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Bezposrednim powodem opracowania niniejszego artykutu jest dostrzezenie luki w teo-
rii nauk o zarzadzaniu, ktéra dotyczy ukierunkowania dziatan prewencyjnych w przedsie-
biorstwach na stany kompetencji. Cho¢ w literaturze i normach ISO serii 9000 sygnalizuje
si¢ wplyw zarzadzania zasobami ludzkimi na jako$¢, dostrzezono niedostatek konkretnych
propozycji dotyczacych stosowania w zarzadzaniu jako$cia metod i narzedzi wspomagaja-
cych doskonalenie stanéw kompetencji, postrzeganych jako zaséb na wejsciu do dziatan
W przedsiebiorstwach. Ze wzgledu na zasobowy charakter kompetencji ich stany w przed-
sigbiorstwach maja wptyw na jako$¢ rezultatow dziatan (w tym produktéw). Celem, jaki
sformutowano w artykule, jest zidentyfikowanie metod, ktéorych wykorzystanie w zarza-
dzaniu jakos$ciag pozwoli na poszerzenie mozliwosci doskonalenia stanéw kompetencji na
stanowiskach pracy. Jak pokazano w artykule, pomocne w tym konteks$cie moze by¢é wyko-
rzystanie osiaggni¢¢ z zakresu zarzadzania kompetencjami, ktdre najczesciej nie jest faczone
z zarzadzaniem jakoScia, a bardziej z zarzadzaniem wiedza. W artykule dokonano przegla-
du wybranych metod diagnozowania kompetencji, ktére mozna wiaczy¢ do repertuaru dzia-
fan prewencyjnych oraz badania i oceny, stanowiacych dwie z kategorii dziatan w obszarze
zarzadzania jakos$cia. W szczegdlnosci dokonano analizy zalet i wad tych metod.

Stowa kluczowe: kompetencje, jako$¢, zarzadzanie jakoscig, diagnoza kompetencji

1. WPROWADZENIE

Diagnozowanie kompetencji w przedsigbiorstwach stanowi jedno z dziatan
w ramach zarzadzania kompetencjami, ktore z kolei w literaturze przedmiotu cze-
sto postrzega si¢ w powiazaniu z zarzadzaniem wiedza. J.M. Moczydtowska (2010,
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S. 10) zauwaza, ze czasami w wezszym znaczeniu zarzadzanie kompetencjami jest
traktowane jako sktadowa zarzadzania wiedza, a innym razem, uwzgledniajac de-
finicje wiedzy i kompetencji, zarzadzanie wiedzg traktuje si¢ jako sktadowa zarza-
dzania kompetencjami. W literaturze z obszaru nauk o zarzadzaniu rzadko kompe-
tencje opisywane sg w aspekcie zarzadzania jako$cia, a jesli juz to najczgsciej
w kontekscie ogdlnego wykazywania wpltywu kompetencji na jakos¢ (Lin, Wu,
2005; Shee, 2006; Yang, 2015).

W zwigzku z tym, ze kompetencje stanowig jedna z kategorii zasobow
W przedsigbiorstwach (por. z Szafranski, 2015b), podobnie jak w przypadku dzia-
lan na rzecz zapewnienia jakosci innych zasobdw, niezbedne jest poszukiwanie
i doskonalenie metod zapewnienia oczekiwanych stanow kompetencji. Niezb¢dne
jest uzupetnianie systemoéw oceny dostaw i dostawcoéw o oceng kompetencji na
wejsciu do przedsiebiorstwa. Metody diagnozowania kompetencji warto wykorzy-
sta¢ w zarzadzaniu jako$cig, cho¢ dotychczas stosowane sa przede wszystkim
w ramach zarzgdzania wiedza, zarzadzania zasobami ludzkimi lub zarzadzania
kapitatem ludzkim (tu rzadziej, bo kapitat ludzki jest czgsciej rozpatrywany w bar-
dziej ogolnym, czgsto ekonomicznym aspekcie). Implementacja metod diagnozo-
wania kompetencji do zarzadzania jako$cia, a dalej doskonalenie tych metod
z uwzglednieniem specyfiki jako$ciowego podej$cia do zasobow, beda stanowic
kategori¢ dziatan zapobiegawczych, a zastosowanie tych metod w zarzadzaniu
jakos$cig bedzie stanowito kategorie dziatan z zakresu badania i oceny. Proponowa-
ne podejscie nalezy uzna¢ za innowacje organizacyjng w zarzgdzaniu, ktorej kon-
sekwencje powinny by¢ jednym z przedmiotéw badan w naukach o zarzadzaniu.

Proponowane rozszerzone spojrzenie na zarzadzanie kompetencjami, w Szcze-
gblnosci na diagnozowanie kompetencji, stworzy w przedsigbiorstwach dodatkowe
mozliwosci informacyjne dotyczace kompetencji, spowoduje akceleracje dyfuzji
wiedzy miedzy stuzbami HR i ds. jakosci, a zwlaszcza poglebi zrozumienie wply-
wu kompetencji pracownikow, ustugodawcow, kandydatéw do pracy, praktykan-
tow, stazystow 1 innych dostawcow kompetencji na jakos$¢ procesdéw, produktow
i relacji w przedsigbiorstwach. Pierwszym krokiem w badaniach nad implementa-
cja metod diagnozowania kompetencji do zarzadzania jakoscia w przedsiebior-
stvach powinien by¢ przeglad i analiza istniejagcych metod diagnozowania, co
uczyniono w niniejszym artykule.

