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Wspoliczesne biznesowe podejScie do zarzadzania zasobami ludzkimi
ktadzie duzy nacisk na ocenianie oraz rozwijanie kompetencji pracowni-
kow. Kadra menedzerska ze wzgledu na jej istotny wptyw na funkcjono-
wanie organizacji, staje sie obiektem wielu dziatan dotyczacych okreSlenia
kompetencji wymaganych dla poszczegolnych funkcji zarzagdczych oraz
oceny i rozwoju jej umiejetnosci. Wieloletnie doSwiadczenia firm i instytu-
cji w zakresie stosowania r6znych narzedzi i metod zarzgdzania kompeten-
cjami pracownikoéw, w tym kadry menedzerskiej, pozwalaja na wskazanie
dobrych praktyk, ktére moga by¢ rekomendowane do stosowania w innych
organizacjach. Warto zatem dokona¢ ogdlnego podsumowania wspoicze-
snego podejScia do modeli kompetencyjnych, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem profili menedzerskich, a nastepnie przedstawi¢ wady i zalety po-
szczegoblnych rozwigzan w zakresie podejScia do opracowania i wdrozenia
roznych typow profili dla stanowisk zarzadczych. Natomiast w konteks$cie
oceny i rozwoju kompetencji spolecznych kadry oficerskiej Sit Zbrojnych
RP warto wskazac¢ tzw. dobre praktyki biznesowe, ktore moga by¢ przy-
datne w procesie ksztaltowania tego typu kompetencji wSrod zolnierzy
Wojska Polskiego.

katalogi i profile kompetencyjne - definicje

W rozwazaniach nad rodzajem kompetencji skutecznych menedzerow
istotne jest zdefiniowanie takich poje¢, jak: model, katalog i profil kompeten-
cyjny.

Model kompetencyjny, to przyjete w ramach danej organizacji lub kon-
cepcji zatozenia metodologiczne dotyczace miedzy innymi:

- definicji kompetencji

- kwestii rozwijalnoSci kompetencji oraz stosowanej skali pomiaru




- kwestii relacji kompetencji do innych zmiennych psychologicznych

- aspektow, poprzez ktore kompetencje bedg obserwowane!.

Katalog kompetencji jest to opracowanie zawierajgce liste kompetencji,
jakie konieczne sg dla realizacji proceséw niezbednych dla dzialania danej or-
ganizacji. Tak wiec w katalogu zawarte sg wszystkie kompetencje, jakie wyma-
gane sg od pracownikow danej firmy czy tez instytucji. Nie oznacza to jednak,
ze wszystkie umiejetnosci zawarte w Katalogu sg wymagane od wszystkich
pracownikow. Katalogi zawierajg zazwyczaj kilka — kilkanaScie kompetencji
menedzerskich, spotecznych, poznawczych, osobistych. Z tej puli dobierane sg
pozycje do opracowania profili, w tym profili dla stanowisk zarzgdczych.

Wymagania dotyczace poszczegolnych stanowisk badz ich grup zawarte
sa w profilach kompetencyjnych, ktore bardziej szczegétowo zostang opisane
pOznie;j.

W tym kontekscie model kompetencyjny jest pojeciem nadrzednym wo-
bec katalogu kompetencji czy profilu kompetencyjnego?.

