wplyw ma éwiadczenie jednostki. W ramach osobdwio
mozna rozpatrywé rézne aspekty. Mog to by cechy — grupy czynnikdw
tworzacych ré&ne typy charakterow, magto by procesy poznawcze, czyli
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zréznicowane indywidualnie sposoby spostrzegania, acemyoskowania, uczenia
sig, podejmowania decyzji, rozgdywania problemow, nm@ to by takze
temperament, motywy (potrzeby) jednostki, aztakvrodzone zdolnwi (Strelau,
Dolinski, 2010). Te wszystkie aspekty ama up¢ jako zbi6r definiujcy osobowéc.
Bez wzgkdu, jak ledzie szeroki i jakie jednostki semantyczne obejnjego
charakterystyk jest to,ze odnosi & do statych elementéw typowych dla cztowieka,
wyznaczajcych jego spojn& w czasie i odgbnas¢ od innych ludzi. W odniesieniu
do kompetencji wane jest zatem nie nazewnictwo poszczegélnych skédn a
raczej ich charakter rozpatrywany wadgm podatnéci na zmiany. W procesie
rozwoju kompetencji i dopasowania jednostki do fepdowiska zawodowego
najistotniejsze jest to, by w miaszybko wprowad#Zi potrzebrn zmiarg. J&li wigc
luka kompetencyjna marddio w niedopasowaniu ktérega elementéw osobowoi
do szeroko zdefiniowanych warunkéw pracy, z zetba wiadomo,ze zmiana u
jednostki lzdzie albo niemdiwa, albo bardzo diugotrwata i trudna. W takiejusaciji
znacznie korzystniejsze jest dziatanie nastawioaezmiar otoczenia jednostki,
charakteru i/lub trii jej pracy, tak by aktywnid na zmienionym stanowisku pracy
byta w wigkszym stopniu zsynchronizowana z predyspozycjamtgwnika. Inaczej
sytuacja wygida w przypadku umiefnosci. Po wyranym rozdzieleniu umiefnosci
od zdolndci, ktére g wrodzone, umietnosci sa nabywane przez jednostkv toku
procesu uczenia i Umiegtnosci mozna okréli¢ jako wzgkdnie trwah zmiare
zachowania powstatw toku nabywania nowych dwiadczé (Zimbardo, 2002).
Doswiadczenie jest warunkiem koniecznym uczenig. siW odniesieniu do
kompetencji, w sytuacji, gdy luka kompetencyjna bsywowana u jednostki na
poziomie zachowa jest spowodowana brakiem konkretnej umtiepsci, wowczas
korekta jest maiwa i dodatkowo proces uczeniag Sinabywania tej umiefnosci)
moze byt precyzyjnie opisany. Na takiej podstawie zma rzetelnie przygotowa
réznego rodzaju dziatlania szkoleniowe, gdya forma wspierania rozwoju
pracownika w tej sytuacji jest szczegdlnie rekonmwvaha. Jeszcze inrkategoré
stanowi wiedza. Wiedza to tak zas6b nabyty i proces jego pozyskiwania jestjsz
szybszy i tatwiejszy iinabywanie umigtnosci. Majac informacg, ze problemem w
uzyskaniu pg@adanego poziomu funkcjonowania pracownika jest bpamwnego
zakresu wiedzy, rownie w spos6b precyzyjny nioa przygotowé plan jej
pozyskiwania przez pracownika i zdecydéwna ile wymaga to wsparcia ze strony
organizacji, a na ile jest to move w zakresie jego samodzielnej pracy nad wtasnym
rozwojem.

Opisane ranice w charakterystyce trzech wybranych aspektéwamach ktérych
mozna definiowé kompetenej — osobowsci, umiegtnosciach oraz wiedzy —
wystarczag, by ukaza ogromn wag:, jaka ma analizazrodet pochodzenia luki
kompetencyjnej dla procesu korekty i zmiany poziokampetencji. Bez takiej
analizy, czyli bez odpowiadania na pytawma jestzrodiem luki kompetencyjnej u
ocenianego pracownikaie jest maliwe zaplanowanie dostosowanego do potrzeb
sytuacji procesu korygagego. Tymczasem z poczynionych w badaniu obserwacji
wynika, ze firmy wykorzystujce kompetencje do oceny pracownikow, a dalej do
zarzydzania ich rozwojem, pomijajten etap analizy i interpretacji wynikbw oceny.
Dotyczyto to & 35 z 38 analizowanych firm. W 3 firmach, w ktéryatvzgkdniano
analizowaniezrodta luki, robiono to intuicyjnie i odnoszono tglkio jednego aspektu
— osobowéci. W praktyce oznaczalo tee w firmach tych byla zasada, wedtug ktorej
niedopasowanie osobowaiowe byto podstaw gigbszej analizy kierunku dziatgpo
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ocenie. Wsrodowiskach tych byldwiadoma¢ braku skutecznwi szkoler czy innej
formy nauki w sytuacji niedopasowania w zakresignoikéw osobowséciowych. W
pozostatych 35 firmach zagadnierigdta luki kompetencyjnej nie mialo w ogoéle
znaczenia.