Przy okazji nalezy podkresli¢, ze w Polsce na Politechnice Poznanskiej od 2010 r.
sa prowadzone prace badawczo-projektowe nad tworzeniem nowych metod dia-
gnozowania kompetencji, a efekty tych prac na biezaco sa podsumowywane
w artykutach naukowych. Poruszana jest w nich na przyktad problematyka jezyka
kompetencji (Szafranski, 2017), metod badania zapotrzebowania na kompetencje
w przedsigbiorstwach (Szafranski, Golinski, 2015), metod diagnozowania zapo-
trzebowania na kompetencje na stanowiskach pracy (Szafranski, Golinski, Gra-
czyk-Kucharska, Spychata, 2017), akceleracji przeptywu informacji o kompeten-
cjach na rynku pracy (Szafranski, 2013), sieci wspolpracy w zakresie zarzadzania
kompetencjami (Szafranski, 2015a), informatyzacji proceséw komunikacji miedzy
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stronami uczestniczacymi w wymianie kompetencji na rynku pracy (Szafranski,
Golinski 2011). Wypracowane rozwigzania sg przedmiotem dyskusji, ktorych efek-
tem sa publikacje opracowane rowniez w innych osrodkach naukowych. Dotycza
one na przyktad: uzyteczno$¢ wypracowanych rozwigzan dla kadry kierowniczej
przedsigbiorstw (Rakowska, 2016), ich wplywu na rozwoj standardow systemu
kwalifikacji ksztatcenia zawodowego (Kieltyka, 2016), mozliwosci ich zastosowa-
nia w procesach rekrutacji w MSP (Wasilczuk, 2016), a takze ich przydatnosci
w realizacji strategii przeciwdziatania bezrobociu mtodziezy w krajach Unii Euro-
pejskiej (Wisniewski, 2016).

2. OCENA KOMPETENCJI W ASPEKCIE ZARZADZANIA
JAKOSCIA W PRZEDSIEBIORSTWIE

2.1. Pojecie kompetencji

Pojecie kompetencji upowszechnito si¢, kiedy na przetomie lat 60. i 70. XX w.
zaczatl je stosowac¢ amerykanski psycholog spoteczny McClelland. Zaproponowat
on badanie cech osobowosciowych, ktore nazwat kompetencjami. Od tego czasu
w literaturze przedmiotu pojawito sie wiele definicji opisujacych to pojecie. Kom-
petencje bywaja czesto mylone lub stosowane zamiennie z pojeciem kwalifikacji.
Powodem tej sytuacji moga by¢ rdznice pojawiajace si¢ w terminologii brytyjskiej
i amerykanskiej, a takze rozne rozpatrywanie tych poje¢ w USA i Europie (Stor,
Suchodolski, 2016, s. 229-246).

Mozna dostrzec dwa nurty definiowania pojecia ,.kompetencja”. W pierwszym
wigze si¢ jg bezposrednio z cechami osobowymi cztowieka. Przytoczony nurt uwi-
doczniony jest w definicji Boyatzisa: ,,Kompetencja w zakresie wykonywanej pra-
cy to zespo6t cech danej osoby, na ktory sktadajg si¢ charakterystyczne dla niej ele-
menty, takie jak motywacja, cechy osobowosci, umiejetnosci, samoocena zwigzana
z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktora ta osoba sobie przyswoila i ktora si¢
postuguje” (za: Whiddett, Hollyfirde, 2003, s. 93). Dodatkowo Boyatzis (1982) for-
muluje tezg, ze kompetencja to ,trwata i wewnetrzna wiasciwos¢é danej osoby”.
Whiddett i Hollyfirde pisza o kompetencjach osobowych jako zbiorze wiedzy, umie-
jetno$ci oraz odpowiedzialnosci (Butkiewicz, za Oleksyn, 2006, s. 98), a Friensen
i Anderson (2004, s. 679-687) rozpatruja je w ujeciu czynno$ciowym, okreslajac
jako ,,zintegrowane wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci, wartosci, do§wiadczenia,
kontaktow, zewngtrznych zasoboéw wiedzy i1 narzedzi rozwigzywania probleméow,
wykonywania réznych rodzajow aktywnoS$ci lub radzenia sobie w danej sytuacji”.
W drugim nurcie kompetencje traktuje si¢ jako narz¢dzia. Do nurtu tego nawigzuja
m.in. Dubois oraz Rothwell (2008, s. 38), ktorzy pisza, ze ,,Kompetencje to narze-
dzia wykorzystywane przez pracownikéw na wiele réznych sposobow w celu wy-
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konania poszczeg6dlnych zadan lub prac. Mieszcza si¢ tu: wiedza I umiejetnosci, ale
takze bardziej abstrakcyjne rodzaje kompetenciji — cierpliwos¢, wytrwatosé, elastycz-
nos$¢ 1 pewnos¢ siebie. Kompetencje sa niezbedne do wykonywania wszelkiego rodza-
ju prac. Nie ma kompetencji, nie ma wynikow, nie ma organizacji”.

Przytoczone powyzej okreslenia prowadza do ogélnego wniosku, ze mowigc
0 kompetencjach w aspekcie zawodowym, nalezy bra¢ pod uwage wymagania
pracodawcy stawiane na danym stanowisku pracy. W zaprezentowanej wyzej ana-
lizie przedstawiono kompetencje jako konglomerat wiedzy, umiejetnosci oraz 0so-
bowosci (Whiddett, Hollyforde, 2003). W ogolnej definicji kompetencji przyjmuje
si¢ czasami za Matachowskim i Korytkowskim (2006, s. 165-177), ze jest to uni-
kalna wiedza, umiejgtno$¢, wzorzec myslowy, wyksztalcenie i doswiadczenie po-
trzebne do skutecznego realizowania zadania. W przypadku praktycznym — gdy
mowi si¢ o przedsigbiorstwach, kompetencje to zbiér indywidualnych cech, ktore
sa uzywane podczas wykonywania pracy i za ktérych pomoca mozna osiagnaé
zamierzone rezultaty oraz wspiera¢ organizacje w osigganiu celow strategicznych.
Posiadanie odpowiednich kompetencji jest niezb¢dne, by sprosta¢ wymaganiom
pracodawcy (Struzyna, Marzec, 2016, s. 300-308).

