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Summary

In the article the author presents the main problems in the implementation
of the evaluation of the employees’ competencies in the companies. The
disadvantages of the “traditional” approach to the job evaluation have been
presented. The topics of the evaluation of employees’ competencies and the
differences in comparison to the “traditional” approach to the job evaluation
have been described. This article is an introduction to the further researches
planned by the author.

1. Uwagi wstepne

W ostatnim czasie w literaturze przedmiotu mozna spotkaé coraz wigcej
opinii na temat potrzeby odejScia od dotychczasowego, posiadajacego prawie
stuletnig tradycje, schematu warto§ciowania pracy, polegajacego na ocenie
trudnosci pracy i zastapienia go warto§ciowaniem kompetencji pracowniczych
[Cira, Benjamin 1998; Jahja, Kleiner 1997; Juchnowicz 2000; Mazer, Nichol-
son 2004]. W praktyce gospodarczej miaty miejsce juz pierwsze zastosowa-
nia warto$ciowania kompetencji pracowniczych w tworzeniu systeméw tary-
fowych. Jako przyktad mozna tutaj nadmieni¢ opisywane w kilku publikacjach
wdrozenie przez zesp6t pod kierownictwem prof. prof. J. Teczke i J. Czekaja
warto$ciowania kompetencji w Miejskim Przedsiebiorstwie Energetyki Ciepl-
nej w Krakowie [Bula, Czekaj, Serda, Teczke 2002; cyt. za: Czekaj, Zigbicki
2004]. Wspomniany projekt miat charakter prekursorski. Brak szerszych do-
Swiadczen i opracowan literaturowych w omawianym obszarze spowodowat, iz
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wiele elementéw zastosowanej metodyki zostalo wprost przeniesionych z tra-
dycyjnego modelu analitycznego warto$ciowania pracy [Czekaj 2005, s. 5-18].
Nowoscig niewatpliwie byla juz sama kwestia zastgpienia kryteridw trudnoSci
pracy oceng kompetencji pracowniczych.

Upowszechnienie warto§ciowania kompetencji wymaga rozwigzania jesz-
cze szeregu problemoéw, jakie ujawniaja si¢ w trakcie stosowania omawianego
podejscia.

Celem niniejszego artykutu jest proba wskazania probleméw metodologicz-
nych i wdrozeniowych, jakie w dalszym ciagu nie zostaly rozwiazane, a ktére
stanowig istotne bariery szerokiego stosowania warto§ciowania kompetencii.
Artykut ten stanowi przyczynek do szerszych badan, ktére autor zamierza prze-
prowadzic.

2. Niedoskonalos$é ,.tradycyjnego” modelu analitycznego
warto$ciowania stanowisk pracy

Tradycyjny model warto$ciowania pracy, powszechnie stosowany w pol-
skich przedsigbiorstwach i instytucjach, polega na ocenie stopnia trudno$ci pra-
cy na poszczeg6lnych stanowiskach. Trudno$¢ pracy traktowana jest jako ogoét
opordéw, ktére musi pokona¢ pracownik pracujacy na danym stanowisku [Mar-
tyniak 1998, s. 17]. Podstawowym sposobem oceny jest podejscie analitycz-
ne, polegajace na punktowej ocenie stanowiska w uktadzie zbioru kryteriéw
o réznej wadze. Znaczenie kryterium okre§la maksymalna liczba punktéw,
jaka mozna w jego ramach uzyskac. Zgodnie ze wskazaniami schematu genew-
skiego warto$ciowania pracy, kryteria te powinny uwzgledniaé takie aspekty
trudnosci pracy, jak wymagania umystowe oraz fizyczne, odpowiedzialnos$¢
i warunki pracy [Kabaj 1979, s. 304]. Omawiane tradycyjne podejScie do warto-
Sciowania pracy niesie ze soba szereg ograniczen, ktdre coraz szerzej ujawniaja
si¢ wraz ze wzrostem ztozonosci funkcjonowania organizacji, form i aspektow
konkurowania oraz coraz szerszymi oczekiwaniami od pracownikéw.

