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1.

Termin ,kompetencje pracownicze”, ,kompetencje zawodowe" nie jest jednoznacznie okreslony w litera-
turze przedmiotu; podejscie autoréow do zdefiniowania terminu i jego elementéw ewoluowato w czasie.
Dopiero od lat siedemdziesigtych XX wieku mozna méwi¢ o bardziej kompletnym budowaniu koncep-
¢ji. W tab. 1.7 omawianej ksigzki przedstawione zostaty przyktadowe definicje kompetencji wystepujace
w polskim pismiennictwie, ktére przekonujg o wielce zr6znicowanym podejsciu autoréw to tego terminu.

2.

G.Filipowicz jest zwolennikiem podejécia do roli kompetencji w ZZL od strony ich wptywu na efektyw-
nos¢ pracownika. To, co okresla efektywnos¢ na danym stanowisku pracy jest wyznacznikiem elemen-
tow kompetencji. Podaje takze swoja definicje kompetencji rozumianych jako ,(..) dyspozycje w za-
kresie wiedzy®, umiejetnosci i postaw pozwalajace realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim
poziomie” (s.46). Nie istniej3 w oderwaniu od poziomu zachowan. Sg pojeciem scalajagcym rézne zacho-
wania, ale nalezace do specyficznego obszaru dziatalnosci. Na podstawie zachowan mozemy przypusz-
czac jakie kompetencje i na jakim poziomie posiada dany pracownik. Obserwujgc wspétwystepujace za-
chowania wyrabiamy sobie zdanie na temat rodzaju kompetencji. Cecha kompetencji jest ich zmiennos¢
oraz mierzalnos¢. Zachowania tego samego pracownika w podobnej sytuacji moga nie by¢ jednako-
we ,dzien po dniu”, co nie oznacza, ze ma on inne kompetencje. Jak zauwaza G.Filipowicz — kompeten-
cja to konstrukt teoretyczny rozumiany jako .(...) gotowos¢ do wykazania sie okreslonymi zachowaniami
w odpowiednich warunkach” (s.63-64).

3.

Wazna role w rozwoju kompetencji odgrywa inteligencja emocjonalna. Przyktadowo, badania przeprowa-
dzone na temat rozwoju kompetencji spotecznych, takich jak komunikatywnos¢, negocjowanie, praca ze-
spotowa, obstuga klienta oraz kompetencji menedzerskich (przywédztwo, motywowanie, delegowanie,
budowanie zespotéw) wyraznie wykazaty istnienie zaleznosci miedzy poziomem inteligencji emocjonalnej
i intensywnosciag rozwoju owych kompetengji.

4.

Przyjmujac do pracy nowego pracownika mniej istotne s3 jego dyplomy i certyfikaty oraz przeszte doko-
nania. Wazniejsze s3 umiejetnosci wykorzystania posiadanego potencjatu zawodowego w warunkach,
w jakich prawdopodobnie przyjdzie mu pracowaé w nowej organizacji.

5.

Kompetencje s3 mierzalne, co oznacza, ze ich opis powinien by¢ przedstawiony poprzez charakterystyczne
zachowania pracownika w miejscu pracy wraz z opracowaniem skal rozwoju kompetencji okreslajacych cha-
rakterystyki odpowiadajace okresleniu ,powazne braki” az do ,,wybitny”.

! Sktadowe to wiedza deklaratywna - ,wiem, ze", wiedza proceduralna -,wiem jak”.
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6.

Istotng cecha kompetengji jest to, ze trudno je odizolowac jedna od drugiej, gdyz sa one wspotzalezne. Pew-
ne kompetencje s3 baza do rozwoju innych kompetencji, czego przyktadem jest komunikatywnos¢, dajaca
szanse rozwoju kolejnych kompetencji na okreslonych stanowiskach. Bazowe kompetencje s3 nazywane
podstawowymi. Stajg sie one podstawg rozwoju kompetencji wykonawczych.

7.