Modele kompetencyjne
stosowane w firmach i organizacjach

Analiza licznych definicji kompetencji spotecznych i zawodowych po-
zwala na wyroznienie szerokiego oraz wezszego podejScia w tym zakresie.
W ramach szerokich definicji za kompetencje uznaje sie szereg zmiennych
psychologicznych, np.: cechy osobowosSci, temperamentu, inteligencje, wie-
dze, doSwiadczenie zawodowe, umiejetnosci, styl dzialania. Mogg to by¢ za-
réowno aspekty rozwijalne, jak i wzglednie stale u doroslej osoby. Przyktla-
dem takiego ujecia jest propozycja M. Juchnowicz i T. Rostkowskiego, ktorzy
w zakres kompetencji wigczajg wiedze, umiejetnosci, doSwiadczenia, zdol-
nosci, ambicje, wartoSci czy style dziatania3. T. Oleksyn uzupeinia definicje
0 wewnetrzng motywacje, postawy, predyspozycje, zdrowie, kondycje i inne
cechy psychofizyczne wazne z punktu widzenia wykonywanej pracy*. W ra-
mach tego podejScia kompetentny menedzer bedzie dysponowal szeregiem
okreSlonych cech osobowosSci, temperamentu, wiedzg czy tez odpowiednim
doswiadczeniem.

Wezsze podejscie do definicji kompetencji uwzglednia mniejszg liczbe zmien-
nych. Sg to zazwyczaj aspekty zmienialne/rozwijalne u dorostego czlowieka.
Przyktadem jest ujecie P. Jurka i K. Brachowskiej-Przenioslo, gdzie: kompetencje

1 P. Jurek, Metody pomiaru kompetencji zawodowych, ,Zeszyt informacyjno-metodyczny
doradcy zawodowego”, 54/2012, s. 11-74, 200-206.

2 Tamze.

3 M. Juchnowicz, T. Rostkowski, Zastosowanie macierzy kompetencji w praktyce, [w:] D. Do-
bija (red.), Pomiar i rozwdj kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa, PFPK, Warszawa 2003.

4 Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006.




zawodowe sq rozpatrywane w ramach kategorii zachowan determinowanych
wiedzq proceduralng, umiejetnosciami oraz motywacjq do zachowania sie
w okreslony sposob®. Tak tez w tym podejSciu kompetentny menedzer powi-
nien wiedzie¢, jak nalezy postapi¢ w sytuacjach wymagajacych danej kompe-
tencji, a takze umiec i chcie¢ zastosowac te wiedze w praktyce. Definicja ta
uwypukla jeszcze jeden wazny aspekt — kompetencje ujawniajg sie w zacho-
waniach pracownika.

Z perspektywy efektywnego zarzadzania kompetencjami w organizacji
warto przyjac¢ waska definicje kompetencji, gdyz trudno zarzadzac nierozwi-
jalnymi zasobami, takimi jak: inteligencja, cechy osobowosci czy temperament.
Nie oznacza to, iz mozna zrezygnowa¢ w uwzgledniania tych zmiennych przy
chociazby rekrutacji dopasowanej do wymogow organizacji i stanowiska me-
nedzerow. Niemniej warto wytaczac te aspekty z definicji kompetencji, gdyz
porzadkuje to postepowanie w zakresie dzialan zwigzanych z oceng i rozwo-
jem pracownikow.

Modele kompetencyjne, ktorymi mozna efektywnie zarzadzac¢ zaktadaja:

* zmiennoS¢ kompetencji w ciggu zycia, co z perspektywy zarzadzania

oznacza mozliwos¢ wplywania na ich rozwoj®. Teorie zarzadzania
poszukujace zestawu cech predysponujacych do pelnienia roli lidera
w skuteczny sposob, nie odpowiedzialy jednoznacznie, jakie aspekty
sa w tym zakresie najbardziej preferowane. Dlatego tez ksztalcenie od-
powiednich kompetencji odpowiadajacych za skuteczne dziatanie na
stanowisku menedzerskim jest rownie wazne, jak poszukiwanie w pro-
cesach rekrutacji odpowiedniego natezenia cech ,,urodzonego lidera”

* ujawnianie si¢ kompetencji w zachowaniach pracownikéw, przez co
majg duzy wplyw na osiggane przez nich wyniki’. Dzieki temu zato-
zeniu kompetencje mozna obserwowac i mierzy¢, co ma istotne zna-
czenie rOwniez z perspektywy zarzadzania kadrg menedzerska.