Obserwacja w tak wielu #fiorodnych firmach analogicznego dziatania
polegajcego na wnioskowaniu o sposobie korygowania riggenych zachowa
jedynie na podstawie zarejestrowania wskia, bez dalszej analizy powodoéw jego
wystepowania oraz traktowania niskiego wgkika kompetencji jednoznacznie jako
luki kompetencyjnej zadecydowato o pecly prac nad Modelem-S.

Proponowane rozwjzanie

Strukturalny model kompetencji ma jednogze za zadanie ukazabudowe
zjawiska, jakim jest kompetencja, wskézaa jakiej zasadzie jej sktadowe oddziatuj
wzajemnie na siebie i w jakiej relacji pozostajkontekstem pracy. Model-S ktadzie
wiec nacisk na funkcjonain budowe kompetenciji, czyli na znaczenie, jakie ta
budowa ma dla interpretacji wskakow kompetencji. Wzne jest przy tym, by
wiedza o zréanicowanym oddziatywaniu poszczegdlnych elementdédadskvych
kompetencji byta zawartaxplicite w samym schemacie modelu. Model-S nie tylko
tlumaczy wzajema interakcg wszystkich elementéw kompetencji i ich wplyw na
zachowanie, ale tak ukazuje, jak kompetencjagsiozwija oraz, a mge przede
wszystkim, uwzgidnia rok wplywu motywacji zewatrznej na motywag]
wewretrzm pracownika.

W proponowanym Modelu-S (schemat 2) kompetencjadskist z czterech
warstw / obszarow. W samym wtreu modelu kompetencji znajdujee sidze,
ktérego zawart& tworza rézne elementy osobowoi, a wkc, to co u jednostki jest
trwate i bardzo trudno podlega zmianom. Wokét rdaemajduj sic dwa obszary —
jeden to wiedza i doviadczenie, a drugi to umignaosci i uprawnienia. Obydwa te
obszary zawierajzasoby nabywane, zardwno spontanicznie, jak i mrktowanym,
intencjonalnym procesie uczenia.sWszystkie trzy obszary otoczong ‘svarstwgy’
zachowa, stanowacych wskaniki kompetencji, czyli niogcych informacje o tym,
co jest wewntrz. Wystpowanie zachowa(ich prezentacja) jest zalee nie tylko od
poziomu rozwoju kompetencji, aleztedd motywacji zewetrznej i kontrolowanej
przez ni motywacji wewrtrznej jednostki. Motywacja ta rozumiana jest w mlod
jako chle¢ czy dobra wola jednostki do wykorzystywania jejdywidualnych
mozliwosci w konkretnej sytuacji lutrodowisku. J&i srodowisko nie motywuje
jednostki, jej zaangawanie spada, co przektada sia brak peadanych zachowa
lub uwidacznianie si zachowa negatywnych (schemat 3). Zachowania te nie s
jednak w tej sytuacji oznakbraku kompetencji. Kompetencja pozostaje jedynie
uspiona, zablokowana, nieaktywna.

Zalozeniem podstawowym Modelu-S jest stéladzenia i przyrost pozostatych
warstw zgodnie z zasadze najpierw jednostka zdobywa wiedz r&norodnych
zrédet, potemd wiedz zaczyna wdrzs¢ w praktyke, zdobywagc dagwiadczenie. 8
to klasyczne etapy procesu uczenig(Sitrelau, Doliski, 2010, Zimbardo, 2002). To
powoduje realny i zasadniczy wzrost bazowejiczkompetencji, ktéra prowadzi do
pozyskiwania nowych umigjnosci i uprawniéi. W ten sposob kompetencja
stopniowo s; rozwija obrazowo wydlgjac ku goérze modelowy silos. Wraz z
rozwojem kompetencji nagiuja zmiany w zachowaniach, czyli najbardziej
zewretrznej warstwie. Rdzenatomiast jestatczescia kompetencji, ktéra rozwija si
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zasadniczo wczeiej niz jednostka zaczyna podejmoévezynndci zawodowe. Jest
to cz$¢ najbardziej wewegtrzna opisujca struktury indywidualne, w swej fazie
rozwoju niezalene od déwiadczeér zawodowych. Rdzekompetencji jest zatem tym
elementem, ktéry powinien podlegszczegdtowemu opisowi i precyzyjnej diagnozie
po to, by sprawdzj czy nie zawiera informacji pozosiaych w sprzecznwi z
planowan rola zawodow danej jednostki. Jest to tak swee, poniewa, duzego
niedopasowania milzy preferencjami i cechami zapisanymi w rdzentyrma, czego
sie w sytuacjach zawodowych wymaga od jednostki nissidamniejszy¢ zadnymi
oddziatywaniami rozwojowymi i korygagymi. Zawsze pozostanczynnikiem
ostabiajcym efektywndé¢ zawodowyq i definiowanym jako niedopasowanie do
stanowiska pracy (Armstrong, 1996; Kuc, Moczydioasi009; Mullins, 2007;
Pocztowski 2005).