Wptyw na zachowania pracownikéw ma kontekst organizacyjny — miejsce pracy. A wiec czasami nie cho-
dzi o kolejne szkolenia wzbogacajace wiedze i umiejetnosci pracownikéw ale o poprawe systemu pracy
w organizagji.

8.

Wystepuja trzy gtéwne zZrddta rozwoju zawodowego: doswiadczenia wtasne w miejscu pracy, wymiana wza-
jemna informacji miedzy wspétpracownikami (nieformalny obieg istotnych kwestii na temat wykonywanej
pracy) i szkolenia. Z obserwacji wynika, ze podstawowym Zrédtem rozwoju sg doswiadczenia, zbierane przez
pracownikéw na wtasny uzytek.

9.

U jakich pracownikéw rozwija¢ kompetencje, czy u tych u ktérych zauwazono niski poziom kompetencji, czy
by¢ moze bardziej optacalnym posunieciem bedzie skoncentrowanie uwagi na tych posiadajacych relatyw-
nie wysoko rozwiniete kompetencje? Pomocne w podjeciu decyzji jest wyr6znienie dwu grup pracownikéw
ze wzgledu na posiadane biezace kompetencje oraz potencjat rozwojowy. To wtasnie pracownicy wyréznia-
jacy sie duzym potencjatem rozwojowym powinni by¢ objeci dziataniami rozwojowymi. Prace nalezy rozpo-
cza¢ od przygotowania precyzyjnych profili kompetencyjnych dla kazdego stanowiska pracy, ktére powinny
by¢ koniecznym uzupetnieniem opiséw stanowisk pracy. Dzieki mapowaniu kompetencji pracownicy wiedzg
jakie stawiane s3 wymogi na réznych stanowiskach pracy, co utatwia im rozpoznanie wtasnych mozliwosci
rozwojowych i awansowych.

10.

S3 dwie metody wdrazania zarzadzania kompetencjami — ekspercka i partycypacyjna. Szczegbétowy opis tej
ostatniej uwzglednia etapy takie jak: katalog kompetencji, profile kompetencyjne, audyt kompetencyjny,
rozwoéj kompetencji i w efekcie wtgczenie do ZZL.

11.

Najczesciej w praktyce do oceny kompetencji s3 wykorzystywane: skale obserwacyjne i kwestionariusze
(sq one podstawa oceny 1800 i 3600), testy kompetencyjne, wywiad behawioralny, Assessment & Develop-
ment Center. W ksigzce zawarto szczegotowy opis metod oceny wraz z konstrukcja narzedzi, uzasadnieniem
doboru pytan, mozliwymi wadami i zaletami narzedzi. Drobiazgowe opisy wraz z wieloma praktycznymi
spostrzezeniami autora s3 niezwykle pomocne dla 0séb zajmujacych sie systemami ocen pracowniczych
w organizacjach.

12.

Nalezy zadac sobie pytanie w jaki sposob ksztattowac pozgdane wartosci organizacyjne, ktére maja wptyw
na kompetencje pracownicze. Jakie kompetencje wspierajg rozwdj wysokoefektywnych organizacji? Bywa
tak, ze wartosci wazne dla organizacji nie sg rozpoznawalne przez pracownikéw. Trzeba wiec je zobrazowac
za pomocg opiséw konkretnych zachowan.

13.

Ilustracja wczesniejszych rozwazan na temat zarzadzania kompetencjami jest opis przypadku wdrazania
systemu kompetencji w typowej organizacji, zawarty w trzecim rozdziale. Opisywane zdarzenia wystepu-
jg dos¢ czesto w praktyce, np. bardzo wysokie oczekiwania ptacowe pracownikéw, nikta ich identyfikacja
z firma i przekonanie, ze premie s3 przyznawane po kolezensku i nie majg odzwierciedlenia w wynikach pra-
cy. Ta czes¢ ksiazki jest pomocna dla stuzb zajmujacych sie zarzagdzaniem zasobami ludzkimi.
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