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Kluczowe kompetencje jako kryterium diagnozowania
potrzeb szkoleniowych na przykladzie uczestnikow instytucji
dialogu spolecznego lokalnego rynku pracy
wojewodztwa lubelskiego

Streszczenie:

Monografia stanowi podsumowanie badan teoretyczno-empirycznych autoréw
nad zagadnieniami zwigzanymi z pojeciem kompetencji i dialogu spofecznego. W pra-
cy przeprowadzono przeglad literatury w zakresie prowadzonych badan i rozwazan.
Scharakteryzowano specyfike dzialan podejmowanych przez uczestnika dialogu spo-
tecznego w obszarze rynku pracy, zwracajac szczegdlna uwage na przedstawicieli Re-
gionu Srodkowo-Wschodniego NSZZ ,,Solidarno$¢” W wyniku badan pierwotnych
(wywiady z uczestnikami dialogu spotecznego) i wtérnych (analiza tresci dokumentow)
zdiagnozowano zaréwno obszary problemowe w prowadzeniu dialogu spotecznego
w obszarze rynku pracy, jak réwniez zakres kompetencji niezbednych dla efektywnego
i skutecznego prowadzenia dialogu spolecznego. W pracy ujeto metodyke wylonienia
kluczowych kompetenciji, liste 10 kluczowych dla uczestnika dialogu spofecznego kom-
petencji oraz z ich szczegotowa charakterystyke. Zaprezentowano takze wypracowany
przez zespol ekspercki profil kompetencyjny dla przedstawiciela RSW NSZZ ,,Soli-
darnos¢’;, zasiadajacego w gremiach prowadzacych dialog spofeczny w obszarze rynku
pracy. Ponadto przestawiono wyniki analizy luk kompetencji, obrazujace deficyty kom-
petencyjne przedstawicieli RSW NSZZ ,,Solidarno$¢” prowadzacych dialog spoleczny
w obszarze rynku pracy i wynikajace z nich potrzeby szkoleniowe, ktére stanowity pod-
stawe do okreslenia programu szkoleniowego.

Stowa kluczowe: kompetencje, instytucje dialogu spotecznego, wojewodztwo lubelskie,
rynek pracy



Key competences as a criterion for diagnosing
training needs on the example of participants of social
dialogue institutions on the local labor market
in the Lubelskie Voivodeship

Summary

The monograph is a summary of the authors theoretical and empirical research on
issues related to the concept of competence and social dialogue. In this paper a literature
review of the research and considerations was conducted. The specificity of actions
taken by the participant of the social dialogue in the area of the labour market was
characterized, with particular attention paid to the representatives of the Central and
Eastern Region, the Independent Self-Governing Trade Union (NSZZ) ,,Solidarno$¢”
(Solidarity). As a result of primary research (interviews with social dialogue participants)
and secondary research (analysis of document contents), both problem areas in
conducting social dialogue in the labor market area, as well as the scope of competences
necessary for effective and efficient social dialogue were diagnosed. The paper includes
the methodology of selecting key competences, a list of 10 key competences for the
participant of social dialogue and their detailed characteristics. The competency profile
developed by the expert team for the representative of the Central and Eastern Region
NSZZ ,Solidarnos¢’, a member of the committees conducting social dialogue in the
labour market area, was also presented. Furthermore, the results of the competency gap
analysis were presented, showing the competency deficits of the representatives of the
Central and Eastern Region NSZZ ,,Solidarno$¢’, conducting social dialogue in the area
of the labour market and the resulting training needs, which constituted the foundation
for determining the training program.

Keywords: competences, social dialogue institutions, labor market, Lubelskie Voivodeship



Wstep

Monografia ,,Kluczowe kompetencje jako kryterium diagnozowania potrzeb szko-
leniowych na przykladzie uczestnikéw instytucji dialogu spofecznego lokalnego rynku
pracy wojewodztwa lubelskiego” powstata na bazie realizacji projektu POWR.02.20.00-
00-0001/18 wspdtfinansowanego przez Unie Europejska: Dzialanie 2.20 Wysokiej jako-
$ci dialog spoteczny w zakresie dostosowania systeméw edukacji i szkolenia do potrzeb
rynku pracy. Stanowi ona podsumowanie badan autoréw nad zagadnieniami zwigzany-
mi z pojeciem kompetencji i dialogu spolecznego.

Jednym z celéw projektu bylo podniesienie poziomu kompetencji, uznanych za nie-
zbedne do udziatu w dialogu spotecznym 0s6b delegowanych przez Region Srodkowo-
-Wschodni NSZZ ,,Solidarno$¢” i dostosowanie do jego potrzeb systeméw edukacji
i szkolenia. Realizacja tego celu zakladata:

1. Wypracowanie listy rekomendowanych kompetencji oraz obszaréw i kierunkéw
ksztalcenia istotnych z punktu widzenia potrzeb rynku pracy, gospodarki i spote-
czenistwa na poziomie Regionu Srodkowo-Wschodniego NSZZ ,,Solidarnos$¢”

2. Wypracowanie profilu kompetencyjnego uczestnika dialogu spolecznego z uwzgled-
nieniem uwarunkowan wynikajacych ze specyfiki wojewddztwa lubelskiego oraz
przeprowadzonej analizy kompetencji.

3. Zidentyfikowanie deficytéw i potrzeb przedstawicieli partnera spolecznego w zakre-
sie wsparcia edukacyjnego, zwiekszajacego ich udzial w dialogu w obszarze rynku
pracy i dostosowanie do jego potrzeb systemow edukacji i szkolen.

W monografii wyrdézni¢ mozna dwie czgéci. Pierwsza poswigcona jest teoretycznym
zagadnieniom kluczowym z perspektywy realizacji projektu, czyli pojeciu kompetencji
oraz dialogu spotecznego, druga natomiast ma charakter empiryczny.

Rozdzial pierwszy przedstawia historie pojecia ,,kompetencje” i zarzadzania nimi
w organizacji, charakteryzuje je, wskazujac istotne roznice, jak chocby czym rézni sie
»0soba posiadajaca kompetencje” od ,,osoby kompetentne;j”. W rozdziale przedstawiono
rézne typologie kompetencji, uwzgledniajace perspektywe indywidualng i organizacyj-
na. Ujeto istote kluczowej kompetencji jako pewnego wyréznika (pracownika, zespotu,
organizacji), ktéry umozliwia z jednej strony efektywne i skuteczne realizowanie celow
zaréwno w ujeciu operacyjnym, taktycznym jak i strategicznym, jak réwniez jako kry-
terium diagnozowania potrzeb szkoleniowych. Rozdzial ten zamykaja opisy wybranych
modeli kompetencji, ktére stanowily punkt wyjscia do badan empirycznych przedsta-
wionych w czesci drugiej monografii.

Rozdzial drugi stanowi wprowadzenie do zagadnienia kluczowych kompetencji
uczestnika dialogu spolecznego. Poza analizg literatury ukazujaca rézne podejécia do
definiowania pojecia dialogu spolecznego, wyznaczeniem kryteriéw umozliwiajacych
wydzielenie réznorodnych jego rodzajéw i form, zwrécono w nim takze uwage na
zmiany, jakie zaszty w strukturze, celach i zadaniach podmiotéw realizujacych dialog
spoleczny na réznych jego szczeblach (m.in. w wyniku wprowadzenia ustawy z dnia
24 lipca 2015 1. o Radzie Dialogu Spolecznego i innych instytucjach dialogu spofecz-
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nego (Dz.U. z 2015 1, poz. 1240)). Rozdzial konczy analiza istniejacych empirycznych
modeli kompetencji uczestnika dialogu spotecznego.

Dalsza czes$¢ monografii (rozdzialy 3, 4 i 5) — jak wspomniano wyzej — ma charakter
empiryczny. Rozdzial trzeci koncentruje uwage czytelnika na zagadnieniu rynku pracy
jako pola dialogu spofecznego, ograniczajac jednoczesnie jego zasieg do wojewddztwa
lubelskiego. Charakteryzuje specyfike dzialan podejmowanych przez uczestnika dialo-
gu spofecznego w obszarze rynku pracy, zwraca szczegdlng uwage na przedstawicieli
Regionu Srodkowo-Wschodniego NSZZ ,,Solidarno$¢” jako osdby zaangazowane za-
réwno w prowadzenie dialogu instytucjonalnego (w ramach oddelegowania do prac ze-
spoléw utworzonych przy réznych instytucjach dialogu spotecznego na szczeblu woje-
wodzkim i powiatowym), jak i zakladowego. Ponadto autorzy prezentuja wyniki badan
pierwotnych (realizowanych metoda wywiadu indywidualnego i grupowego z przed-
stawicielami RSW NSZZ ,,Solidarnos¢”) i wtdrnych (badania desk research), ktérych
celem byla z jednej strony diagnoza obszaréw problemowych w prowadzeniu dialogu
spolecznego w obszarze rynku pracy, wystepujacych zaréwno na plaszczyznie organiza-
cyjnej, jak i kompetencyjnej, z drugiej zas potrzeb w zakresie kompetencji niezbednych
dla efektywnego i skutecznego prowadzenia dialogu spolecznego. W rozdziale tym uje-
ta zostala réwniez lista 101 kompetencji zdefiniowanych przez autoréw na podstawie
przeprowadzonych badan, podzielonych na trzy kategorie: wiedze, umiejetnosci i posta-
wy (kompetencje spoteczne).

Rozdzial czwarty przedstawia metodyke wylonienia kluczowych kompetendji i liste
10 kluczowych kompetenciji dla uczestnika dialogu spofecznego w obszarze rynku pra-
cy. Zawarto w nim takze szczegotowa charakterystyke kazdej z wytypowanych w bada-
niu kluczowych kompetencji, uwzgledniajac niezbedna do jej posiadania wiedzg, umie-
jetnosci i postawy. Ponadto zamieszono opracowane na potrzeby projektu wzory kart
kompetencji. Kluczowe dla uczestnika dialogu spolecznego w obszarze rynku pracy
kompetencje zaprezentowano réwniez w ujeciu 4-wymiarowego modelu kompetencji.
Poza przedstawionymi uniwersalnymi rozwigzaniami, w rozdziale tym ujeto takze zde-
finiowany przez zespdt ekspercki profil kompetencyjny dla przedstawiciela RSW NSZZ
»Solidarnos¢’, zasiadajacego w gremiach prowadzacych dialog spoleczny w obszarze
rynku pracy. Otrzymane w badanej grupie wyniki analizy macierzy kompetencyjnych
pozwolily okresli¢ kompetencje wymagajace wzmocnienia.