Kompetencje sg $cisle powiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Od po-
czatku lat 90. XX w. w krajach Europy Zachodniej oraz w USA rozwija si¢ kon-
cepcja zarzadzania kompetencjami. Jest to stosunkowo nowa tendencja, w ramach
ktérej ktadzie sie nacisk na rozwijanie kompetencji w ramach indywidualnych
sciezek kariery (Brockmann, Clarke, 2008, s. 227-244). Efektywne wykorzystanie
technik zarzgdzania kompetencjami pozwala maksymalnie spozytkowa¢ uzdolnie-
nia pracownikow (Dubois, Rothwell, 2008, s. 26) oraz dostosowac ich kompetencje
do potrzeb przedsigbiorstwa, a co za tym idzie, zwickszy¢ jego warto$¢ (Rozalie,
2005, s. 39).

Badacze od lat probuja okresli¢, jakie kompetencje wsrdd pracownikow sa po-
zadane, wcigz jednak nie stworzono zamknigtej listy kompetencji (Skowron-
-Mielnik, Dabrowski, 2016, s. 266-273). Pozyskiwanie pracownikow o odpowied-
nich kompetencjach nalezy do gtéwnych zadan komérek HR w przedsigbiorstwach
oraz innych organizacjach. W zaleznosci od zapotrzebowania na oczekiwane kom-
petencje dziaty HR stosujg roznego rodzaju rozwigzania w doborze pracownikow.
Rozwija sie paleta roznych metod oceny kompetencji, ktérym po$wiecono miejsce
w dalszej czesci artykutu.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze W literaturze przedmiotu wystepuje wiele podziatow
kompetencji, do ktorych zdiagnozowania powinny by¢ stosowane odmienne meto-
dy oceny kompetencji. U Rostkowskiego (2002) znajduje si¢ podzial kompetencji
na osiem kategorii: zwigzane z uzdolnieniami, wiedzg, umiejetnosciami, stylem
dziatania, osobowos$cig, zasadami i warto$ciami, osobowoscig oraz fizyczne. Fili-
powicz (2004) ogranicza si¢ do podziatu kompetencji na cztery kategorie, wyrdz-
niajac kompetencje osobiste, spoteczne, menedzerskie oraz specjalistyczno-
-techniczne. Z kolei Lambrou (2016, s. 40-44) dokonuje podziatlu kompetencji na
interpersonalne (tzw. kompetencje migkkie) i funkcjonalne (tzw. kompetencje
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twarde). Do kompetencji migkkich zalicza wszystkie, ktore opisuja zachowanie
czlowieka, natomiast do kompetencji twardych wszystkie kompetencje, jakie pra-
cownik musi posiada¢, aby dobrze wykonywac prace na konkretnym stanowisku.

Czasami klasyfikacje kompetencji podlegaja unormowaniom prawnym. Na
przyktad w polskim szkolnictwie zawodowym obowiazuje podstawa programowa
ksztatcenia zawodowego, w ktorej wszystkie kompetencje podzielono na wspdlne,
ogolne i zawodowe (Rozporzqdzenie Ministra Edukacji..., 2012).

2.2. Stany kompetencji w zarzadzaniu jakoScia procesow pracy

Jak wynika z dokonanego przegladu literatury, na kompetencje mozna spogla-
da¢ z roznych punktéw widzenia. Zaprezentowane poglady nie wykluczaja sig
wzajemnie. Z jednej strony kompetencje mozna postrzega¢ jako cechy cztowieka,
ktéry w przedsigbiorstwie przyjmuje role pracownika (podejScie podmiotowe),
z drugiej jako zasob niezbedny do skutecznego i efektywnego osiggania celow
W przedsigbiorstwie (podejécie przedmiotowe). Obecnos¢ pracownikow w przed-
siebiorstwach nierozerwalnie zwigzana jest z procesami pracy, ktorych wynikiem
sg powstajace produkty. W przedsigbiorstwach waznym celem jest spetnianie wy-
magan klientow. Jednym z warunkéw jego osiggnigcia jest zapewnienie oczekiwa-
nej przez nich jako$ci produktow. Na jako$¢ produktéw wplywa jako$¢ procesow
pracy, a na jakosc¢ tych procesow — jakos$¢ zasobow, z ktorych jednym, jak zauwa-
zono, sg kompetencje. Jakoscig w przedsiebiorstwach zarzadza si¢ (Hamrol, Man-
tura, 2006; Karaszewski, 1999; Haffer, 2003). Zarzadzanie jako$cig mozna odnosi¢
na przyktad do produktdéw, procesoéw, dziatan, relacji. Skoro jedna z kategorii pro-
cesOW sg procesy pracy, to mozna rowniez zarzadzaé ich jako$cig. Relacje migdzy
zarzagdzaniem, jako$cig i procesami zobrazowano na rysunku 1.

To, ze jako$¢ zasobdw na wejsciu do procesow w przedsigbiorstwie wplywa na
jakos¢ produktow, a w szerszym zakresie na skutecznos$¢ i efektywnos¢ osiagania
celow, jest oczywiste i dobrze udokumentowane w wymiarze:

— naukowym — stad duza liczba publikacji prezentujacych wyniki badan dotycza-
cych systemow oceny dostawcow (Dickson, 1966, s. 5-17%; de Boer, Labro,

Morlacchi, 2001, s. 75-89; Murat, 2001; Sonmez, 2006)2.

LW pracy tej autor opisuje problem definicji wlasciwych kryteriéw oceny i wyboru do-
stawcOw — tworzy zbidr 23 kryteriow i ocenia je wedtug stopnia istotnosci dla dokonuja-
cych wyboru. Analiz¢ przeprowadzono na podstawie badan ankietowych wykonanych
wsrod 170 menadzeréw dziatu zakupow przedsigbiorstw funkcjonujacych na terenie Sta-
néw Zjednoczonych oraz Kanady. Na podstawie uzyskanych wynikow autor okresla ja-
kos$¢, koszty i terminowo$¢ dostaw jako trzy kluczowe kryteria oceny dostawcow.