Typy kompetencyjnych profili menedzerow

Profil kompetencyjny, to zbior kilku, czasem kilkunastu kompetencji, ja-
kie zostaly uznane za kluczowe dla realizacji zadan na danym stanowisku
czy tez grupie stanowisk. Czasem ten zbiér wymagan ma na tyle uniwersal-
ny charakter, ze przypisane sg do niego wszystkie stanowiska w danej or-
ganizacji. Firmy czy instytucje decyduja sie niejednokrotnie na okreslenie
oprocz listy kompetencji, takze ich poziomu wymagan za pomocg przyje-
tej skali pomiarowej. Takie postepowanie daje mozliwoS¢ poréwnania oceny

> K. Brachowska-Przeniosto, P. Jurek, Metodologia Tworzenia Bilansu Kompetencji, Pod-
recznik, Wydawnictwo PBS DGA, Sopot, 2012.

6 Tamze.

7 Tamze.




pracownika/kandydata do przyjetego poziomu oczekiwan. Sposob opracowa-
nia profilu moze by¢ r6zny. Od przyjecia gotowej propozycji przedstawionej
w literaturze lub opracowanej przez firme konsultingowa, dziat kadr, zarzad
czy tez ustawodawce, do metodologii, w ramach ktérych opracowanie to przy-
gotowywane jest partycypacyjnie. Oznacza to udziat w pracach nad profilami
przedstawicieli opisywanych stanowisk, ich przetozonych, czasem podwtad-
nych czy wspotpracownikéow. Dane na temat wymagan moga by¢ zbierane
poprzez wywiady, badania arkuszowe oraz panele dyskusyjne®.

Jak juz wspomniano wyzej, profile moga by¢ opracowywane dla konkret-
nego stanowiska lub tez mogg by¢ tworzone dla okresSlonej grupy nawet bar-
dzo zréznicowanych stanowisk. Takie opcje dziatania dotyczg réwniez profili
menedzerskich. Tak tez w praktyce mozna spotkac zar6wno ,,szyte na miare”,
jak i uniwersalne profile menedzerskie.

Uniwersalny profil menedzerski niejednokrotnie przyjmuje postac jed-
nakowych wymagan przyjetych dla wszystkich stanowisk zarzadczych w da-
nej organizacji. Zdarza sie, ze firmy decyduja sie na pewne uszczegotowienia,
np. opracowujac profile menedzerskie dla poszczegoélnych pionow/dziaiow lub
tez poziomoOw zarzadzania (menedzer liniowy, Sredniego szczebla, top me-
nedzer). Ze wzgledu na swoj ogolny charakter, profil ten czesto nie zawiera
okreSlonego poziomu wymagan.

W literaturze opisujacej preferowane kompetencje liderskie mozna zna-
lez¢ szereg propozycji dotyczacych kluczowych umiejetnosci, jakie wymaga-
ne sg od tej grupy zawodowej. Przyktadowo I. Ochyra w swojej ksigzce na
temat kompetencji psychospolecznych petnomocnika i menedzera wskazuje
nastepujgce umiejetnosci jako kluczowe dla funkcjonowania lidera:

- umiejetnoS¢ komunikowania sie

— asertywnosS¢

— autoprezentacja, prezentacja i przekonywanie

- motywowanie

— zarzadzanie konfliktem?®.

Jak wida¢ autorka ktadzie duzy nacisk na ksztalcenie posrod menedze-
row tzw. umiejetnosci miekkich, SciSle zwigzanych tworzeniem i podtrzyma-
niem odpowiednich relacji spolecznych. Inne podejScie prezentujg autorzy
pozycji Jak by¢ najlepszym szefem. Inspiracje psychologiczne. PoSréd cech
i kompetencji wymaganych od menedzera wskazuja:

- charyzme

— umiejetnoS¢ sprawowania kontroli

- umiejetnos¢ krytykowania

- umiejetnos¢ odpowiedniego podziatu obowigzkow

- umiejetnos¢ zarzgdzania bez manipulacji'’.