W rozdziale pigtym przestawiono wyniki analizy luk kompetencji, obrazujace de-
ficyty kompetencyjne przedstawicieli RSW NSZZ ,,Solidarnos¢” prowadzacych dialog
spoleczny w obszarze rynku pracy i wynikajace z nich potrzeby szkoleniowe. Wska-
zano dziewie¢ obszaréw szkoleniowych, zdiagnozowanych na podstawie audytu kom-
petencyjnego wraz z watkami, ktére powinny by¢ w ich ramach rozwijane. Czes¢ ob-
szarow zostata dodatkowo podzielona na bloki tematyczne. Ostatni punkt rozdziatu
zawiera zalozenia programu szkoleniowego, przygotowanego przez autoréw mono-
grafii, definiujace forme, metody realizacji zaje¢ oraz zasady uczestnictwa oraz wnioski
podsumowujace calo$¢ badanego zagadnienia.
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1. Kompetencje pracownika w $wietle literatury przedmiotu

1.1. Kompetencja jako pierwiastek kapitalu intelektualnego kazdej
organizacji oraz kluczowe pojecie w obszarze gospodarki wiedza

1.1.1. Geneza zainteresowania kompetencjami

Analiza historyczna opracowan dotyczacych koncepcji zarzadzania wskazuje, iz
pierwsze wzmianki o kompetencjach mozna odnalez¢ na poczatku XX wieku. Jednym
z prekursoréw koncepcji zarzadzania kompetencjami pracownikéw byt E Taylor, kto-
ry dostrzegal korelacje pomiedzy efektywnoscig pracy i zdolnosciami pracownikéow. Juz
w 1911 r. twierdzil, Ze osoby, nie posiadajace zdolnosci intelektualnych, nie nadaja si¢ do
wykonywania prac, ktdre takich zdolnosci wymagaja, zatem powinni wykonywac pra-
ce prosta i jednoznacznie opisang. Prawdziwe zainteresowanie koncepcja zarzadzania
kompetencjami zawodowymi pojawilo si¢ jednak dopiero w latach 70. XX wieku.

Do jej tworcéw nalezy D. McClelland. W 1973 r. na podstawie badan prowadzo-
nych wsrdd swoich absolwentéw udowadnial, ze wyniki testow na inteligencje i charak-
ter osobowosci nie s3 wyznacznikami sukcesu zawodowego. Dowodzil, ze nie mozna
wigza¢ sukcesu zawodowego z ocenami uniwersyteckimi, jednocze$nie wskazujac, ze
najlepszymi predykatorami, pozwalajagcymi z duzym prawdopodobienstwem okreslic,
w jakim stopniu dana osoba sprawdzi si¢ w danym obszarze zawodowym, s3 moty-
wagja, charakter, postawy, wiedza i umiejetnosci.' To te behawioralne kryteria wedtug
McClelland’a powinny by¢ w szczegdlnosci brane pod uwage w procesie rekrutacji.

Stworzona przez McClellanda pod wplywem wynikéw badan definicja kompe-
tencji zaklada, Ze odnoszg si¢ one do zachowan czlowieka, ktére mozna zmienia¢ pod
wplywem ¢wiczen i doswiadczenia, w ten sposdb przejawia sie ich podatnos¢ na proces
uczenia si¢ i to odrdznia je od trwalych predyspozycii tj. inteligencja czy osobowos¢.?
W tym miejscu warto jednak podkresli¢, ze wylaczenie z definicji kompetencji tych
charakterystyk, ktére mozna uznac za predyspozycje, nie oznacza bynajmniej, ze catko-
wicie dyskwalifikuje sie ich oddziatywanie na funkcjonowanie zawodowe. Wrecz prze-
ciwnie, cechy, takie jak inteligencja, temperament i osobowos¢ w olbrzymim stopniu
wplywaja na to, co i jak robimy.* Co wigcej, to na bazie osobistych predyspozycji roz-
wijaja sie kompetencje (np. bezposredni wplyw na umiejetnos¢ budowania relacji maja
takie cechy jak ekstrawersja i otwarto$¢ na zdobywanie nowych doswiadczen, z kolei
inteligencja jest czynnikiem implikujacym rozwdj i dostosowanie kompetencji do wy-
konywanych zadan).*

' D. C. McClelland, Testing for Competence Rather Than For Intelligence, ,,American Psychologist’, nr 28 1973,
s.11.

2 D. C. McClelland, Identifying Competencies with Behavioral — Event Interviews, ,,Psychological Science;” 1998
nr9.

* G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s.65
“M.R. Barrick, M.K. Mount, The Big Five Personality Dimensions and Job Performance: A meta-Analysis, Per-
sonnel Psychology, 1991, vol. 41
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Koncepcje McClellanda rozwijali liczni badacze tematu. Do najbardziej znanych na-
lezy jego wspdlpracownik R. Boyatzis. Skoncentrowal on swoja uwage na postrzeganiu
kompetencji zawodowych jako pewnego poziomu potencjalu zawodowego, ktory pre-
dysponuje osobe do wykonania zadania, jednak nie gwarantuje efektywnosci dziatan
(koncepcja takze stworzona przez McClellanda).

Wyodrebnil on trzy poziomy kompetencji:

« wzglednie trwaly poziom motywéw i cech osobowosci,
« modyfikowalny poziom przyjmowanych rél spolecznych i obrazu wlasnej osoby;,
« stosunkowo fatwy do rozwijania poziom umiejetnosci.

Przyjecie podejscia Boyatzisa powinno umozliwi¢ przewidywanie dzialan pracowni-
kéw, ukierunkowywanie ich zachowania poprzez wyznaczanie im rél spolecznych oraz
wyjasnianie réznic w efektywnosci réznych pracownikéw poprzez ocene umiejetnosci.

Kolejne lata owocowaly pojawianiem si¢ nastepnych koncepcji kompetencji
(m.in. L. M. Spencer, S. M. Spencer, C. Levy-Leboyer, J. Sandberg, T. Oleksyn, G. Filipo-
wicz), w ramach ktérych skupiano uwage na innych czynnikach determinujacych ludz-
ka efektywnos¢ (rys. 1.1).

Inteligencja Potrzeby
i zdolnosci i motywacja
TlempEramelr?t Cechy fizyczne
i osobowos¢ . e :
Kompetencje i fizjologiczne

Rys. 1.1. Predyspozycje potencjalnie wplywajace na rozwoj kompetencji zawodowych

Zrédlo: za G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetenciami. Perspektywa firmowa i osobista, Wydaw. Wolters
Kluwer, Warszawa 2016, s. 67

Od lat 90. XX wieku w szczegoélnosci rozwijana jest koncepcja kluczowych kom-
petengji i ich precyzyjnego dopasowania do réznorodnych rél zawodowych, czego
efektem tego jest rozwdj myslenia o kompetencjach pracownikéw w kategoriach pro-
fili kompetencyjnych (m.in. M. Armstrong, D. Bartram, E. M. P. Braun i in., C. Stasz,
G. Filipowicz, P. Jurek).

1.1.2. Konceptualizacja pojecia ,,kompetencje”

Pojecie ,,kompetencje” wywodzi sie z tacinskiego stowa competentia i oznacza ,,0d-
powiednios¢’, ,,zgodno$¢’, ,,gotowos¢ do czegos” Zrédlostowem jest pojecie competere
tj. zgadzac sie, nadawac si¢ do czego$, lub competentes — odpowiedni, zdolny. Etymo-
logicznie kompetencje mozna zatem okresli¢ jako zakres uprawnien osoby do realizo-
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wania okreslonych dziatan, wynikajacych z ,,odpowiedniosci” wiedzy, umiejetnosci i in-
nych cech osoby.’

M. Amstrong zwraca uwage na istniejace w zagranicznych pozycjach literaturowych
dwa pojecia, ktére w odmienny sposob traktujg kompetencje tj. competence i compe-
tency. Termin competency jest pojeciem odnoszacym si¢ do oséb i wskazuje na zespot
czynnikow takich jak: cechy osobowosciowe, motywy dzialania, doswiadczenie i cechy
behawioralne, ktére maja wptyw na to czy dana osoba odnosi wieksze czy mniejsze suk-
cesy. Autor charakteryzuje tp. pojecie odnoszac si¢ do definicji Boyatzisa jako ,,istnie-
jgcy w cztowieku potencjal prowadzqgcy do takiego zachowania, ktore przyczynia sie do
zaspokajania wymagan zwigzanych z danym stanowiskiem pracy w ramach parame-
trow otoczenia organizacji’. Natomiast pojecie competence wywodzi si¢ z Wielkiej Bry-
tanii i nawigzuje do procesu tworzenia standardéow Panstwowej Klasyfikacji Zawodow
i Szkockiej Klasyfikacji Zawodow oraz standardéw ustalonych przez Instytut Zarzadza-
nia, ktdre okreslajg minimalne standardy dotyczace wykonywania wyznaczonych zadan
i czynnosci, wyrazone w sposdb pozwalajacy na ich obserwacje i oceng¢ pod katem moz-
liwosci przyznania certyfikatu.® To ujecie wskazuje na to, co ludzie w danych obszarach
pracy powinni potrafi¢ wykonac.

W polskiej literaturze przedmiotu nie wystepuja rézne terminy dla pojecia ,,kompe-
tencje’, natomiast mozna spotkac sie z odmiennym postrzeganiem omawianego pojecia.

Pojecie ,kompetencji” wprowadzit R. White w 1959 r. na famach czasopisma
»Psychological Review” opisujac je jako koncept okreslajacy wlasciwosci osobowosciowe
pracownika, powigzane z motywacja osiagnie¢, ktore prowadza do ponadprzecigtnego
poziomu wykonania powierzonych zadan.”

Od tamtego czasu opublikowano wiele prac, zawierajacych rézne definicje kompe-
tencji. Autorzy tych publikacji nie sg jednak jednomyslni co do tego, czym sa kompe-
tencje oraz jakie elementy wchodza w ich sklad. Wybrane definicje ujeto w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Wybrane definicje kompetencji

Autor Definicja kompetencji
McClelland Na kompetencje posiadane przez pracownikéow skladajq sie: wiedza,
(1973) umiejetnosci, zdolnosci oraz cechy osobowosciowe potrzebne dla wlasciwego
wykonywania pracy.
R Boyatzis taka charakterystyka osoby, ktéra umozliwia jej sprawng realizacje zadan
(1982) zawodowych oraz osiggniecie a wyznaczonych celéw zgodnie
z oczekiwaniami danego stanowiska pracy.
Zespdl cech danej osoby, na ktory skfadaja sie charakterystyczne dla danej
R. Boyatzis osoby elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci,
(1982) umiejetnosci, samoocena, zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz
wiedza, ktorg ta osoba, sobie przyswoila i ktdrg si¢ postuguje.