2 Autorzy przytoczonych publikacji naukowych prezentujg klasyfikacje metod oceny
i wyboru dostawcy.
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Rys. 1. Zarzadzanie jako$cig procesow pracy w przedsiebiorstwach

— normatywnym — stad powszechne zastosowanie zaréwno norm ISO 9001
(PN-EN 1SO 9001:2015-10) i ISO 9004 (PN-EN ISO 9004:2010) jak tez norm,
w ktorych opisano zasady dokonywania statystycznej kontroli dostaw,

— praktycznym — stad projektowanie w przedsigbiorstwach systemoéw oceny
dostawcow (rodzaj dziatan prewencyjnych) i ich stosowanie (kategoria dziatan
z zakresu badania i oceny).

Skoro w przedsigbiorstwach wdrazane sg systemy oceny dostawcow takich zaso-
bow, jak wyposazenie (np. maszyny, narz¢dzia), materiaty (np. blacha, prety), su-
rowce (np. maka, jabtka, wegiel) czy ustugi obce (np. dostawy energii, Internetu), to
w centrum zainteresowania przedsigbiorcow powinno si¢ znajdowaé wdrazanie
i doskonalenie systemow oceny stanow kompetencji na wejsciu do procesow pracy.

Pojecie stanu kompetencji jest juz ugruntowane (Orczyk, 2009; Stor, Suchodol-
ski, 2016) i wskazuje na mozliwos$¢ jego stopniowania. Mozna wigc okresla¢ prze-
dziaty zmiennos$ci kompetencji oraz wyznacza¢ ich stany, a takze bada¢ dynamike
zmian tych stanéw. Kompetencje nie tylko mozna uznaé za cechy cztowieka, ale
takze za cechy proceséw pracy w przedsiebiorstwach. W tym aspekcie niezbedne
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staje si¢ zarowno zapewnienie samych kompetencji w procesach, jak tez wymaga-
nych ich stanéw. Zmiennos$¢ proceséw oraz otoczenia, w ktorych procesy zacho-
dza, wymaga dostosowania kompetencji do zachodzacych zmian, co jest jedna
z przestanek zarzadzania nimi. Mozna wigc zarzadza¢ kompetencjami (Dziwulski,
Dudzinska-Gtaz, 2012; Moczydlowska, 2008; McLagan, 1997; Brockmann et al.,
2008), jak réwniez stanem zasobu, jakim jest kompetencja, a takze jakoscig catego
procesu pracy. Mozna si¢ zastanawiaé, czy w przedsigbiorstwie wystepuje tozsa-
mo$¢ miedzy zarzadzaniem kompetencjami a zarzadzaniem stanami kompetencji,
co jednak nie jest przedmiotem niniejszego artykutu. Na jako$¢ procesow pracy
w przedsigbiorstwach wptywa stan kompetencji. Z tego wniosku wynika kolejny,
ze w przedsiebiorstwie niezbedne jest stosowanie metod wspomagajacych okresla-
nie stanéw kompetencji, a dalej wspomagajacych podejmowanie decyzji w zakresie
ich ksztattowania i dostosowywania do zmieniajacych si¢ potrzeb.

2.3. Ocena kompetencji jako kategoria dzialan w ocenie jakosci
procesow pracy w przedsiebiorstwach

Dziatania w obszarze zarzadzania jakoS$cig sa roznie klasyfikowane. Podstawg
ich wyr6znienia moga by¢ wspomniane juz wczesniej normy ISO serii 9000. In-
nym odnos$nikiem dla ich podziatu moga by¢ identyfikowane w przedsiebiorstwach
koszty jakosci, najczesciej dzielone wedtug modelu PAF na koszty zapobiegania,
oceny, niezgodnosci (wewnetrznych i zewnetrznych) (Szafranski, 2017, s. 88).
Odpowiadajg one kategoriom dzialan lub zdarzen, ktore te koszty generuja. Gene-
ralnie mozna stwierdzi¢, ze dzialania jakosciowe to takie, ktore podejmowane sg
dla osiggania celow jako$ciowych (Szafranski, 2007, s. 41).

Jedng z kategorii dziatan jako$ciowych stanowig dziatania dotyczace oceny ja-
kosci. Na przyktad w przedsigbiorstwach produkcyjnych naleza do nich takie
czynnosci, jak: ocena dostaw, badanie i ocena wiasnych potfabrykatow, jakoscio-
wy odbidr wyrobow gotowych, uzytkowanie narzedzi pomiarowych, badania labo-
ratoryjne, konserwacja przyrzadow pomiarowych, opracowanie ekspertyz jako-
$ciowych, administrowanie komoérkami kontroli jakosci i inne. Jedna z wymienio-
nych kategorii dziatan dotyczy oceny dostaw. Problematyka oceny dostaw jest
szeroko opisywana w literaturze (Juchnowicz, 2002; Drucker, 1999). Zastosowanie
metod oceny wymaga ich zaprojektowania. Relacje (strzatka) miedzy projektowa-
niem metod oceny dostaw i stosowaniem tych metod przedstawiono na rysunku 2.

Skoro, jak juz ustalono, i co wynika z badan (Gozlinska, Kruszewski, 2013; Bo-
rys, 2012; Szafranski, Golinski, 2015), kompetencje wplywaja na jakos$¢ procesow
pracy, to powstaje pytanie, jak ocenia¢ kompetencje pracownika (rozumiane jako
zasob) przed dopuszczeniem go do pracy? Ustalenie stanu poszczeg6lnych kompe-
tencji pozwala na oceng zdolnos$ci jego posiadacza do spelnienia wymagan stawia-
nych w procesie pracy, a dalej pozwala na ocene wplywu stanu kompetencji na
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Dziatania jakosciowe w przedsigbiorstwach

[ [ I__J___i___l__I
| i i |
Prewencyjne W zakresie oceny | | In.ne dIZ|.a{an|a
| jakosciowe |
| | e e —— ]
[ R S [ —I__I__—1_,
Projektowanie | N | | N |
Inne dziatania | Inne dziatania |
metod oceny R Ocena dostaw R
| prewencyjne | | w zakresie oceny |
dostaw L | L |
I . U
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Ocena kompetencji | Innedziatania |
na wejsciu | w zakresie oceny !
do proceséw pracy L dostaw |