Podstawowe ograniczenie zwigzane jest ze znaczng dezaktualizacja sche-
matu genewskiego. Stale poprawiajacy si¢ poziom warunkéw pracy, eliminacja
szkodliwych czynnikéw materialnego Srodowiska pracy, a takze podporzadko-
wanie zasobow pracowniczych rynkowemu prawu podazy i popytu powodu-
je, iz kryteria zwiazane z warunkami pracy i wymaganiami fizycznymi sta-
ja sie zbedne. W szczegblnosci uwaga ta dotyczy tzw. przedsigbiorstw nowych
technologii oraz nowoczesnych form ustug. Przedstawione opinie potwierdza
ewolucja metod analitycznego warto§ciowania pracy. Jako przykiad mozna tu-
taj poda¢ cho¢by metode UMEWAP. Jej pierwszy schemat (UMEWAP-85) za-
ktadat udziat warunkéw pracy na poziomie 20%. Podobnie sytuacja wygladata
w metodzie UMEWAP — 87. Kolejne jej wersje (UMEWAP - 95 1 UMEWAP
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—2000) to juz tylko odpowiednio 9,5% i 5,4% [Zigbicki 2005, s. 12]. A zatem
podstawa oceny trudnosci pracy staja si¢ wspotczesnie przede wszystkim wy-
magania umystowe i odpowiedzialno$¢. Czynniki te tworza bezposrednio lub
odzwierciedlaja kompetencje oczekiwane od pracownikow.

Drugim istotnym ograniczeniem zwigzanym z ,.tradycyjnym” warto$ciowa-
niem pracy jest powszechnie stosowana ocena stanowisk pracy, a nie pracow-
nikéw. W trakcie ewolucji warto$ciowania pracy pojawity sie koncepcje dyna-
micznego wartosciowania pracy. Pierwsze zastosowania omawianego podejscia
mialy miejsce juz w latach 40-tych XX-go wieku w Szwajcarii [Kardaszewski
1960, s. 126]. W Polsce koncepcja dynamicznego wartoSciowania pracy pojawi-
ta si¢ dopiero w latach 70-tych, gtéwnie za sprawg badan prowadzonych przez
M. Kabaja [Martyniak 1998, s. 311]. PodejScie to nie upowszechnito si¢ jednak
w krajowej praktyce wartoSciowania pracy. Gtéwna przyczyna tego byta oba-
wa przed zbyt uznaniowym charakterem wyceny dokonywanej przez bezpo-
Sredniego przetozonego oraz brak jednoznacznych rozstrzygnieé, czy punktem
odniesienia powinien by¢ pracownik skrajny czy przecietny [Martyniak 1998,
s. 310]. Stad tez w dalszym ciagu w praktyce dominuje podejScie statyczne.
Ocena stanowisk pracy, a nie pracownikéw powoduje jednak sytuacje, ze ré6zne
osoby, ktérych poziom kompetencji indywidualnych znaczaco odbiega od sie-
bie, otrzymuja takie same lub zblizone wynagrodzenie. W sytuacji wymagania
od pracownikdéw wysokiej poliwalentnosci oraz posiadania szerokich umiejet-
nosci, przedstawione rozwiazanie nie zacheca do indywidualnych dziatan na-
kierowanych na rozwijanie kompetencji.

Istotna wada analitycznego wartoSciowania pracy jest réwniez ,uniwer-
salno$¢” zaktadowych metod. Z reguty wdrazanie warto$ciowania pracy od-
bywa si¢ w oparciu o jedna, wspélng dla wszystkich stanowisk pracy metode.
Kryteria znajdujace si¢ w metodzie czgsto muszg by¢ na tyle rozbudowane, aby
pozwolity na oceng trudnosci pracy zar6wno na stanowiskach fizycznych, jak
i umystowych. Przy znacznym zréznicowaniu charakteru i specyfiki pracy,
opracowanie jednej, uniwersalnej metody wartoSciowania pracy staje si¢ wrecz
niemozliwe. Jedna z wiaSciwosci warto§ciowania kompetencji jest dobor kry-
teriéw oceny (kompetencji) z perspektywy okre§lonych grup, a nawet pojedyn-
czych stanowisk.