> U. Jeruszka, Kompetencje. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Difin Warszawa 2016, s. 15.
¢ M. Amstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2005, Oficyna Ekonomiczna, s. 151-156.
7 R. W. White, Motivation reconsidered: The concept of competence. ,Psychological Review’, 1959, 66(5), . 297-333.
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c.d. Tabela 1.1. Wybrane definicje kompetencji

Autor Definicja kompetencji
?éhﬁsge?;zzr Kompetencje to ukryte charakterystyki ludzi, ktére decyduja
(1 9 9 3') P o wyjatkowo wysokiej efektywnosci pracy.
Kompetencje to ustalone zbiory wiedzy i umiejetnosci, typowych zachowan,
C. Levy-Leboyer . 1 ; .
(1997) standardowych procedur, sposobdéw rozumowania, ktére mozna zastosowac
bez nowego uczenia sie.
Wszystkie cechy pracownikéw (wiedza, umiejetnosci, doswiadczenia,
Szczgsna, e L. ‘- o . . .
T Rostowski zdolnosci, ambicje, wyznawane wartosci, style dziatania), ktorych posiadanie,
( 2 004) rozwijanie i wykorzystywanie przez pracownikéw umozliwia realizacje
strategii firmy, w ktérej sa zatrudnieni.
Obejmuja: wewnetrzng motywacje, uzdolnienia i predyspozycje, wiedze,
do$wiadczenie i praktyczne umiejetnosci, zdrowie i kondycje, inne cechy
T. Oleksyn . N .
(2006) psychofizyczne wazne z punktu widzenia procesdéw pracy, postawy
i zachowania oczekiwane w miejscu zatrudnienia, a takze formalne
uprawnienia do dziatania.
K. Padzik Wewnetrzna charakterystyka jednostki odpowiadajaca za jej sposdb dziatania,
(2013, 5. 46) czyli jej nabyte i wrodzone zasoby.
G. Filipowicz Kompetencje sg to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw
(2016,5.46) pozwalajace realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim poziomie.

Zr odto: opracowanie wlasne
W definiowaniu kompetencji pracownikéw mozna wyrdznic trzy gléwne podejscia®:
« podejscie zorientowane na cztowieka,
« podejscie zorientowane na prace,
« podejscie zorientowane na cztowieka i jego prace.

W podejsciu zorientowanym na cztowieka widoczne sg dwie tendencje — w pierw-
szej kompetencje ujmowane sa w kategoriach obserwowanych zachowan, ktére ,,pew-
ne osoby opanowuja lepiej niz inne, co sprawia, ze w okreslonej sytuacji dziataja one
sprawniej;” w drugiej za§ - réznic indywidualnych (wlasciwosci pracownikow)
tj. »zdolnosci, zainteresowai, cech osobowosci, jako przyktadowych parametréw, ktére roz-
nicujg jednostki miedzy sobg”."° Te dwa podejscia odzwierciedlaja burgoynowskiewyra-
zenia: ,,by¢ kompetentnym” (t]. starac si¢ spelnia¢ wymagania stawiane na zajmowanym
stanowisku) i ,,mmie¢ kompetencje” (tj. wykazywac cechy niezbedne do skutecznego wy-
konywania powierzonej pracy)." Majac jednak na uwadze, ze kompetencja odnosi si¢
do okreslonego obszaru dzialalnosci, nie mozna by¢ kompetentnym w ogéle, w catoci

8 U. Jeruszka, Op. cit. s. 21-23.
? M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych ocen pracowniczych, Oficyna ekonomiczna, Krakéw
2006, s. 20.

1% C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczeri zawodowych, Poltex 2007, s. 95.
"'P. Jurek, Diagnoza kompetencji pracownikow; Wydawnictwo Uniwersytetu Gdaniskiego, Gdarisk 2019.
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i w odniesieniu do wszystkiego. Kompetencja uprawomocnia nasze dzialania i decyzje
w okreslonym, zgodnym z kompetencjami obszarze. Bedac kompetentnymi mozemy
samodzielnie podejmowac si¢ réznych zadan badz decydowac o pewnych sprawach.'?

Drugie podejscie zaktada spojrzenie na kompetencje przez pryzmat wykonywanej
pracy lub zajmowanego stanowiska. W tym podejsciu punktem wyjscia jest zidentyfi-
kowanie dziatan niezbednych do wykonania okreslonej pracy, a nastepnie okreslenie
cech jakie pracownik powinien przejawia¢. Jak zauwaza Boyatzis, ,,kompetencja w za-
kresie wykonywanej pracy, to zespot wlasciwosci danej osoby; na ktory sktadajg sie cha-
rakterystyczne dla niej elementy takie jak motywacja, cechy osobowosci, umiejetnosci,
samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktdrg ta osoba sobie
przyswoila i ktdrg sie postuguje”

Z kolei w podejsciu uwzgledniajagcym zaréwno czlowieka (pracownika), jak i wyko-
nywang przez niego prace akcentuje sie ich wzajemne oddziatywanie na siebie. W uje-
ciu tym, jak zauwaza U. Jeruszka kompetencje postrzegane sa z perspektywy podazowej
i popytowej, a termin ,,kompetencje” dotyczy zaréwno osob-pracownikéw, jak i organi-
zacji we wszystkich aspektach jej funkcjonowania.'*

Na podstawie poprowadzonych rozwazan mozna zauwazy¢, ze kompetencje sg po-
jeciem wielowymiarowym i wieloaspektowym. Ich zfozonos¢, zmiennos¢, operacyjnosé
i mierzalnos$¢ tworzy solidne podstawy do wykorzystania tego konstruktu w obszarze
edukacyjnym i szkoleniowym. Tym bardziej, ze ich nabywanie i rozwdj nastepuje dzie-
ki odpowiedniemu przygotowaniu, a w szczegdlnosci zdobywaniu wiedzy i umiejetno-
$ciom wynikajacym z edukacji i doswiadczenia.

1.1.3. Glowne koncepcje zarzqdzania kompetencjami

Istniejace roznice w postrzeganiu ,,kompetencji” wplynety na wylonienie si¢ trzech
gléwnych nurtéw w zarzadzaniu kompetencjami tj. behawioralnego, opartego o réznice
indywidualne i uwzgledniajace kontekst sytuacyjny.

Za prekursora behawioralnego podejscia do zarzadzania kompetencjami uznaje
si¢ D. McClellanda, ktéry nie tylko zastynat jako twdrca koncepcji opracowywania listy
pozadanych na danym stanowisku kompetencji w oparciu o badanie zachowan i wyrdz-
nianie pracownikéw najlepszych na okreslonym stanowisku, ale réwniez jako badacz
natury kompetencji zawodowych, w szczegolnosci przejawiajacej sie wystepowaniem
réznicy pomiedzy zdolnoscia do zachowywania sie w okreslony sposéb a faktycznym
przejawianiem tego zachowania w pracy. Zobrazowal te rdznice, piszac: ,,Jak duzo piwa
osoba moze wypic, nie jest scisle zwigzane z tym, ile go wypija”"> Zwracal on takze uwage

12 G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer, Warszawa
2016,s.11-12

13 S. Whiddett, S. Hollyfirde, Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003, 5. 93

1U. Jeruszka, Op. cit., s. 23
> D. CMcClelland, Testing for Competence Rather Than For Intelligence, ,,American Psychologist’, 1973, nr 28,s. 11
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na podatnos¢ kompetencji rozumianych w kategoriach zachowan na proces uczenia si¢
(ulegaja przeksztatceniom pod wplywem doswiadczenia i ¢wiczen).'s

Ponadto w podejsciu behawioralnym widoczne jest wyodrebnienie kategorii za-
chowan, ktére przyjmuje sie, ze s3 powigzane z wiedzg, motywami dzialania czy tez
wymiarami osobowosci, jednakze nie sg z nimi tozsame. Wynika to z podstawowego
zalozenia, Ze te same zachowania mogg by¢ determinowane réznymi czynnikami tak
wewnetrznymi, jak zewnetrznymi. W ujeciu behawioralnym jak pisze P. Jurek ,,kom-
petencje sg pomostem miedzy zmiennymi indywidualnymi a oczekiwaniami stawianymi
w miejscu pracy, reprezentowanymi w celach, zadaniach oraz opisach sposobu wykona-
nia tych zadan”."” Bycie kompetentnym to podejmowanie dziatan zapewniajacych wy-
konanie powierzonych zadan zgodnie z oczekiwaniami. Kompetencje nie sg wiec poj-
mowane w kategoriach réznic miedzy osobami. Sg one analizowane z punktu widzenia
zachowan oczekiwanych na okreslonym stanowisku pracy. Odznaczaja si¢ one duza
zmiennoscig 1 wykazuja podatno$¢ na proces uczenia sig, ale jednoczesnie zachowania
sktadajace si¢ na poszczegolne kompetencje sg spdjne tresciowo.'®

Podejscie ukazujace kompetencje w kategoriach réznic indywidualnych bazu-
je na zalozeniu, ze kompetencje zawodowe to konkretne wlasciwosci oséb wykonuja-
cych prace. Podejécie to rozwijal w swoich pracach m.in. Boyatzis, ktory wskazat na trzy
aspekty kompetencji zawodowych:

« motywy i cechy osobowosci — wskazuja kierunek i determinuja preferowang forme
zachowania,

o obraz siebie i pelnionych rdl spotecznych - buduje pewnos¢ siebie w konkretnych
obszarach funkcjonowania zawodowego,

 umiejetnosci tj. zdolno$¢ do demonstrowania sekwencji zachowan funkcjonalnie
powigzanych z osigganiem realizowanego celu.

Wedlug autora koncepcji wszystkie te elementy maja wplyw na efektywnos¢ zawo-
dowg, a w polaczeniu ze zmiennymi indywidualnymi determinujg obserwowane za-
chowania. Ich interakcja pozwala okresli¢ skutecznos$¢ w osiaganiu celow.

Podejscie to w odrdznieniu od podejscia behawioralnego, pozwala na oddzielenie
kompetencji od dziatann podejmowanych podczas wykonywania pojedynczego zadania
w konkretnych warunkach. Dzieki temu gléwna cechg kompetencji w opisywanym po-
dejsciu staje sie ich transferowalnosé, tzn. mozliwos¢ przejawiania zachowan wynikaja-
cych z przejawiania tych kompetencji w réznych zadaniach®.