Rys. 2. Ocena kompetencji na wejsciu do proceséw pracy w kontekscie dziatan
jakosciowych w przedsi¢biorstwach

Sformutowanie wymagan
dotyczacych kompetencji

> Ocena kompetencji -

A 4

Diagnoza kompetencji

sprzezenie zwrotne

Rys. 3. Proces oceny kompetencji w przedsigbiorstwie — optyka zarzadzania jakoscia

jakos$¢ procesu czy procesow pracy. Pojawia si¢ problem — jak ocenia¢ kompeten-
cje (w domysle — stan tych kompetencji. W procesie oceny niezbgdne jest okresle-
nie ich oczekiwanego i rzeczywistego stanu (rys. 3). Na tej podstawie mozna do-
kona¢ oceny spetnienia wymagan w zakresie pozyskiwanych kompetencji. Defi-
niowanie stanu wymaganego jest waznym zadaniem zarzadzajacych i jest mozliwe
dzieki ich wiedzy 0 procesach pracy, rynku, produktach, procesach technologicz-
nych lub ustugowych itp. W wielu przedsiebiorstwach istnieje bariera wiedzy
W tym zakresie, ale mozna w nich wykorzystywa¢ metody opracowywane przez
podmioty zewngtrzne. Przykladowa metode okreslania wymaganych kompetencji
i ich stanéw opracowali M. Szafranski, M. Golinski, M. Spychata i M. Graczyk-
-Kucharska (Golinski et al., 2017). W przedsigbiorstwach powinny by¢ znane
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i stosowane metody diagnozowania kompetencji kandydatow do pracy lub juz za-
trudnionych pracownikow, ktdrzy aspirujag do wykonywania nowej kategorii prac.

W zakresie diagnozowania kompetencji na potrzeby okreslania ich stanow,
a nastepnie badania jakosci procesow pracy, mozliwe jest zaimplementowanie
metod diagnozowania kompetencji wypracowanych i rozwijanych w obszarze za-
rzadzania wiedzg lub zarzadzania zasobami ludzkimi.

3. METODY DIAGNOZOWANIA KOMPETENCJI

Mozna wyr6zni¢ szereg testow, pomiaréw oraz metod diagnozowania kompeten-
cji, wykorzystywanych w procesach rekrutacyjnych. Jednym z pierwszych, ktory
zastosowat testy pozwalajace bada¢ kompetencje, byt McClelland (1972). W tabeli 1
zestawiono wybrane metody diagnozowania kompetencji opisywane w literaturze.

Tabela 1. Charakterystyka metod diagnozowania kompetencji oraz wyniki analizy
ich zalet i wad

1. Assessment center (AC)

(Wasowska-Bak, Gorecka, Mazur, 2012; Guidelines and Ethical...2009; Pocztowski, 2008;

Pietrzak, 2013; Wood, 2006; Lipinska-Grobelny, 2016; Tripathi, 2016; Design, Implemen-
tation..., 2012)

Metoda assessment center (ocena zintegrowana) jest obecnie uwazana za jedng z najbar-
dziej efektywnych, jesli chodzi o oceng kandydatow do pracy na danym stanowisku. Jest
to metoda grupowej selekcji. Wykorzystuje si¢ w niej zbior zadan, w czasie ktorych
grupa asesorow stosuje wiele technik w celu wykazania i oceny okreslonych umiejetno-

$ci kandydatow do pracy. Zwykle metoda jest skuteczniejsza, gdy oceny dokonuje psy-
cholog, a nie menedzer.
Zalety metody:

— jesli jest prawidtowo zaprojektowana, charakteryzuje si¢ duza rzetelnoscia i skutecz-
no$cig pomiaru potencjatu kandydata; wedtug badan R. Wood skuteczno$¢ zatrudnienia
w przypadku uzycia metody AC wynosi 78%;

— rdéznorodno$¢ zadan, jakie podejmujg kandydaci, pozwala im na wykazanie sie okre-
$lonymi umiejetnosciami, a dodatkowo kandydat nie moze przygotowac sie do zadan tak
jak do wywiadu;

— w przeciwienstwie do tradycyjnych rozmoéw, stosujac metod¢ AC, dokonuje si¢ row-
noczesnej oceny kilku kandydatow;

— metoda AC jest obiektywna, umozliwia wyréwnanie szans wszystkich kandydatow.
Wady metody:

— AC jest czasochtonng i dlugotrwata metoda, dlatego nie kazde przedsigbiorstwo mo-
ze sobie pozwoli¢ na jej zastosowanie;

— kandydat uczestniczacy w duzej liczbie rekrutacji moze czeSciowo oswoic si¢ z me-
toda AC, traktujac ja jak gre toczacy si¢ miedzy rekrutowanym a rekrutujacym;
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— skuteczno$¢ stosowania metody moga obniza¢ wybor do badan nicodpowiednich dla
stanowiska kompetencji lub niewtasciwe przygotowanie asesorow;

— AC jest metoda trudng w stosowaniu i droga; wymaga zatrudnienia w przedsigbior-
stwie psychologa lub wspomagania si¢ psychologiem z zewnatrz; pracownikom dziatow
HR o wiele tatwiej przeprowadzi¢ rozmowy z kandydatami.