Podsumowanie i wnioski

Obraz i charakterystyka kompetencji opisanej w Mode utatwia jej petne
wykorzystanie w ocenie pracownika, po pierwsze maka dokladm analiz
znaczenia wskanika (rzeczywisty deficyt kompetencji vs. brak zgatowania), po
drugie, ukazujc potrzelp stosowania rinych metod rozwojowych przy zdych
zrédtach rzeczywistych deficytow. Diagnoza brakéw zmkresie wiedzy czy
umiejgtnosci wymaga innej reakcji nito ma miejsce w sytuacji, gdy przycayn
niekorzystnego stanu rzeczy jest brakwiadczé, a jeszcze innej, gdy w konflikcie
pozostai wymagania stanowiska z cechami osob@ismvymi pracownika. Model-S
podkreéla dodatkowo kolejn& etapdéw procesu rozwoju kompetencji. Najpierw
jednostka zdobywa wiedzpotem potrzebuje dwiadczenia, by w ogéle méc zag¢z
nabywa& umiegtnosci. | ponownie w kolejnych daviadczeniach utrwala i rozwija
nabyte atrybuty. Zwigczeniem caléci sa ewentualne uprawnienia, ktére cztowiek
powinien zdobywé, gdy dana kompetencja, ktérej dotyciest rozwingta i
prezentuje co najmniej zadawaley poziom. W praktyce Model-S zostat
zintegrowany z odpowiednio zaprojektowanym rdezem SOOP i zaproponowany
jako system nie tylko oceniania, ale przede wsaystlplanowania rozwoju
pracownikéw. Nargzdzie to zostalo zarejestrowane pod nazMatryca Profili
Rozwoju Zawodowego maprozaModel-S jest jedynie g#cia tego rozwazania, jest
jednak & czscia, ktéra jako model teoretyczny ma wadtoznacznie bardziej
uniwersalm niz konkretne wdrgenie. Jego raljest przede wszystkim ttumaczyjak
kompetencja dziala i jakie daje #fiovosci w zakresie zagglzania potencjatem
zawodowym ludzi. Jako taki Model-S we postiy¢ jako podstawa tworzenia
dowolnych rozwizan praktycznych w ZZL opartych na kompetencjach.

W swej strukturze i zal@niach pozwala na du elastyczné. Jego giéwne
przestanki mena sprowad#ido dwoch zasad:

— kompetencja m@ sk przejawi@ jedynie w zachowaniach, ale obserwowane
zachowania nie musgzwprost s$wiadczy o poziomie kompetencji; istnieje jeszcze
swoisty filtr, ktérym jest ck i gotowa¢ jednostki do korzystania z wiasnych
kompetencji, ta z kolei jest zalea od motywacji zewgtrznej;

— istniep trzy warstwy / obszary kompetencji — wesnzna stata, nie podlegga
zmianom,srodkowa — nabywana, ktéra w zatesci od oddziatywania rozwija siw
réznym tempie oraz zewtrzna, kt6n stanows wskaniki, czyli zachowania; to,
jakie konkretnie elementy und@ sig w kazdym z opisanych trzech obszaréw
kompetencji jest indywidualnkwesth wynikajaca z potrzeb danej organizacji; wae
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jest natomiast, by odpowiadaty one zaniom dotyczcym podatnéci na zmiany, co
jest podstaw uczenia s, a zatem i rozwoju.

Stosujc te zasady w znagzy sposéb mmna podwyszy¢ efektywnaé oceniania
i planowania rozwoju pracownikéw, a w niejednymymadku w ogéle nadatym
dziataniom sens.

Schemat 2. Strukturalny model kompetencji (Mod&)-
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Zrodio: Opracowanie wtasne

Schemat 3. Warunkowanie wygtowania wskanikéw wysokiego poziomu
kompetencji przez motywacrewrgtrzng
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