W tym miejscu warto zauwazy¢, ze podejscie oparte na réznicach indywidualnych,
bazujace na wzglednie trwatych cechach osobowosci oraz zdolnosci poznawczych nie
koreluje z jednym z podstawowych zalozen dotyczacych kompetencji tj. mozliwoscia
ich rozwoju w drodze ¢wiczen i doswiadczen. W zwiazku z tym wiele prac koncentruje
sie jedynie na tych wiasciwosciach pracownikéw, ktdre s3 zmienne w czasie. Takie po-
' D. C. McClelland, Identifying Competencies with Behavioral - Event Interviews, ,,Psychological Science’, 1998 nr 9
7 P. Jurek, Diagnoza kompetencji pracownikéw, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk 2019, s. 21
18 Ibidem, s. 23
9 Ibidem, s. 21
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dejscie do kompetencji w kategoriach réznic indywidualnych zaproponowali Bloom
i wspdlpracownicy. Opiera si¢ ono na trzech wymiarach: poznawczym (nabywanie wie-
dzy), emocjonalnym (ksztaltowanie si¢ postaw), psychomotorycznym (rozwdj umiejet-
nosci).’

Trzecie podejscie tj. podejscie uwzgledniajace kontekst sytuacyjny zaproponowat
Sandberg, wedtug ktdrego na kompetencje nalezy patrze¢ jednoczesnie z perspektywy
pracownika i wykonywanej przez niego pracy. Tym samym kompetencje sg konstytu-
owane poprzez znaczenie, jakie praca ma dla pracownika w ramach konkretnego do-
$wiadczenia. Wykorzystanie konkretnej wiedzy czy umiejetnosci moze wywotac rézne
efekty. Kompetentne dzialanie, czyli takie, ktdre przynosi pozadane rezultaty, wymaga
doboru sekwencji zachowan adekwatnej do sytuacji. Zdaniem Sondberga w wielu sy-
tuacjach osiagniecia pracownikéw sg rezultatem bardziej wspotpracy z innymi anize-
li indywidualnych dziatan. W sytuacji, w ktdrej interakcja dzialan bedacych udziatem
kilku osdb (a nie jednostkowe zachowania) determinujg osiagniecie wyznaczonych ce-
16w, kluczowe znaczenie majg tzw. kompetencje wspolne.” Leonard-Barton definiuje
kompetencje wspdlne nie tylko jako wiedze i umiejetnosci poszczegolnych pracowni-
kéw zespotu, ale takze w kategorii technicznych, formalnych i nieformalnych systeméow
zarzadzania oraz obowigzujacych w zespole norm i wartosci* Zdaniem Sandberga
dla zbudowania kompetencji wspdlnych kluczowe jest podobne rozumienie w zespole
istoty pracy oraz obowiazujacej kultury organizacyjnej. Wlasciwosci te charakteryzuja
zespoly lub cale organizacje.” Zgodnie z tym podejsciem o sukcesie zawodowym orga-
nizacji nie przesadzaja wiedza, umiejetnosci i postawy pojedynczych pracownikow. Ce-
chy pracownikéw wykorzystywane w aktywnosci zawodowej warunkuja sposob, w jaki
pracownicy ci rozumiejg wykonywang prace. Z kolei sposdb rozumienia pracy pozwala
wyznaczy¢ pewne wlasciwosci (np. wiedze i umiejetnosci) jako kluczowe i zorganizo-
wac je w kompetencje specyficzng dla okreslonych warunkéw wykonywania powierzo-
nych zadan.**

Zatem nalezy stwierdzi¢, ze w praktyce nie istnieje jedno uniwersalne podejscie
do definiowania kompetencji. Jednak, jak zauwaza P. Jurek, bez wzgledu na podejscie
do kompetencji pracownikéw, mozna je scharakteryzowa¢ w nastepujacy sposob:*

« sg obserwowalne dzigki temu, ze przejawiaja si¢ w zachowaniach;
« mozna je rozwija¢ w toku doswiadczenia poprzez nabywanie lub doskonalenie wie-
dzy, umiejetnosci, a takze ksztattowanie okreslonych postaw;

% B.S. Bloom, B.B. Mesia, D.R. Krathwohl, Taxonomy of educational objectives, New York, NY: David McKay

2], Sandberg , Understanding human competence at work: an interpretative perspective approach, Academy of
management Journal 2000, vol. 43 (1), s. 9-25

2 D. Leonard-Barton, Core capabilities and core rigidities: A paradox in managing new product development,
»Strategic Management Journal’, vol. 13,1992, s. 111-125

# 1. Sandberg, Understanding human competence at work: an interpretative perspective approach, ,Academy of
management Journal’, vol. 43 (1) 2000, s. 9-25

# P Jurek, Op. cit., s. 30
% Ibidem, s. 28
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o sg dynamiczne, tzn. ich przejawianie jest zmienne w czasie;

« s3 powigzane z realizacja zadan zawodowych i ich zastosowanie pozwala na osig-
gniecie oczekiwanych rezultatow w pracy;

« s3 kontekstowe, tzn. ich przejawianie oraz skutecznos$¢ sg uwarunkowane przez sy-
tuacje.

Wymienione wlasciwosci kompetencji odnosza sie gléwnie do ich funkgji oraz spo-
sobu, w jaki te funkcje realizujg. Opisane w ten sposob rozumienie kompetencji nie wy-
czerpuje tematu, ale jak zauwaza jego autor, jest pragmatyczne, pozwalajac na integracje
modeli i rozwigzan tworzonych w réznych podejsciach.

Na koniec warto doda¢, ze przeprowadzona analiza przedmiotu wskazuje, ze w za-
réwno w ujeciu miedzynarodowym jak i krajowym (polskim) w zarzadzaniu kompe-
tencjami dominuje podejscie roznic indywidualnych.

1.2. Kategorie kompetencji w ujeciu indywidualnym i zawodowym

W literaturze przedmiotu gtéwnie wskazywane sg i poddawane analizie dwie grupy
kompetengji tj. kompetencje indywidualne i zawodowe.

Kompetencje indywidualne obejmuja wiedze, umiejetnosci, motywy, cechy, posta-
wy i wartosci,”® ktore umozliwiajg realizacje celow osobistych i zawodowych. Stanowia
one kapital w procesie socjalizacji (w tym socjalizacji do pracy), a takze zasob wnoszo-
ny do spoleczenstwa i organizacji, ktérego wazkos$¢ powinna znalez¢ odzwierciedlenie
w strukturze spolecznej i organizacyjne;j.

Kompetencje zawodowe odnoszg si¢ do wyuczonej profesji, wykonywanego zawo-
du lub stanowiska pracy. Wedlug P. Jurka kompetencje zawodowe mozna podzieli¢ na
dwie gléwne kategorie:”

+ kompetencje podstawowe (niespecyficzne), ktore przejawiaja sie w zachowaniach
zwigzanych ze sprawnoscig w ogolnie postrzeganym funkcjonowaniu zawodowym.
Maja charakter uniwersalny (sa wymagane na wigkszosci stanowisk) i transferowal-
ny (wykorzystuje si¢ je w réznych pracach) oraz sa nabywane i rozwijane przez cale
zycie;

 kompetencje specjalistyczne (specyficzne) — powigzane s z wiedzg i umiejetnoscia-
mi wykorzystywanymi w realizacji konkretnych zadan.

Istnieje takze ujecie dzielace kompetencje zawodowe na kompetencje podstawo-
we (threshold competencies) i wyrdzniajace (differentiating competencies). Kompetencje
podstawowe maja zasadnicze znaczenie dla prawidlowego wykonywania danej pracy.
Jednak nie odrézniaja one efektywnego pracownika od innych pracownikéw. Czynig to
dopiero tzw. kompetencje wyrdzniajace. Nalezy tu podkresli¢, iz do grupy kompetencji
podstawowych naleza najczesciej wiedza i umiejetnosci, natomiast do grupy kompeten-
cji wyrézniajacych postawy, motywy i wartosci. ,,Kompetencje podstawowe” stanowig
baze umiejetnosci niezbednych na konkretnym stanowisku pracy. ,,Kompetencje wy-

% L.M. Spencer, S.M. Spencer, Op. cit., s. 9-12.
77 P, Jurek, Op. cit., 5.30
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rézniajace” to podstawa szeregowania pracownikow do kategorii najbardziej efektyw-

nych. Jednostki najbardziej kompetentne to ,,perly” grup, organizacji, regionéw, krajow.

To osoby o niezwyklych talentach, umiejetno$ciach, doswiadczeniu, najbardziej kom-

petentne pod wzgledem jakosciowym, ale jednoczesnie pod wzgledem ilosciowym sa

grupg najmniej liczng.”®

Liczne pozycje literaturowe nawigzuja do kompetencji zwiazanych z pelniona funk-
cja, w szczegolnosci z funkcja kierownicza i zwigzanych z nig kompetencji kierowni-
czych, ktore to w istotny sposéb wptywaja na dzialalnos¢ organizacji. Kompetencje kie-
rownicze (menedzerskie) zwigzane s3 w sposob bezposredni z dziatalnoscig zarzadcza

i wynikajacymi z niej obowiazkdow i uprawnien tj. kierowanie ludzmi, kierowanie zespo-

tami, podejmowanie decyzji, delegowanie zadan i in. Rola menedzera implikuje prace

z ludzmi, poprzez ludzi i dla ludzi w imie wspolnego celu. Pozycja menedzera w insty-

tucji sktada si¢ z réznorodnych rdl, m.in. przywddcy, mentora, doradcy, reprezentan-

ta, mediatora, przedsigbiorcy, negocjatora, wymagajacych czesto specyficznej wiedzy

i umiejetnosci. Ponadto okresla w instytucji jego status i implikuje legitymizacje wila-

dzy* Jak zauwazajg K. Cameron i R. Quinn jednym z kluczowych czynnikéw wplywa-

jacych na zmiane kultury organizacyjnej sa kompetencje kadry menedzerskiej.** Oceny
pracy menedzeréw dotycza wykorzystywanych przez nich metod kierowania ludzmi

i szeroko rozumianego zarzadzania instytucja, z perspektywy skutecznosci i efektywno-

$ci podejmowanych dziafan.