2. Development center (DC)
(McDowall, 2005; Goodge, 1994; Rutkowska 2007)

Jest to najbardziej zaawansowana metoda diagnozowania potencjatu pracownikoéw oraz
poziomu ich kompetencji zawodowych w aspekcie mozliwosci ich dalszego rozwijania.
Polega na wielostronnej ocenie przez grupe asesoréw wykonywanych zadan. Gloéwna
funkcja metody DC to wygenerowanie indywidualnej i optymalnej $ciezki rozwoju pra-
cownika. Metodologia jest bardzo podobna jak w przypadku assessment center. Metody
AC i DC majg wiele wspolnego, ale istnieje tez miedzy nimi wiele réznic. Jak podaje
Rutkowska: ,,Procedura Assessment Center ma stuzy¢ ocenie pracownikéw lub kandyda-
tow do pracy pod wzgledem takich kompetencji, ktore sg wazne z punktu widzenia wy-
magan stanowiska. Natomiast development center ma na celu poprawe funkcjonowania
0s0b juz zatrudnionych przez oceng ich kompetencji oraz informacj¢ zwrotna, przeka-
zywang pracownikowi po to, aby mogt on rozwija¢ posiadane umiejetnoscei i ksztaltowaé
swoje zachowanie. Badanie kompetencji jest wigc wspolng cechg obydwu procedur”.
Wady i zalety DC s3 podobne jak w przypadku metody AC. Nalezy dodac, ze:

— DC jest metoda bardziej kosztowna i wymaga wigCej czasu i zaangazowania,

— informacja zwrotna, jaka otrzymuje pracownik, jest wszechstronna i wnikliwa, co
pozwala na wprowadzenie skutecznych plandéw jego rozwoju.

3. Insights discovery (ID)
(Benton, Van Erkom Schurink, Desson, 2008, Przewodnik do zarzqdzania
kompetencjami, 2014)
Metoda insights discovery wywodzi si¢ z jungowskiej psychologii osobowosci i stuzy do
opisu indywidualnego stylu funkcjonowania. Model ten pozwala pozna¢ czynniki moty-
wacyjne, osobiste postawy, obszary rozwoju osobistego i preferencje dotyczace budo-
wanych relacji spotecznych. Insights discovery wykonuje sie w postaci testu on-line,
a wynikiem diagnozy sa raporty indywidualne lub (w razie potrzeby) grupowe.
Zalety metody:
— umozliwia tatwe i szybkie poglebienie oceny kompetencji przez poznanie indywidual-
nych predyspozycji pracownikow;
— moze by¢ podstawg do budowania skutecznie i efektywnie funkcjonujacych zespotoéw;
— moze by¢ wsparciem w doskonaleniu glownych obszaréw funkcjonowania przedsig-
biorstwa.
Wady metody:
— badanie najczgséciej wykonuje firma doradcza, stad wysokie koszty i ryzyko wyboru
niedo$wiadczonego ushugodawcy;
— aby moéc przeprowadzi¢ badanie samodzielnie, nalezy przej$¢ certyfikowane i kosz-
towne szkolenie;
— osoba odpowiedzialna za udzielenie pracownikowi informacji zwrotnej musi posiadac
duze do$wiadczenie w indywidualnych rozmowach.
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4. Extended DISC
(Przewodnik do zarzgdzania kompetencjami, 2014)

Model wykazuje podobienstwo do insights discovery. Podstawg teoretyczng badania jest
czterostrefowy model ludzkich zachowan, nazywany powszechnie DISC (dominance,
influence, steadiness, conscientiousness). Wyniki w postaci indywidualnych raportow
dostarczaja informacji o ujawniajacych si¢ u badanego stylach zachowan.

Informacje sa przedstawione w klarowny sposob, umozliwiaja lepsze zrozumienie wia-
snych zachowan (m.in. mocne strony, styl komunikowania), w zwiazku z czym s3 po-
mocne przy zwickszaniu efektywnos$ci pracownika.

Zalety i wady metody: analogiczne jak w przypadku insights discovery.

5. Metoda 360 stopni
(Ocena wielozrodlowa)

(Silverman, Kerrin, Carter, 2005; Jabtonska, Adamczyk, 2013; Loretto, Duncan, White,
2000; Wieczorek-Szymanska, 2012; Garavan, Morley, Flynn, 1997)

W metodzie 360 stopni uczestnicza osoby wspolpracujace z badanym. Najpierw pra-
cownik ocenia sie¢ samodzielnie, a nastepnie z uzyciem tych samych skal oceniajg go
przetozeni, wspotpracownicy oraz podwladni. Wielozrodtowos¢ to zasadnicza roznica
migdzy ta a innymi metodami. Pracownik z informacji zwrotnej dowiaduje sie, jak jest
postrzegany przez otoczenie, jakie sa jego mocne i stabe strony, czy sprawdza si¢ na
stanowisku, dodatkowo czy lepiej rozumie swoje role zawodowe, a przede wszystkim
czy ma podstawy do tworzenia planu rozwoju swojej kariery.

Zalety metody:

— wielozrodtowos¢ — zapewnia wyzsza jakos¢ ocenys;

— przejrzysta komunikacja migdzy zaangazowanymi pracownikami;

— zwigkszenie samo$wiadomosci pracownikow;

— lepsze zrozumienie zachowan pomocnych w rozwoju;

— zrodlo informacji dla firmy — wyniki wykazuja niedobor kompetencji oraz potencjat
pracownikéw w réznych dziatach; dodatkowo menedzerowie moga tworzy¢ dla swoich
podwtadnych bardziej dopasowane, indywidualne zadania;

— metoda motywujaca — pracownik moze zosta¢ w opinii innych wyroézniony pozytyw-
nie, dzigki czemu wzro$nie jego motywacja.

Wady metody:

— wsrdd pracownikow moze wystagpi¢ niecheé¢ do metody spowodowana obawg przed
wynikami;

— ze wzgledu na liczbe 0séb zaangazowanych metoda jest bardzo czasochtonna;

— ocena dokonywana przez kolegdéw moze nie by¢ obiektywna, przez co dane beda nie-
rzetelne;

— istnieje ryzyko wystgpienia efektu HALO, polegajacego na automatycznym przypisa-
niu pewnych cech osobowosciowych na podstawie negatywnego lub pozytywnego do-
$wiadczenia.
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6. Inwentarze biograficzne
(Emmons, Diener, Larsen, 1986)

W kwestionariuszach badany odpowiada na pytania dotyczace faktow z jego zycia oraz
efektéw tych konkretnych do$wiadczen (opinie). Zweryfikowane w ten sposob style
dziatania badanego stuza w duzej mierze do identyfikacji jego kompetencji spotecznych.
Forma inwentarza, w ktorej dochodzi do interakcji stron, jest wywiad biograficzny.