8 P. Jurek, Metody..., dz. cyt.

9 1. Ochyra, Kompetencje psychospoteczne petnomocnika i menedzera, Wiedza i Praktyka,
2012.

10 P. Fortuna, M. Tor6j, Jak by¢ lepszym szefem. Inspiracje psychologiczne, Difin, Warsza-
wa 2009.



Poszukujac uniwersalnego profilu kompetencji menedzerskich, mozna sie-
gnac takze do wynikéw badan, ktére podsumowujg oczekiwania pracodawcow
wobec ich pracownikéw. Przykladem takich analiz sg badania przeprowadzone
w 2011 roku przez P. Jurka i K. Brachowskg-Przeniosto na temat najczesciej
oczekiwanych kompetencji na rynku pracy. Analizy przeprowadzono na blisko
1200 opisach stanowisk z 11 polskich firm, z czego Y4 stanowily stanowiska
menedzerskie. Efektem prac jest ranking najczesciej wskazywanych kompe-
tencji. Posréd nich pojawiajg sie rowniez kompetencje menedzerskie, takie jak:
delegowanie, inspirowanie i motywowanie czy zarzgadzanie zmiang. Niestety
autorzy badan nie przeprowadzili oddzielnej analizy wylgcznie dla stanowisk
menedzerskich, stad tez na podstawie opracowanego rankingu nie mozna po-
wiedzie¢, jak czesto inne niz typowo menedzerskie kompetencje sg przypisy-
wane do stanowisk kierowniczych!!.

Uniwersalny profil menedzerski ma swoje wady i zalety. Podstawowg za-
letg jest krotki czas wdrozenia go do organizacji, w szczegolnosci jesli decy-
duje sie ona na tylko jeden profil menedzerski, skupiajagcy wymagania wobec
wszystkich osob zarzadzajacych, zatrudnionych w danej firmie czy instytucji.
Osobom, ktore wykorzystujg profil w réoznych procesach HR (ocena okreso-
wa, rekrutacja i selekcja, planowanie szkolen) taka propozycja wydaje sie pro-
sta i czytelna. Moze by¢ takze odbierana jako wiarygodna, jesli profil opraco-
wany jest na bazie koncepcji czy tez badan. Dtuzsze uzytkowanie tego typu
profili zaczyna uwidacznia¢ takze ich pewne ograniczenia. Z perspektywy
menedzerow zajmujgcych roézne miejsca w organizacji, niektére kompetencje
z uniwersalnego profilu moga wydawac sie zbyteczne, jak rowniez doktadana
analiza moze wskazywacé, ze ogllny opis pomija szereg konkretnych kom-
petencji, ktore na danym stanowisku sg kluczowe. Przyktadem moze by¢ np.
kompetencja ,mySlenie strategiczne”, ktéra wymagana jest od os6b petnigcych
najwyzsze funkcje zarzadcze, a rzadziej oczekiwana jest od menedzerow li-
niowych. Takie wnioski pociggajg za sobg konkretne konsekwencje, jakimi sg
np. brak akceptacji ze strony pracownikéw w ten sposob sformutowanych wy-
magan badz tez propozycji dziatah rozwojowych wynikajacych z analizy ich
umiejetnoSci w odniesieniu do uniwersalnego profilu. Tego typu profile nie
sprzyjaja efektywnemu lokowaniu Srodkow finansowych przeznaczonych na
rozwoj pracownikow, gdyz mogg by¢ oni szkoleni z zakresu umiejetnosci fak-
tycznie im zbednych oraz nie otrzymywac wsparcia rozwojowego, ktore jest
im rzeczywiScie potrzebne. Decydenci wdrazajacy uniwersalne profile mene-
dzerskie niejednokrotnie stajg przed dylematem utrzymania rownowagi po-
miedzy ich uogolnieniem a dopasowaniem do realiéw pracy na konkretnych
stanowiskach. Takze trudno$S¢ w opracowaniu uzytecznego, uniwersalnego
profilu menedzerskiego stanowi rowniez jego niewatpliwg wade. Jednocze-
Snie tego typu profile moga by¢ pierwszym krokiem uczynionym przez orga-
nizacje w kierunku efektywnego zarzadzania kompetencjami jej pracowni-
kéw, w tym kadry menedzerskiej.