Pozostate opisywane w literaturze kompetencje to:

1. Kompetengje instytucjonalne stanowig ten rodzaj kompetencji, ktdry zwiazany jest
ze specyfika danej instytucji i zatrudnionych w niej oséb. Informujg o profilu jej ka-
pitatu ludzkiego. Odnoszg si¢ do charakterystyk wszystkich pracownikoéw, takze ich
identyfikacji z instytucja, do jej dzialalnosci i branzy. Jednostki ksztattujg instytucje,
a instytucje ksztattuja jednostki. Kompetencje instytucjonalne budujg solidarnos¢ za-
wodowa i wspdlnote instytucjonalng. Lacza pracownikéw o tozsamych kompeten-
cjach tworzac w ten sposob wspolnoty branzowe, m.in. lekarzy, prawnikéw, informa-
tykow.*

2. Kompetencje organizacyjne odpowiadaja za uporzadkowane i systematyczne dzia-
tanie. Sg szczegdlnie istotne w realizacji zlozonych projektéw czy, bardziej ogdlnie,
przedsiewzie¢ sktadajacych sie z wielu powigzanych ze sobg czynnosci (wykonywa-
nie jednych wplywa na sprawno$¢ wykonywania innych). Pracownicy wykazujacy
kompetencje organizacyjne rozwinigte na wysokim poziomie z fatwoscia struktura-
lizujg problemy, doprecyzowuja cele, ustalaja harmonogramy pracy i trafnie oddzie-

# E. Kolasinska, Kompetencje a rynek pracy I struktura spoleczna, ,,Acta Universitatis Lodziensis Folia Socio-
logica” 38,2011, s. 95

» Ibidem, s. 95

*'K. S. Cameron, R.E Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza I zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003
31 E. Kolasiniska, Op. cit., s. 97
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laja czynnosci, ktére musza by¢ wykonane natychmiast, od tych, ktére moga zosta¢
odlozone na pézniej.*

3. Kompetencje spoleczne, jak twierdzi T. Oleksyn, dotycza sfery kontaktéw z innymi

ludZzmi. Wyrazaja si¢ w tatwosci nawigzywania i utrzymywania kontaktéw, empatii,
zdolnosci do wspdlpracy, w dazeniu do wspdlnych celéw, umiejetnosci przezwy-
ciezania réznic w pogladach i interesach oraz rozwigzywania konfliktow.*» Wedlug
E. Goffmana jednostki wykorzystujg kompetencje spoteczne do dziatania ukierun-
kowanego na wywieranie wplywu na partnerach w procesie interakcji. Ten ,teatral-
ny spektakl spoteczny” implikuje przygotowanie rdl za kulisami i ich odgrywanie na
scenie zycia codziennego i zawodowego. Swiadomoé¢ kompetencji stuzy skuteczne-
mu ich wykorzystaniu w autoprezentacji scenicznej.** Wysoki poziom kompeten-
cji spolecznych postrzegany jest bowiem jako korzystny i pozadany sktadnik tadu
spolecznego, niezbedny w rozwigzywaniu probleméw wspolnych, wymagajacych
wspotpracy, solidarnosci i koordynacji, a przyczyniajacy sie do przezwyciezania ne-
gatywnych efektéw indywidualizmu i niejednokrotnie destrukcyjnej rywalizacji mie-
dzy ludzmi*® Aczkolwiek w nurcie badan nad sieciami spofecznymi akcentuje sig, iz
kompetencje spolteczne potrafig wigza¢ ludzi w ramach jednej grupy, bedacej w opo-
zycji do innej, co moze juz stanowi¢ podstawe do konfliktu, konkurowania, a takze
budowania kariery. Nawigzujac do koncepcji ,,pola symbolicznego” Pierra Bourdieu
mozna przyjaé, ze kompetencje spoteczne stanowia baze do analitycznego postrzega-
nia dzialan aktoréw w obrebie konkretnej ,,struktury pola” W ramach ,,pola” kom-
petencje spoleczne sg zasobem stuzacym réznym celom i moga stanowi¢ srodek do
wywierania wplywu spofecznego, legitymizacji wladzy, czy relacji miedzyludzkich,
w zaleznoéci od tego czy jednostki sg w ,,strukturze pola” czy tez s3 wykluczone poza
jego obszar.* Jak zauwaza E. Kolasinska kompetencje spoleczne to wielowymiarowy
zestaw umiejetnosci, ktore moga by¢ wykorzystywane w réznych celach: jako podsta-
wa budowy relacji i interakcji w ramach danej wspélnoty; jako towar marketingowy,
ktéry tadnie opakowany w scenicznej masce chce si¢ dobrze sprzeda¢; jako wartosé
autoteliczna i podstawowa umiejetno$¢ czlowieka.”” Czesto kompetencje spofeczne
ze wzgledu na swoje ,,migkkie” podloze, blednie utozsamiane sg z kolejng kategorig
kompetencji jaka s kompetencje emocjonalne.

4. Kompetencje emocjonalne odgrywaja kluczowg role w radzeniu sobie w warunkach

zmiany, a takze innych sytuacjach, ktére obfituja w czynniki wywolujace stres. Kom-
petentne adaptowanie sie do zmian powigzane jest z umiejetnoscia kontrolowania
emodji i przemyslanego reagowania na zmieniajace si¢ otoczenie.”® Dlatego tez kom-

2 P. Jurek, Op. cit., s. 114-115.

T Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 24.
* E. Goftman, Czlowiek w teatrze zycia codziennego, PIW, Warszawa 1981, s. 323.

% U. Jeruszka, Op. cit., s. 71

% Za: E. Kolasiniska, Op. cit., s. 97

7 Ibidem, s. 96-97

P, Jurek, Op. cit., s. 85-86.
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petencje emocjonalne utozsamiane sg przez wielu badaczy z inteligencja emocjonal-
na. ,,Inteligencja emocjonalna obejmuje zdolnosci, ktére mozna zaszeregowac do pieciu
dziedzin: Swiadomos¢ siebie, panowanie nad emocjami, motywowanie siebie, empatia,
manipulowanie stosunkami. (...). Kompetencje emocjonalne sq nie tylko pewng formg
kapitatu, ktory mozna przemieni¢ w kapitat spoleczny lub awans w sferze pracy, ale
moze byc rowniez zasobem pomagajgcym zwyktym ludziom z klasy Sredniej osiggngc
zwykle szczescie w sferze prywatnej (...)"* Osoby o wysokiej inteligencji emocjonal-
nej wydaja si¢ lepiej radzi¢ sobie w interakcjach z innymi, trafniej odczytujg wska-
z6wki emocjonalne innych oséb, rozumiejg emocje, wynikajace z mowy ciata, a takze
umiejetnie wstuchujg sie w emocjonalny przekaz rozméwcy. Inteligencja emocjonal-
na wplywa réwniez na umiejetne regulowanie wlasnych emocji w sytuacjach spo-
tecznych. Zatem pomaga ona w bardziej efektywnym odgrywaniu odpowiednich rol
spolecznych, réwniez w sferze zycia zawodowego. Inteligencja emocjonalna to umie-
jetno$¢ monitorowania myslenia i zachowania wlasnego oraz innych.* P. Salovey
i J. D. Mayer rozbudowali te koncepcje o umiejetnos¢ trafnego postrzegania emocji,
oceny i ujawniania emocji, umiejetnos¢ generowania i rozumienia emocji i ich regu-
lowania w celu wspomagania emocjonalnego i intelektualnego rozwoju jednostki.*
Zatem kompetencja emocjonalna to zdolnos¢ do rozpoznawania, rozumienia i kie-
rowania si¢ wskazéwkami generowanymi przez emocje.

. Kompetencje motywacyjne s3 odpowiedzialne za osigganie wyznaczonych celow
oraz pokonywanie przeszkod na drodze do ich realizacji. Kompetencje motywacyjne
- jak zauwaza P. Jurek — w odréznieniu od kompetencji emocjonalnych — mobilizujg
cztowieka do dzialania, napedzajac go do podejmowania wysitku w celu osiggniecia
okreslonych rezultatow. Kompetencje motywacyjne wprost przekladajg si¢ na zaan-
gazowanie osob w wykonywanie powierzonych prac oraz utrzymywanie aktywnosci
ukierunkowanych na cel. Zachowania skfadajace si¢ na ten obszar kompetencji maja
uniwersalny charakter, tzn. pelnia istotng role w realizacji wszystkich zadan, niezalez-
nie od zajmowanego stanowiska.**

. Kompetencje poznawcze (kognitywne) wigza sie ze sfera poznawczo-rozwojowa
cztowieka, zdolnoscig do uczenia si¢, rozumienia i zapamietywania, do analizy sy-
tuacji problemowych i trafnosci generowania rozwigzan, otwartoécia, ciekawoscig
$wiata, $wiezo$cig spojrzenia. Sa one wigksze, gdy ludzie nie kierujg si¢ stereotypa-
mi i uprzedzeniami, gdy nie s3 nadmiernie podatni na wplywy innych.* Jak zauwaza
Cz. S. Nosal ,,umyst cztowieka o wysokich kompetencjach poznawczych, o glebokiej
i szerokiej wiedzy przypomina w swoim funkcjonowaniu umyst rzetelnego badacza -

¥ E. louz, Uczucia w dobie kapitalizmu, Oficyna Naukowa, Warszawa 2010, s. 96-102.

0 B. Bajcar, J. Babiak, Kompetencje emocjonalne i spoleczne polskich menedzerow. Inteligencia emocjonalna jako pre-
dyktor stylow kierowania, Zeszyty naukowe Politechniki Slaskiej 2016, Seria Organizacja i Zarzadzanie, z. 97 s. 354.

41 P. Salovey, ]. D. Mayer, Emotional intelligence. ,Jmagination, Cognition and Personality’, no. 9, 1990, p. 185.
P Jurek, Op. cit., s.100
T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 24.
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analityka. Wysuwanie wqtpliwosci i zastrzezen oaz poszukiwanie nowych informacji
jest dla niego ,,metodg” poznawania, ktére moze trwacé bez kovica. Zewngtrznemu
obserwatorowi takiego poznawania wydaje sig, Ze watpliwosci powinny znikac. Tak
sig jednak nie dzieje, watpliwosci sq stalym aspektem ,metodg” poznawania. Pojawia
sig nawet paradoksalna tendencja: im wyzszy poziom wiedzy, tym wyzszy poziom
niepewnosci ocen wykazujg eksperci.** Kompetencje kognitywne ze wzgledu na swoj
uniwersalny charakter moga by¢ wykorzystywane w szerokim spektrum dziatan, rol
zycia codziennego i zawodowego.