Zalety metody:

— ekonomicznosc¢;

— tatwo$¢ zastosowania;

— szczegolna przydatnosé, gdy poszukiwanych jest wielu pracownikow na jedno stano-
wisko.

Wada metody:

— z powodu braku bezpos$redniej interakcji pomiedzy badaczem a kandydatem wystepuje
ryzyko podania fatlszywych informacji, niemozliwych do zweryfikowania.

7. Behavioral event interview BEI — wywiad behawioralny
(Hoevemeyer, 2006)

Wywiad dotyczy zachowania pracownikéw. Metoda jest skoncentrowana na wiedzy
i zdolnosciach kandydata uzyskanych w wyniku przesztych doswiadczen. Gtownym
zatozeniem BEI jest, ze przeszte zachowania wplywaja na przyszte decyzje. Podczas
wywiadu uzyskuje sie zarys kompetencji potencjalnego pracownika. Na tej podstawie
mozliwe jest prognozowanie, jak badany bedzie zachowywaé si¢ wzgledem wspolpra-
cownikow oraz klientow.

Zalety metody — takie same jak w przypadku wywiadu biograficznego.
Wady/ograniczenia metody:

— zeby metoda byta skuteczna, nalezy przygotowac¢ profil kompetencji na danym stano-
wisku;

— jesli wywiad przeprowadza tylko jeden rekruter, moze doj$¢ do subiektywnej oceny
kandydata;

— sprawdza si¢ gtdéwnie w przypadku osob posiadajacych duze doswiadczenie zawodowe.

8. Motivational appraisal of personal potential (MAPP 3)
(Przewodnik do zarzgdzania kompetencjami, 2014)

Za pomoca motywacyjnej analizy potencjalu zawodowego nie bada si¢ umiejetnosci,
lecz motywacje¢. Metoda ta umozliwia poznanie systemu wewngetrznych motywow bada-
nego do wykonywania satysfakcjonujacej pracy. Pozwala to na opracowanie indywidu-
alnych $ciezek kariery dla pracownikow.
Zalety metody:
— calkowita komputeryzacja metody, ktoéra pozwala na tatwy i szybki dostep do niej oraz
sprawne stosowanie;
— metod¢ mozna indywidualnie dostosowaé do pracownika przez dowolne modelowanie
formularza;
— roznorodnoé¢ uzyskanych informacji pozwala na szerokie zastosowanie metody;
— wynik jest podstawg do zwigkszenia efektywnosci i satysfakcji z pracy.
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Wady/ograniczenia metody:

— podobnie jak w przypadku insights discovery oraz extended DISC badanie wykonuja
wyspecjalizowane firmy doradcze; do samodzielnego przeprowadzenia potrzebny jest
certyfikat;

— badanie za pomoca tej metody przeznaczone jest wylacznie dla stanowisk menedzer-
skich.

9. Kwestionariusz BP6
(business personality questionnaire)

(Przewodnik do zarzqdzania kompetencjami, 2014)

Jest to opracowane w Polsce narzgdzie ,,do kompleksowego badania osobowosci zawo-
dowej. Zgodnie z nazwa, dzigki metodzie diagnozuje si¢ badanego w szesciu gtownych
przekrojach: kompetencji menedzerskich, innowacyjnosci, w sferze techniki, mentorin-
gu, relacji interpersonalnych oraz labilnosci emocjonalnej. Efektem badania jest raport
indywidualny, ktory zawiera informacje o zgodnos$ci predyspozycji i umiejetnoscei pra-
cownika z wykonywang praca i o tolerancji na rutyng w pracy oraz wskaznik ambicji
zawodowej”.

Zaleta metody:

— uniwersalnos$¢, dzigki ktorej mozna z metody korzysta¢ na kazdym szczeblu kariery.
Wada metody:

— moze by¢ zastosowana tylko przez autora metody (firme dystrybuujgcg)®.

10. Leadership multirater assessment of personality (LMAP 360)
(Connelly et al., 2016)

LMAP 360, w przeciwienstwie do innych metod mierzacych kompetencje, koncentruje si¢
na osobowosciowych i behawioralnych aspektach przywoddztwa. Autorzy metody wierza,
ze odpowiednio dobrane cechy charakteru cztonkow kadr kierowniczych sa rownie wazne
co doswiadczenie i umiejetnosci, a doktadne zmierzenie cech personalnych dostarcza
szczegdtowych wskazowek, jakzwiekszy¢ skuteczno$¢ przywodztwa.

Zalety metody:

— raport jest czytelny i personalizowany;

— wyniki dostarczajg jasnych i praktycznych zalecen dotyczacych rozwoju lidera;

— wyrazne uwzglednienie zachowan, ktore nie sg pomocne na stanowisku lidera.

Wady metody:

— autorska metoda nalezaca do LMAP LLC*, kt6rg moga stosowa¢ tylko partnerzy spotki;
— skutecznos$¢ metody oparta na wierze jej tworcow.

3 Autor metody — firma consultingowa posiadajgca prawa do dystrybuowania metody.
Jej zastosowanie odbywa si¢ pod kontrola firmy.

4LLC (limited liability company) — amerykanska forma prawna spotek z ograniczona
odpowiedzialnoscia.
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11. The social skills inventory (SSI)

(Z.A.P. Del Prette, A. Del Prette, 2013; Ahmetoglu, Acar, 2016; Riggio 1992)
Za pomoca pigciostopniowej skali Likerta uzywanej w metodzie inwentaryzacji umiejet-
nosci Spotecznych ocenia sie te umiejetnosci spoteczne, ktore lezg u podstaw kompeten-
cji spotecznych. Ocenia si¢ umiejetnosci komunikacji werbalnej i niewerbalnej, identyfi-
kuje si¢ mocne i stabe strony badanego, a przede wszystkim oblicza si¢ poziom jego
umiejetnosci spotecznych. Im wyzszy wynik badanego, tym wieksze sg jego umigjetno-
$ci spoteczne. Wedtug R.E. Riggio, uzyskany wynik jest wiarygodny w 94%. Mtodsza
odmiang SSI jest stworzony w 2001 r. w Brazylii SSI-Del-Prette. Roznica formalna
polega na mniejszej liczbie pytan w wersji brazylijskiej.
Zalety metody:
— metoda szybka i tatwa w uzyciu (w przypadku SSI-Del-Prette maksymalny czas roz-
wigzywania testu to 30 minut);
— nie wymaga znacznych naktadéw finansowych;
— wiarygodne wyniki.
Wada/ograniczenie metody:
— ograniczenie badan do umiejetnosci spotecznych.