Wreszcie nalezy dodagé, iz tradycyjny model warto$ciowania pracy wyka-
zuje niski poziom spdjnosci z innymi elementami polityki personalnej firmy,
a w szczegodlnosci z funkcja rozwoju zasobdw ludzkich. Z tym aspektem wia-
ze sie rowniez zachowywanie w dluzszej perspektywie czasowej relacji ptaco-
wych, wyznaczonych w rezultacie wdrozenia analitycznego wartoSciowania

pracy.
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3. Zalozenia wartosciowania kompetencji pracowniczych

Chcac przedstawié istote i odmienno$¢ warto$ciowania kompetencji od
tradycyjnego modelu oceny trudnoSci pracy nalezy w pierwszej kolejnosSci
zdefiniowaé pojecie kompetencji pracowniczych. W literaturze przedmio-
tu w ostatnim czasie pojawito si¢ sporo réznych propozycji definiowania po-
jecia kompetencji pracowniczych. Wigkszo$¢ z nich akcentuje sktadowe kom-
petencji. Wedlug A. Sajkiewicza kompetencje indywidualne to: ,,zbiér wiedzy,
uzdolnieni, styléw dzialania, osobowosci, wyznawanych zasad, zainteresowan
i innych cech, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadza do osia-
gania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsigbiorstwa”
[Sajkiewicz 2002, s. 90]. Mozna réwniez spotka¢ bardziej ogélne ujecia kom-
petencji indywidualnych: ,wszelkie cechy pracownikéw, uzywane i rozwija-
ne w procesie pracy, prowadzace do osiggania rezultatéw zgodnych ze strate-
gicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa” [Rostkowski 2004]. Niezaleznie od
sposobu definiowania, jako cecha wiodaca kompetencji pracowniczych ujawnia
sie ogromne spektrum mozliwych ich kategorii oraz ,,indywidualny” charakter.
Z tego wzgledu czesto okreSlenie ,,pracownicze” zastgpowane jest terminem
indywidualne”. Indywidualno$¢ kompetencji wymusza koniecznos¢ oceny po-
szczegblnych pracownikéw lub co najwyzej niewielkich grup z perspektywy
réznych kompetencji. A zatem mozna uznaé, iz indywidualny charakter kompe-
tencji jako kategorii pojeciowej wymusza dynamiczng ocen¢ w uktadzie zréz-
nicowanych kryteriéw (stanowiacych poszczegélne kompetencje, dostosowane
do specyfiki pracy).

Kompetencje ulegaja zmianie znacznie szybciej niz elementy trudno$ci pra-
cy. Z tego wzgledu system wynagradzania oparty na wartoSciowaniu kompe-
tencji powinien podlegaé aktualizacji zdecydowanie czestszej. Powoduje to do-
datkowo zwigkszenie ,,dynamiki” catego systemu. Wymaga ono jednak zmiany
podejscia do oceny. W ,.tradycyjnym” warto§ciowaniu analitycznym wyceng
stanowisk oraz wdrozenie przeprowadza specjalnie powotany zespdt, sktada-
jacy sie przede wszystkim z pracownikéw przedsigbiorstwa, reprezentujacych
rézne jego obszary funkcjonalne. Tworza oni tzw. komisje ds. wartoSciowania
pracy. W przypadku oceny kompetencji, a w szczegdlnosci zmian w ich pozio-
mie szczegblng role odgrywa bezposredni przetozony. O ile oceny tzw. kom-
petencji wejSciowych moze dokonaé specjalna komisja lub komdrka zwiaza-
na z zarzadzaniem personelem, to spostrzezenia w zakresie poziomu przyrostu
kompetencji pozostaja praktycznie wylacznie w gestii bezposredniego przeto-
zonego. Podstawowym narzedziem wykorzystywanym w tym celu jest metoda
zdarzen krytycznych.

Kolejnym istotnym zatozeniem wartoSciowania kompetencji, odrézniaja-
cym go od analitycznego warto$ciowania jest konieczno$§¢ wyznaczenia ocze-
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kiwanych kompetencji pracowniczych z perspektywy danego przedsigbiorstwa,
jako perspektywy odniesienia dla procesu oceny. O ile w przypadku warto$cio-
wania analitycznego wigkszo$¢ kryteriéw przyjmuje uniwersalny ksztatt, wia-
Sciwy dla danej metody, to w wycenie kompetencji w zasadzie kazde kryterium
musi zostaé zdefiniowane z perspektywy danego przedsigbiorstwa lub insty-
tucji. Dodatkowo realizacj¢ tego zalozenia utrudnia brak opisanych rozwiazan
praktycznych, pozwalajacych wykorzystywa¢ wcze$niejsze do§wiadczenia.