7. Kompetencje kulturowe to zbiér umiejetnosci umozliwiajacych uczestnictwo w kul-
turze i spoleczenstwie zgodnie z obowigzujacymi normami, warto$ciami, symbola-
mi, tradycjami. Odnoszg si¢ do regut zwyczajow, obyczajow, etykiety uznawanych
w danej kulturze, wskazujac jakie zachowanie jest odpowiednie, a jakie nie.* Bycie
kulturowo kompetentnym oznacza takze posiadanie zdolnosci do skutecznego funk-
cjonowania w innych $rodowiskach kulturowych. Operacyjnie zdefiniowane kom-
petencje kulturowe integrujg i dostosowujg wiedze na temat oséb i grup ludzi do
okreslonych standardéw, polityk, praktyk i postaw uzywanych w odpowiednich sro-
dowiskach kulturowych, aby zwigkszy¢ jakos¢ ustug i osiaggna¢ w ten sposéb lepsze
wyniki. Zdolno$¢ postrzegania rzeczy z perspektywy innych ludzi jest istota kompe-
tencji kulturowych. Wynikajg one z wiedzy, $wiadomosci i wrazliwo$ci.*®

1.3. Istota kluczowej kompetencji w odniesieniu do zadan
i rozwoju srodowiska biznesu i aktywnosci spolecznej

Istotng cecha kompetencji jest mozliwos¢ oceny ich istotnosci w osiaganiu oczeki-
wanego poziomu efektywnosci. W tym kontekscie Th. Vollman wyodrebnit cztery po-
ziomy kompetencji:*’

o wyrozniajacy — kiedy kompetencja ma forme nieimitowang, co daje organizacji
przewage na rynku;
o kluczowy - dotyczy kompetencji niezbednych do skutecznego funkcjonowania

w danej dziedzinie/branzy;

o rutynowy — odnosi si¢ do tych kompetencji, ktére umozliwiaja realizacje podstawo-
wych dziatan w organizacji i ktore sg wlasciwe dla wigkszosci podmiotoéw rynkowych;

o zlecanie dzialalnosci — dotyczy eksternalizacji takiej kompetencji, ktorej wykony-
wanie wewnatrz przedsiebiorstwa nie jest opfacalne z punktu widzenia ekonomicz-
nego ani uzasadnione z punktu widzenia strategicznego.

“ Cz. S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych. Strategie. Kryteria. Procedury., Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1997, s. 92.

% E. Kolasiniska, Op. cit., s. 96-97.

6 Kompetencje kulturowe w edukacji. Przewodnik dla nauczycieli, Kuratorium Oswiaty w Katowicach, 2015s. 17

7 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa: od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, Placet, War-
szawa 2000, s. 28.
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Nieco inne rozrdznienie wyrdzniajacych i kluczowych kompetencji zaproponowat
A. Monet. Wedlug niego kluczowe kompetencje powinny uwzglednia¢ takie zdolnosci
firmy, ktore sg strategiczne w procesie generowania wartosci. Z kolei wyrézniajace kom-
petencje powinny by¢ widoczne dla klienta, przewyzsza¢ kompetencje innych firm i by¢
trudne do skopiowania. Przy czym jak zauwaza autor kluczowe kompetencje mogg stac
sie wyrozniajacymi kompetencjami, jezeli: stang si¢ widoczne dla klienta, bedg trudne
do imitacji oraz przewyzsza zdolnosci innych organizacji na rynku.*

Podejmowane w dalszej czesci pracy rozwazania beda dotyczyly wylacznie kluczo-
wych kompetencji, definiowanych jako kompetencje niezbedne do efektywnego i sku-
tecznego realizowania celéw organizacji, zaréwno w ujeciu operacyjnym, taktycznym jak
i strategicznym. Pojecie kluczowych kompetencji mozna rozpatrywac na réznych pozio-
mach, najczgéciej na poziomie indywidualnym (pracowniczym) oraz organizacyjnym.

Analizujac kompetencje na poziomie organizacji zauwazamy, ze kazda dziedzina
funkcjonowania firmy charakteryzuje si¢ pewnymi zmiennymi decydujacymi o sukce-
sie. Czynnikom tym odpowiadajg przewodnie kompetencje, ktérymi przedsiebiorstwo
powinno dysponowac w celu osiggniecia sukcesu w okreslonej dziedzinie. Firma, zarza-
dzana z uwzglednieniem posiadanych kluczowych kompetencji, posiada potencjalny
dostep do réznorodnych rynkéw, oferuje klientowi jasne korzysci o wysokich parame-
trach jakosci, a w rezultacie osigga przewage konkurencyjng trudng do imitacji przez
rywali.*” Trwala przewaga ma jednak miejsce tylko wowczas, gdy organizacja posiada
zasoby, ktdre spelniajg wymagania modelu VRIO (value, rareness, imitabilty, organiza-
tion), tz. sa wartosciowe, rzadkie, trudne w imitacji i mozna je wykorzysta¢ w organiza-
cji.® Nalezy jednak zauwazy¢, ze, zgodnie ze strategia blekitnego oceanu kluczowe kom-
petencje powinny kreowac takze nowe mozliwosci, stanowi¢ brame do ,,rynkéw jutra”
Gdyz jak zauwazaja D. J. Tecce , G. Pisano i A. Shuen przewaga konkurencyjna wspot-
czesnej organizacji wynika z kompetencji, ktore daja mozliwos¢ adaptacji, integracji, ale
takze rekonfiguracji wewnetrznej i zewnetrznej organizacyjnych zdolnosci, zasobow
oraz kompetencji funkcjonalnych. Wazkim aspektem dzialalnosci przedsiebiorstwa jest
umiejetnos¢ rozwijania i odnowy posiadanych zasobdw, a nie tylko koncentracja na ich
posiadaniu i wykorzystywaniu.*

Najbardziej popularng koncepcje kompetencji organizacji zaproponowali C. Praha-
lad i G. Hamel w 1990 r., ktorzy poprzez kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa (core
competence) rozumieli kolektywng wiedze i uczenie si¢ w organizacji, przejawiajace si¢

8 A. Mooney, Core Competence, Distinctive Competence, and Competence Advantage: What is the Difference?,
wJournal of Education for Business,” November/December 2007.

® A. Wieczorek-Szymanska, Kluczowe kompetencije organizacji w budowaniu przewagi konkurencyjnej na przy-
ktadzie wybranych placéwek uniwersalnych bakéw komercyjnych, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania, nr 25, s. 409.

*]. B. Barney, Gaining and Sustaining Competive Adventage, Prentice Hall, New York 2006

*1A. Sankowska, Wplyw kluczowych kompetencji na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa, ,Wspolczesne Zarzadzanie,,
1/2012,5.122-123.

2 D. J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,,Strategic Management
Journal” 1997, Vol. 18, no. 7, s. 509-533.
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w zdolnosci dostarczania klientom dodatkowych korzysci Wedlug autoréw teorii za-
soboéw kompetencyjnych kluczowe kompetencje powstaja w procesie organizacyjnego
uczenia sie, z kolei ich utrwalenie mozliwe jest dzigki innowacjom technologicznym.
Proces ten przebiega w taki sposob, ze powstajace kompetencje staja sie niezalezne od
ich pierwotnych nosicieli, czyli pojedynczych pracownikéw, zas beneficjentem ostatecz-
nym staje si¢ organizacja. Autorzy wskazuja, ze w krétkim okresie konkurencyjnos¢ fir-
my wynika gléwnie z ceny i jako$ci produktu. Natomiast w dtugim okresie zapewniaja
ja kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa, ktére maja wplyw na kreowanie nowych
produktéw oczekiwanych przez klientéw oraz lepsza organizacje dzialalnosci bizneso-
wej firmy. Rzeczywiste Zrodlo przewagi to zdolno$¢ menedzeréw do wykreowania tech-
nologii i umiejetnosci produkeyjnych, ktére zapewniajg poszczegdlnym jednostkom
strategicznym firmy szybka adaptacje do zmieniajacych sie warunkow.™

Definicje kluczowych kompetencji organizacji wspottworza jeszcze takie pojecia, jak
umiejetnosci i zasoby. Zasoby rozumiane sg jako aktywa, zardbwno materialne, jak i nie-
materialne, ktére dla potrzeb kluczowych kompetencji s3 ocenianie w odniesieniu do
celow i strategii firmy, do konkurencji, do obowigzujacych standardéw ekonomiczno-
-finansowych. Umiejetnosci to konkretne zdolnosci, relacje, wiedza organizacyjna i re-
putacja. Sg niewidoczne i niematerialne.” Co wazne, kompetencje organizacji nie odno-
szg sie do wiedzy, umiejetnosci oraz postaw pojedynczych pracownikow, lecz stanowig
kombinacje uzupelniajacej si¢ wiedzy i umiejetnosci grup i zespotéw pracowniczych. Sa
ksztattowane przez efekt synergii posiadanych przez firme zasobéw materialnych, nie-
materialnych, a przede wszystkim ludzkich.*

Tym samym kompetencje kluczowe sg rodzajem wyroéznika decydujacego o jakosci
funkcjonowania calej organizacji zaréwno w ujeciu zewnetrznym, jak i wewnetrznym.
Pelnig funkcje zblizong do kultury organizacyjnej. Dazac do wykreowania kompeten-
cyjnej przewagi konkurencyjnej, organizacja powinna promowac i wspiera¢ rozwdj
okreslonego rodzaju kompetencji.”’

Kompetencje organizacji skladaja sie przede wszystkim z kompetencji zarzadczych
whadciciela oraz kompetencji pracownikéw i wspdtpracownikéw, tworzacych zasoby
ludzkie danego przedsigbiorstwa. Pozostale kompetencje, takie jak: wiedza i pamie¢
zbiorowa, kompetencje przyjete z zewnatrz (w postaci licencji, patentéw), kompeten-
cje w sferze produktow i technologii oraz kompetencje spofeczne (powstajace w efek-
cie wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym i wewnetrznym) sa pochodng kompetencji
posiadanych przez zasoby ludzkie, rozpatrywanych w odniesieniu do indywidualnych,
jednostkowych umiejetnosci. Istotg procesu zarzadzania kompetencjami organizacji,

* Ibidem.

* K. Siwak, Rola kluczowych kompetencji organizacji w realizacji strategii biznesu, ,E-mentor” nr 5(62), 2015

* A. Wieczorek-Szymanska, Kluczowe kompetencije organizacji w budowaniu przewagi konkurencyjnej na przy-
ktadzie wybranych placowek uniwersalnych bakéw komercyjnych, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania, nr 25, s. 410.

% M. Bukowski, Zarzgdzanie kompetencjami, ,Manager” 2008, nr 1, s. 30-31.

%7 G. Filipowicz, Op. cit., 5.300
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w kontekscie realizacji strategii danego przedsigbiorstwa, jest umiejetnos¢ okreslenia ich
przez kadre zarzadzajaca i wskazania, ktore stanowig kluczowy element, a ktére nalezy
uzupelnic.”®

Na koniec warto podkresli¢, ze organizacja moze mie¢ unikatowe i wartosciowe za-
soby, ale jezeli nie ma zdolnosci ich efektywnego zastosowania, to nie tworza one wy-
rézniajacych ja umiejetnosci. Jednoczesnie nie musi ona posiada¢ unikatowych zaso-
béw, aby z powodzeniem konkurowa¢ na rynku. Wystarcza umiejetnosci zarzadu, aby
bardziej efektywnie niz konkurencja zarzadza¢ dostepnymi powszechnie zasobami.”