12. Communication sills evaluation scale (CSES)
(Korkut, 1996; Ahmetoglu, Acar, 2016)

W CSES wykorzystuje si¢ skale Likerta zastosowana w 25 podpunktach. Przez pod-
punkty rozumiana jest skala sktadajaca si¢ z kafeterii liczacej pie¢ odpowiedzi utozo-
nych w porzadku od catkowitej akceptacji do catkowitego odrzucenia. Badany okresla,
w jakim stopniu zgadza si¢ z postawionym przez badacza twierdzeniem. Przyktadowymi
wariantami wykorzystywanymi na skali Likerta moga by¢: 1) zdecydowanie si¢ nie
zgadzam, 2) raczej si¢ nie zgadzam, 3) nie mam zdania, 4) raczej si¢ zgadzam, 5) zdecy-
dowanie si¢ zgadzam.

Metodg opracowat F. Korkut w celu oceny indywidualnych zdolnosci komunikacyjnych
badanego.

Zaleta metody:

— jednoznaczno$¢ odpowiedzi respondenta, brak konieczno$ci subiektywnej interpretacji
uzyskanej odpowiedzi.

Wada/ograniczenie metody:

— ograniczenie badan wylacznie do zdolnosci komunikacyjnych.

W tabeli 1 zaprezentowano szereg metod wykorzystywanych do diagnozowania
kompetencji. Nie mozna jednoznacznie uszeregowa¢ tych metod pod katem ich
waznos$ci lub przydatnos$ci. Wybor powinien by¢ uzalezniony od uwarunkowan
wystepujacych w przedsiebiorstwie, od celu zastosowania i od kompetencji, ktore
majg by¢ diagnozowane.
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4. PODSUMOWANIE

W artykule wskazano na potrzebg rozszerzenia problematyki zarzadzania jako-
$cig w przedsigbiorstwach, w szczegdlnosci w zakresie prewencji oraz badania
i oceny, o tematyke zarzadzania kompetencjami, traktowanymi jako zasob na wej-
sciu do procesow w przedsiebiorstwie. Zaproponowano wilaczenie metod diagno-
zowania kompetencji do repertuaru metod wspomagajacych zarzadzanie jakoscia
W przedsigbiorstwach. Dokonano przegladu wybranych metod diagnozowania
kompetencji, zwracajac uwage na zalety i wady wynikajace z ich zastosowania.
Z przeprowadzonej analizy tych metod wynika, ze sa one niedoskonate. Ich stoso-
wanie dostarcza czesto niejednoznacznych informacji na temat poziomu kompe-
tencji badanych os6b. Wyniki prowadzonych badan sg czesto opisowe, w przypad-
ku niektérych metod badani moga nauczy¢ si¢ reagowacé na stawiane im pytania
lub zadania, wptywajac na wyniki. W procesie oceny z zastosowaniem metod dia-
gnozy kompetencji nie mozna wykluczy¢ duzego wptywu intuicji badacza na okre-
slenie stanu kompetencji, co prowadzi do ryzyka nieprawidlowej oceny. Na pro-
blem poprawnej implementacji metod diagnozowania kompetencji do zarzadzania
jakoscia w przedsigbiorstwach naktada sig, jak wida¢, rowniez problem niedosko-
natosci metod diagnozowania kompetencji. Niezbedne jest wiec doskonalenie tych
metod, a przyczynkiem do glebszego zrozumienia natury kompetencji w kontek-
scie ich wykorzystania w przedsigbiorstwach moze by¢ spojrzenie na nie przez
pryzmat zarzadzania jakoScia. Poglebianie relacji migdzy zarzadzaniem kompeten-
cjami i zrzadzaniem jakos$cig moze przyspieszy¢ wiaczenie audytow kompetencji do
gléwnego procesu audytéw jakosci w przedsiebiorstwach, ktore wdrozyty
i doskonala systemy zarzadzania jakos$cig zgodnie z normami serii ISO 9000.

Podsumowujac, dostrzega sie potrzebe kontynuowania prac w nastepujacych
kierunkach:

— doskonalenie metod diagnozowania kompetenciji,

— implementacja metod diagnozowania kompetencji do zarzadzania jakoScia
W przedsigbiorstwach,

— opracowanie procedur prowadzenia audytow kompetencji jako sktadowe;j
audytow wewnetrznych w ramach funkcjonujacych systeméw zarzadzania jako$cia
w przedsigbiorstwach.
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SUPPORTING THE MANAGEMENT OF THE QUALITY
OF WORK PROCESSES IN ENTERPRISES BY DIAGNOSING
THE STATE OF COMPETENCES

Summary

The direct reason for writing this article was noticing the gap in the theory of manage-
ment science which directs the prevention activities in enterprises on the state of compe-
tences. Though literature and ISO 9000 standards signal the impact of human resource
management on quality, the authors notice lack of proposals concerning applying of meth-
ods and tools improving the state of competences in quality management. Due to the re-
sourceful nature of competencies, their states have an impact on the quality of the results of
the activities (including products). The objective of the article is to identify methods whose
use in the quality management will allow to widen the possibilities to improve the state of
competences at workplaces. As it is shown in the article, it may be helpful to use the
achievements in the fields of competence management, which mostly is not associated with
quality management but with knowledge management. In this article selected methods of
competence diagnosis are reviewed, which can be included in the repertoire of preventive,
research and evaluation activities. The advantages and disadvantages of these methods were
analyzed.

Keywords: competences, quality, quality management, competence diagnosis,
state of competence