4. Wyzwania metodyczne i bariery wdrozeniowe zwigzane
z warto$ciowaniem kompetencji pracowniczych

Specyfika warto$ciowania kompetencji i jego odmiennoé¢ od ,tradycyjne-
g0” modelu oceny trudnosci pracy powoduje szereg problemdéw i barier wdro-
zeniowych, ktére dotychczas nie zostaly rozwigzane. Pierwszym wyzwaniem,
jakie pojawia si¢ w tym zakresie jest konieczno$¢ opracowania techniki identy-
fikacji kompetencji oczekiwanych dla poszczegdlnych stanowisk pracy. Jak po-
kazuja badania liczba mozliwych kompetencji indywidualnych siega poziomu
kilkuset [Armstrong 2000, s. 241]. Jak w tak duzej liczbie potencjalnych mozli-
wosci wybraé te wlasciwe i ile ich powinno by¢ dla jednego stanowiska pracy?

Kolejnym istotnym wyzwaniem staje si¢ kwestia samej oceny kompetencji.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ réznorodne propozycje narzedzi oce-
ny kompetencji [Sidor - Rzadkowska 2006]. W wigkszosci metody te jednak
sa dos¢ ztozone 1 wymagaja do$¢ dobrego przygotowania w zakresie wiedzy
psychologicznej. Przyktadem moze tutaj by¢ czesto stosowana w tym celu me-
toda assessment center. Stosowanie wymienionych metod wigze si¢ ze znacz-
nym naktadem pracy, co moze w tym przypadku spowodowaé znaczne koszty
catego procesu. Pojawia si¢ zatem konieczno$¢ opracowania metodyki szczeg6-
towej, ktéra dawataby szanse¢ mozliwie obiektywnej oceny i jednoczesnie nie
wymagataby specjalistycznego przygotowania oséb oceniajacych, a takze nie
wigzataby si¢ ze zbyt duza pracochtonnoscia.

Rozwigzania wymaga réwniez kwestia uwzgledniania w taryfikacji pracy,
opartej na ocenie kompetencji elementéw trudnosci pracy, wplywajacych na
obciazenie pracownika, a niezwiazanych z poziomem kompetencji. Czynnikéw
tych nie mozna pomingé. Jak zatem uwzglednié je w systemie wartoSciowania
kompetencji? W jakich relacjach powinny one pozostawa¢ do kompetencji? Czy
moze powinny one tworzy¢ osobng plaszczyzng oceny?

Kolejnym problemem wymagajacym rozwiazania jest rola bezposredniego
przetozonego w ocenie zmian poziomu kompetencji pracownika. Pojawia si¢
watpliwo$¢ co do obiektywnosci tego typu rozwigzania. Z drugiej strony nalezy
udzieli¢ odpowiedzi na pytanie: czy mozliwe jest nadal realizowanie tego zada-
nia przez komisje?
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Istotny problem badawczy stanowi réwniez kwestia zarzadzania systema-
mi taryfowymi, tworzonymi na podstawie warto§ciowania kompetencji. Nale-
zy przede wszystkim rozstrzygna¢: jak czesto powinny by¢ prowadzone oceny
1 jakie powinny mie¢ powiazanie z innymi elementami zarzadzania kompeten-
cjami, stosowanymi w przedsi¢gbiorstwie? Pojawia si¢ takze pytanie o relacje
pomiedzy ptaca stalg i zmienna w systemie taryfowym tworzonym na bazie
oceny kompetencji, szczegoélnie jesli chodzi o stanowiska nietworzace mierzal-
nych rezultatéw pracy.

5. Uwagi koncowe

Wdrazanie wartoSciowania kompetencji wiaze si¢ z licznymi problemami,
ktére w wigkszosci dotychczas nie zostaly rozwiazane w ramach badan nauko-
wych. Moze réwniez okazac sie, stosujac wartoSciowanie kompetencji na szer-
sza skale, iz podejscie to jest mniej efektywne niz tradycyjny model wartoscio-
wania pracy. Niemniej jednak nalezy mie¢ na uwadze, iz podejscie to cechuje
sie szeregiem zalet w poréwnaniu do tradycyjnego modelu. Przede wszystkim
zapewnia ocen¢ indywidualng pracownikéw. Opiera si¢ na kryteriach lepiej do-
stosowanych do specyfiki pracy na poszczegélnych stanowiskach. Wiaze si¢
z czestsza weryfikacja wynikdw oceny. Moze by¢ zintegrowane z innymi ob-
szarami zarzadzania zasobami ludzkimi.

Biorac pod uwage powyzsze zalety mozna si¢ spodziewal, iz stosowanie
wartoSciowania kompetencji w praktyce bedzie sie¢ zwigkszato, w szczegdlno-
§ci w nowoczesnych przedsigbiorstwach, stawiajacych na rozwéj kapitatu ludz-
kiego.
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