Z kolei kompetencje pracownikow to zbidr wiedzy, umiejetnosci oraz przeja-
wianych przez poszczegdlne osoby postaw, ktore umozliwiaja biezace funkcjonowa-
nie przedsigbiorstwa i ksztattujg wazng jego kompetencje, jaka jest pamie¢ organi-
zacyjna, rozumiana jako ,$rodek/sposob, dzieki ktéremu wiedza z przesztosci jest
wykorzystywana w dziataniach biezacych (np. podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie, komunikowanie, planowanie, motywowanie) i przez to wplywa na
nizszy lub wyzszy poziom efektywnosci organizacji>® Przy czym jak zauwaza P. Jurek
sukces w pracy wiaze si¢ z umiejetnym wykorzystywaniem wielu kompetencji w tym
samym czasie, adekwatnie do wymogoéw sytuacji. Nalezy mie¢ jednak swiadomos¢, ze
na powodzenie w realizacji celéow wptywaja rowniez czynniki niezalezne od pracowni-
ka, dopiero ich interakcja z kompetencjami prowadzi do okreslonego efektu.®!

Kluczowe kompetencje pracownika mozna opisa¢ przez pryzmat ich cech, do kto-
rych nalezy:*

« zmienno$¢ — przejawiajaca sie w mozliwosci ich rozwoju i doskonalenia, tak aby po-
ziom kompetencji pracownikéw byt zgodny z potrzebami i celami organizacji;

« zlozono$¢ - oznaczajaca, ze kompetencje nie sg jednoczynnikowe, lecz tworzg pew-
ng kombinacje wielu zmiennych zwigzanych z okreslong wiedza, umiejetno$ciami,
indywidualnymi warto$ciami i postawami;

« operacyjnos¢ i celowo$¢ — odnoszace sie do przekonania, ze kompetencja ma sens
tylko wtedy, gdy odnosi si¢ do konkretnego dziatania i jest rozpatrywana przez pry-
zmat celu, ktéremu ma stuzy¢, zatem o stopniu opanowania kompetencji mozna
wnioskowa¢ na podstawie rezultatéw dzialan pracownika;

» mierzalnos¢ — umozliwiajaca praktyczne zastosowanie modeli kompetencyjnych
przez stopniowanie kompetencji i okreslanie réznych pozioméw ich spelnienia;

« sytuacyjnos¢, ktdra oznacza, ze za osobe w pelni kompetentng mozna uzna¢ jedy-
nie taka, ktéra ma zdolnos¢ do adaptacji i efektywnego dzialania bez wzgledu na wa-
runki, w jakich dziata.

3 T. Oleksyn, Op. cit., s. 21,198
* Ch. Hill, G. Johnes, Strategic Management, Houghton Mifflin Company, Boston 1992, s. 104.

0 E.W. Stein, Organizational memory: review of concepts and recommendations for management, ,International
Journal of Information Management’, vol. 15, No. 2, 1995, 5. 22.

81 P, Jurek, Op. cit., s.23
52 Nowe tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2006, s. 171-174.
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Nalezy podkredli¢, ze kompetencje pracownicze sg kategorig dynamiczna, a wigc
zmieniajg si¢ w czasie. Bledne bytoby wiec zalozenie, Ze raz zdefiniowane kompetencje
beda zawsze aktualne w kontekscie potrzeb organizacji. Konieczne jest zatem profesjo-
nalne i spojne ze strategia przedsiebiorstwa, holistyczne podejscie do zagadnienia kom-
petencji.*®

Kluczowe kompetencje

—

Kluczowe
dla organizacji

sg wspolne dla wszystkich
pracownikéw w firmie, ich rolg
jest budowanie spdjnej kultury
organizacji, umozliwiajag
poréwnywanie wszystkich
pracownikow firmy)

np. nastawienie na potrzeby
klienta, nastawienia na jakos¢,
innowacyjnosé

Kluczowe
dla funkcji

wystepuja u 0séb pracujgcych
w konkretnych obszarach
dziatalnosci, np. marketing

finanse, umozliwiajg poréwnanie

miedzy pracownikami tej samej

komorki organizacyjnej, a takZe

stuza do realizowania proceséw
rozwoju zasobow ludzkich,

np. konstruowania sciezek karier
i drog awansow pionowych

np. dla pracownikow dziatu
marketingu: badanie rynku,

T

Kluczowe
dla roli

s3 wymagane od pracownikéw
Iw zwigzku z odgrywanymi przez
nich rolami np. cztonka grupy
projektowej, umozliwiajac
poréwnywanie osob na tym
samym szczeblu hierarchii
organizacyjnej i zaplanowanie
systemu awanséw poziomych

np. dla kierownika zespotu:
umiejetnosé kierowania

zespotem i motywowania

wspotpracownikdéw analizy

planowanie strategii i syntezy informacji

marketingowej produktu

Rys. 1.2. Kluczowe kompetencje dla pracownika - typologia

Zrédlo: na podstawie M. Stolarska, Bilans kompetencji — niewykorzystany element zarzqdzania kadrami,
[w:] Zarzgdzanie kadrami. Perspektywa globalna i lokalna, red. T. Listwan, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1032, Wroctaw 2004, s. 726.

Na rysunku 1.2 ujeto podzial kluczowych kompetencji pracowniczych na trzy pod-
stawowe rodzaje: kluczowe z perspektywy calej organizacji, kluczowe ze wzgledu na pel-
nione przez pracownika funkcje oraz kluczowe dla zapewnieni efektywnego pelnienia
przyjetej przez pracownika roli.

Patrzac na kluczowe kompetencje pracownikéw w szerszej (organizacyjnej) perspek-
tywie nalezy sobie uswiadomic, ze powinny one spelnia¢ nastgpujace warunki, a ich po-
siadanie powinno zapewnia¢:**

 wymierng, z punktu widzenia zamierzen strategicznych, wartoscia dla przedsigbiorstwa;
« rozwoj kompetencji poszczegdlnych pracownikéw, przyczyniac sie¢ do rozwoju cate-
go przedsiebiorstwa.

 Anna Wieczorek-Szymanska, Zarzgdzanie kompetencjami w procesie ksztattowania jakosci w organizacji, Stu-
dia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania 12,2009, s. 131

 Nowoczesne metody zarzgdzania zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004, s. 42.
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W praktyce oznacza to konieczno$¢ rozwijania i doskonalenia przez pracownikéw
tych kompetencji, ktdre sg istotne ze wzgledu na specyfike firmy, a wigc uwzgledniaja
przedmiot dzialalnosci, branze, sektor, strategie dziatania, kulture organizacyjna, styl za-
rzadzania itp.

Jak podkresla G. Filipowicz identyfikujac liste kluczowych kompetencji celem nie
jest wskazanie wszystkich, ktore moga by¢ przydatne w danej pracy, lecz tych, od kto-
rych w najwyzszym stopniu zalezg efektywno$¢ i jakos¢ realizowanych zadan. Ponadto
sugeruje on, aby ostateczna liczba kompetencji uwzglednianych w profilu kompetencyj-
nym (razem z kompetencjami specjalistycznymi i firmowymi) miescita si¢ w nastepuja-
cych przedziatach:

 0d 4 do 8 - dla stanowisk wykonawczych i specjalistycznych,
o 0od 8 do 10 - dla stanowisk menedzerskich,
+ 0d 10 do 12 - dla stanowisk dyrektorskich (kadra zarzadzajaca).”

Istotnym wydaje sie takze spojrzenie na kluczowe kompetencje w kontekscie in-
dywidualnym, jako obywateli, czlonkéw spoleczenstwa, (potencjalnych) pracownikéw.
W tym przypadku warto odnies¢ si¢ do definicji Parlamentu Europejskiego, ktory kom-
petencje kluczowe opisuje jako ,te, ktorych wszystkie osoby potrzebujg do samorealizacji
i rozwoju osobistego, bycia aktywnym obywatelem, integracji spolecznej i zatrudnienia”
W ramach odniesienia ustanowiono osiem kompetencji kluczowych tj.: porozumiewa-
nie sie w jezyku ojczystym; porozumiewanie si¢ w jezykach obcych; kompetencje mate-
matyczne i podstawowe kompetencje naukowo-techniczne; kompetencje informatyczne;
umiejetno$¢ uczenia si¢; kompetencje spoteczne i obywatelskie; inicjatywno$¢ i przedsie-
biorczo$¢; oraz swiadomosé i ekspresja kulturalna. Przy czym jak podkreslono w doku-
mencie wymienione kompetencje kluczowe uwazane sg za jednakowo wazne, poniewaz
kazda z nich moze przyczynic¢ sie do udanego zycia w spoleczenstwie wiedzy.*

1.4. Modele kompetencji

Nie mozna wskaza¢ jednaj uniwersalnej listy kluczowych kompetencji. Jednoczesnie
liczba typologii prawie doréwnuje liczbie osob piszacych na ten temat. Niemniej moz-
na zauwazy¢ wiele powtarzajacych sie kategorii kompetencji lub ich elementéw, ktore
moga pomoc organizacjom w zdefiniowaniu listy kompetencji odzwierciadlajacej ich
potrzeby i oczekiwania.

Wsrod najbardziej popularnych propozycji znajduje si¢ podziat kompetencji
stworzony przez R.L. Katza w latach 50. XX wieku.

% G. Filipowicz, Op. cit,, s. 110-111.
6 Zalacznik do Zalecenia Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 18 grudnia 2006 roku w sprawie kompetencji

kluczowych w procesie uczenia si¢ przez cale zycie — Kompetencje kluczowe w uczeniu si¢ przez cale zycie —
Europejskie Ramy Odniesienia (L/394/13).
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Wyrdznit on trzy podstawowe typy kompetencji menedzerskich:

1. Techniczne - niezbedne do biezacego dziatania, podejmowania specjalistycznych de-
Cyzji, rozwigzywania technicznych problemdéw oraz wspierania pracownikéw; obej-
muja one wiedze specjalistyczng w danej dziedzinie, wiedze o metodach pracy; tech-
nologii, procesach, procedurach, a takze umiejetnosci zwigzane z wykorzystywaniem
wyposazenia technicznego.

2. Spoleczne - zwigzane z umiejetnoscig wlasciwego zachowania si¢ w kontakcie z in-
nymi, tj. takiego, ktére wplywa na ich dzialania i kreuje nasza pozycje; dotyczy takich
umiejetnosci jak: wspdlpraca, rozumienie uczué, postaw, motywacji innych, komu-
nikatywno$¢, zdolno$¢ budowania relacji, zmyst dyplomatyczny.