11 P. Jurek, Metody..., dz. cyt.




»Szyty na miare” profil menedzerski odnosi sie do wymagan stawianych
wobec 0sOb zajmujacych konkretne stanowisko. Dobrg praktyka jest opraco-
wywanie go na podstawie wyboru pozycji z katalogu kompetencji przyjetego
w danej organizacji. Profil ten czesto posiada wyznaczony poziom wymagany.
Podstawg do jego okreslenia jest przyjeta skala rozwoju kompetencji (skala po-
miarowa). Ponizej zamieszczono przyktadowy profil dla stanowiska Kierownik
Dziatu Personalnego. Linig czerwong okreslono poziom wymagan. Linia szara,
to przyktadowa ocena pracownika/kandydata, ktéra moze by¢ naniesiona na
profil w celu okreslenia luki rozwojowe;.

Wykres 1. Profil Kierownika Dziatu Personalnego

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Mnogos$¢ réznego rodzaju menedzerskich profili stanowiskowych nie po-
zwala na ich syntetyczng prezentacje. Warto wspomniec, ze taka metodologia
pozwala na znaczne dopasowanie profilu do specyfiki danej firmy. Stad tez
menedzerowie pracujacy na tych samych stanowiskach, ale w réznych fir-
mach, mogg mie¢ w odmienny sposob zdefiniowane wymagania kompeten-
cyjne.

Wdrozenie w organizacji profili dopasowanych do wymagan konkret-
nych stanowisk jest projektem czasochtonnym w szczegodlnosci, jesli firma
decyduje sie na partycypacyjny model prac. Trzeba tez pamietac, ze w tym
podejsciu opracowanie profili poprzedza¢ powinno przygotowanie katalogu
kompetencji. Nie mniej w efekcie profile te sg zazwyczaj bardziej akceptowa-
ne przez pracownikoéw. Dajg one rOwniez mozliwoS¢ bardziej efektywnego
zarzgdzania rozwojem i Srodkami przeznaczonymi na ten cel. Podstawg do



wypracowania profili ,,szytych na miare” moga by¢ profile uniwersalne. Moz-
na tez wspomniec, ze tworzenie przypisanych do stanowiska profili kompe-
tencyjnych, warto rozpocza¢ od najwyzszych stanowisk menedzerskich, by
nastepnie opisywa¢ kompetencyjnie coraz nizsze stanowiska. Dzieki temu
latwiej bedzie skalibrowa¢ wymagania wzgledem poszczegolnych stanowisk.

Dobre praktyki biznesowe

Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 26 maja 2014 r.
w sprawie opiniowania sluzbowego zotnierzy zawodowych'? okresla szereg
kryteriow, ktore stanowig podstawe ich oceny. W duzej mierze sg to kryte-
ria kompetencyjne, ujete w uniwersalnym profilu wymagan - obowigzujacym
wszystkich zolnierzy zawodowych, spetniajacych okreSlone w rozporzadze-
niu wymogi. Jak juz wczeSniej wspominano, uniwersalne profile sg dobrym
krokiem w kierunku wdrazania ,mySlenia kompetencyjnego” w organizacji.
Jednoczes$nie warto analizowa¢ mozliwos¢ dalszego ich doskonalenia. Tak
wiec, rozwigzania biznesowe, jakie mozna analizowa¢ w kontekscie zarza-
dzania kompetencjami kadry oficerskiej Sit Zbrojnych RP, to:

* wspolny dla wojska Katalog kompetencji, oparty na precyzyjnie zde-
finiowanych kryteriach behawioralnych. Szczegolnej analizy wyma-
gaja kompetencje liderskie. Definicje i szczeg6lowe opisy kompetencji
moga by¢ analogiczne dla tych stosowanych w biznesie. JednoczeS$nie
specyfika pracy kadry oficerskiej moze wymagac szczeg6lnych umie-
jetnosSci, jakie sporadycznie wykorzystywane sg przez menedzeréw
w organizacjach biznesowych. Katalog kompetencji staje sie swego ro-
dzaju ,kodem komunikacyjnym” organizacji, ktory pozwala na efek-
tywne porozumiewanie sie 0sOb z roznych jej obszarow

* uwzglednianie zréznicowania profili oficerskich w r6znych Rodza-
jach Sit Zbrojnych i na r6znych szczeblach dowodzenia. Zr6znicowa-
nie moze dotyczy¢ zawartoSci kompetencji oraz ich wymaganego
poziomu. Jak juz wspominano, takie podejScie zwieksza akceptacje
pracownikéw, wobec ktorych formutluje sie tego typu wymagania. Po-
zwala na uczynienie z oceny okresowej uzytecznego dla pracownika
i jego przelozonego narzedzia, ktore staje sie podstawg do planowania
rozwoju. W ujeciu globalnym profile pozwalaja na zwiekszenie efek-
tywnosci zarzgdzania rozwojem pracownikow

* uwzglednianie w profilach oficerskich poziomu wymagan. Jest to
oczywiscie mozliwe w sytuacji uzywania ,,szytych na miare” profili
kompetencyjnych. Brak zdefiniowanego poziomu wymagan zazwy-
czaj skutkuje zawyzaniem ocen w ramach oceny okresowej. Przy

12 Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 26 maja 2014 r. w sprawie opiniowania
stuzbowego zotnierzy zawodowych, w tym zalagcznik 1 Wzoér - opinia stuzbowa.




braku poziomu wymagan przelozony i pracownik uznajg zazwyczaj,
ze najwyzszy poziom kompetencji jest tym najbardziej preferowanym
i w efekcie starajg sie ,,dociggnac” noty ocenianego najblizej konca skali.
Tendencja ta moze byc¢ silniejsza na stanowiskach menedzerskich, gdzie
sam fakt zajmowania wyzszej pozycji w strukturze organizacji ,,zobo-
wigzuje” do posiadania wyzszych ocen. Warto przeanalizowaé, czy za-
wsze najwyzszy poziom kompetencji jest wymagany do efektywnego
wykonywania obowigzkow na danym stanowisku. W przypadku profili
menedzerskich i zawartych w nich kompetenc;ji liderskich niejednokrot-
nie wystarczajacy jest ich standardowy (nie najwyzszy) poziom. Cho¢
juz w przypadku kompetencji wspolnych dla profili specjalistycznych
i menedzerskich, jak np. ,komunikatywnos$¢”, zazwyczaj wyzsze wyma-
gania stawiane sg przelozonemu niz pracownikowi

* wdrazanie profili oficerskich metoda partycypacyjna — przy udziale

oficeréow. Metoda partycypacyjna zwieksza akceptacje dla stawianych
wymogow, gdyz to sami pracownicy wspotuczestniczg w ich opracowa-
niu, biorgc pod uwage swoje doSwiadczenia z realizacji obowigzkow
zawodowych.

Opisane wyzej biznesowe rozwigzania wymagaja duzych nakladow
pracy. JednoczeSnie stanowig sprawdzone w praktyce dziatania firm, ktore
przyczyniajg sie do zwiekszenia ich efektywnosSci. Nowoczesne zarzadza-
nie kadrg menedzerska skupia sie na ksztalceniu umiejetnosci ,,miekkich”.
Jednoczesnie nalezy krytycznie przeanalizowac, ktore z nich sg faktycznie
niezbedne menedzerom pracujacym w konkretnych organizacjach. Efekt tej
analizy warto ujg¢ w postaci profilu kompetencyjnego.