3. Koncepcyjne — niezbedne w kreowaniu strategii dziatania i jej wdrazania; znajduja
sie wérdd nich takie kompetencje jak: umiejetnos¢ tworczego rozwigzywania proble-
moéw, podejmowania trafnych decyzji, wyciagania wnioskow, prowadzenie analizy
i syntezy danych.

Istotnym aspektem typologii Katza jest brak listy precyzyjnie zdefiniowanych kom-
petencji, ktére moglyby zosta¢ przypisane do poszczegdlnych kategorii. Stanowi to
z jednej strony o sile tego modelu, zapewniajac mu pewng uniwersalnos¢ (w ten sposob
koncepcja ta staje si¢ wzorem do odpowiedniego dla organizacji przyporzadkowania
kompetencji)., z drugiej jednak strony dzisiejsze organizacje wymagaja bardziej dosto-
sowanych do ich specyfiki rozwiazan.

Z kolei L i S. Spencerowie, bazujac gtéwnie na wdrozeniach zrealizowanych przez
firme McBer, znang z tworzenia systemow kompetencyjnych, w swojej ksigzce (z 1993
r.) wskazali okolo 760 réznych rodzajow zachowan, z ktérych 360 udalo im si¢ pogru-
powac w 21 kompetencji rozdzielonych na 6 kategorii, tj.:

1. Osiagniecia i dzialanie (Achievement and action competencies) (obejmuja takie kom-
petencje jak: orientacja na osiggniecia, nastawienie na jakos¢, inicjatywa, poszukiwa-
nie informacji).

2. Wspieranie innych (Helping and Human Service) (rozumienie innych, orientacja na
Kklienta).

3. Wplyw (Influencing competencies) (wywieranie wplywu, $wiadomos¢ organizacyjna,
budowanie relacji).

4. Zarzadzanie (Managerial competencies) (wspieranie rozwoju pracownikow, asertyw-
nos¢, praca zespotowa, wspotpraca, przywddztwo w zespole).

5. Zdolnosci poznawcze (Cognitive competencies) (myslenie analityczne, myslenie synte-
tyczne, ekspercko$c).

6. Skuteczno$¢ osobista (Personal effectiveness competencies) (opanowanie, poczucie
sprawczosci, elastycznos¢, identyfikacja z firmg).

Model McBer (takze L. i S. Spencer) jak utrzymujg jego autorzy jest w pelni wystar-
czajacy dla 9 z 10 organizacji do budowania modeli kompetencyjnych. Aczkolwiek nie
znajdzie on zastosowania w przypadku organizacji o specyficznym profilu dziatalnosci.

Spencer L.M., Spencer S.M., Competence at work. Models for Superior Performance, NY: John Willey&Sons
Inc., New York 1993.
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W 2001 r. firma SHL opracowata Uniwersalny Model Kompetencji (Universal Com-
petency Framework) znany réwniez pod nazwa Wielka Osemka (The Great Eight Com-
petencies), ktory ostatni raz byl aktualizowany w 2016 r. Opiera si¢ on na przegladzie
domeny kompetencji behawioralnych przeanalizowanych firm. W modelu tym kom-
petencje definiowane s3 jako zachowania konieczne do efektywnego pelnienia roli na
danym stanowisku. U podstaw jego budowy leza: cechy osobowosci, zdolnosci, wiedza,
umiejetnosci oraz motywacje jednostki. Model ma strukture tréjwarstwowa, w jej sktad
wchodzi:*#

« 8 0gdlnych kategorii kompetencii tj.

o przywddztwo i decydowanie,

 wspieranie i wspdlpraca,

« interakcja i prezentowanie,

o analizowanie i interpretowanie,

« tworzenie i myslenie koncepcyjne,

e organizowanie i realizowanie,

« adaptacja i radzenie sobie ze stresem,

o przedsiebiorczos¢ i wykonanie;
o 20 uszczegdlowionych kompetencji, wyjasniajacych ogdlne kategorie;
« 82 kompetencje na najbardziej szczegétowym poziomie.

Autorzy przeprowadzili analize statystyczng, aby zapewni¢ niezaleznos¢ kompeten-
cji na wszystkich poziomach. Wedtug autoréw model ten moze by¢ wykorzystywany
bez wzgledu na charakterystyke organizacji (wielkos¢, sektor) oraz role organizacyjna.
Ponadto aby zapewni¢ dostosowanie kompetencji behawioralnych do kluczowych wy-
zwan, przed ktorymi stojg organizacje, model moze zosta¢ do nich dostosowany.

Innym znanym przykladem modelu stworzonego przez organizacje jest Architekt
Kariery (The Career Architect). To uniwersalny model kompetencji stworzony przez
firme Lominger, ktérego autorzy zdefiniowali i opisali zbior 67 kompetencji o charakte-
rze mierzalnym, ktdre nastepnie pogrupowali w nastepujace kryteria:*

1. Energia i naped (zalicza sie do niego m.in. dazenie do osiggniecia rezultatow, wytrwalos¢).

2. Odwaga (m.in. przekazywanie polecen, zarzadzanie konfliktami).

3. Umiejetnosci osobiste i interpersonalne (min. Etyka i wartosci, relacje z wspdtpra-
cownikami, gotowos¢ do uczenia sig).

4. Umiejetnosci strategiczne (m.in. myslenie perspektywiczne, orientacja biznesowa, ra-
dzenie sobie z niejednoznacznoscig).

5. Umiejetnosci wspdlpracy wewnatrzorganizacyjnej (m.in. ukierunkowanie na rozwdj,
komunikacja pisemna, umiejetnos¢ prezentacji).

6. Umiejetnosci zorientowane na dziatanie (m.in. kierowanie innymi, delegowanie, pla-
nowanie).

% https://www.shl.com/en/c/united-kingdom/universal-competency-framework/ (dostep 10.11.2020)

“M.M. Lombardo, R W. Eichinger, The Career Architect Development Planner, Korn/Ferry International powe-
red by Lominger, 2010
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Model ten jest jednym z najbardziej popularnych modeli stosowanych w amerykan-
skich organizacjach.
Spogladajac na rodzime publikacje, przytoczy¢ warto Uniwersalny Model Kompe-
tencji G. Filipowicza, w ramach ktérego wylonil on 4 kategorie kompetencji, ktore we-
diug autora mozna zastosowac do niemal kazdego zbioru kompetendji tj.:"°
1. Kompetencje spoleczne — wplywaja na jakos¢ wykonywanych zadan zwigzanych
z kontaktami z innymi osobami z wewnatrz i zewnatrz organizacji, ktére maja wplyw
na jej dzialanie, decyduja o skutecznosci wspétpracy, porozumiewania si¢ i wywiera-
nia wplywu na innych.

2. Kompetencje osobiste — zwigzane z wykonywaniem zadan przez pracownika i osigga-
niem okreslonego poziomu ich jakosci, szybkosci, rzetelnosci itp.

3. Kompetencje menedzerskie — zwigzane z zarzadzaniem pracownikami.

4. Kompetencje zawodowe — zwigzane ze specjalistycznymi zadaniami dla danej grupy
stanowisk, odnoszg si¢ do specyficznych zakreséw wiedzy lub umiejetnosci.

CLLEE L
PRK
Uniwersalne charakterystyki poziomaw
(pierwszy stopier) = = = = = = =
¥ ¥ ¥ ¥ Yy ¥ 3
Typowe ) \‘

Typowe dla ksztafcenia
i szkolenia zawodowego

Toowe N
dla szkolnictwa \
wyzszego k

Rys. 1.3. Struktura Polskiej Ramy Kwalifikacji
Zrédlo: Polska Rama Kwalifikacji. ....op. cit., s. 4

<fimi

Warianty charakterystyk
poziomaow
(drugi stopier)

Istotnym wydaje si¢ takze przytoczenie modelu kompetencji ujetego w Polskiej Ra-
mie Kwalifikacji. Prace nad Polskg Ramg Kwalifikacji rozpoczely si¢ w 2008 r. wraz z re-
alizacja projektu ,,Opracowanie bilansu kwalifikacji i kompetencji dostepnych na rynku
pracy w Polsce oraz modelu Krajowych Ram Kwalifikacji”, stanowigcego pierwszy etap
prac nad systemem kwalifikacji w Polsce i trwaly 7 lat. Jak zauwazaja jego autorzy - ,,tak
dlugi czas wynikat z potrzeby wypracowania ustaleri uwzgledniajgcych specyfike polskiego
systemu kwalifikacji, a takze doswiadczenia przedstawicieli Swiata edukacji i rynku pra-
cy, tak aby PRK mogla stanowic dobrg podstawe do identyfikacji pozioméw kwalifikacji

0 G. Filipowicz, Op. cit., 5. 93-94
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w systemie obejmujgcym kwalifikacje uzyskiwane zaréwno w systemie edukacji formalnej,
jak i pozaformalnej oraz w wyniku uczenia si¢ nieformalnego”” W PRK, podobnie jak
w Europejskiej Ramie Kwalifikacji (ERK), wyrdznia si¢ osiem pozioméw kwalifikacji.
Poszczegolne poziomy zostaly opisane za pomocg efektéw uczenia sig, wymaganych dla
uzyskania kwalifikacji na danym poziomie. Przy czym za efekty uczenia sie przyjmuje
sie oczekiwany poziom wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji spofecznych. Charak-
terystyki kolejnych pozioméw PRK odzwierciedlaja coraz wyzsze wymagania w tych
zakresach(Rys. 1.3). Model PRK jest dzisiaj obowigzujacym i powszechnie stosowanym
modelem przez podmioty edukacyjne na wszystkich poziomach edukacji w Polsce, bez
wzgledu na charakter ksztalcenia (ksztalcenie ogolne, ksztatcenie i szkolenie zawodowe,
szkolnictwo wyzsze).

Na koniec warto zwréci¢ takze uwage na wyniki badan publikowane przez réz-
ne podmioty. W 1996 r. na tamach czasopisma ,,Competency” zaprezentowano liste
10 najbardziej typowych kategorii zachowan pracownikéw pozadanych w przedsigbior-
stwach. Lista ta powstala na podstawie badan przeprowadzonych na modelach kom-
petencyjnych 129 przedsigbiorstw i instytucji. Z przeprowadzonych analiz wynikalo,
ze najbardziej powszechne kategorie zachowan to: komunikacja, orientacja na wyniki,
orientacja na klienta, wspotpraca, przywddztwo, planowanie i organizowanie, $wiado-
mos$¢ biznesowa, elastyczno$¢, stymulowanie rozwoju innych ludzi i umiejetno$¢ roz-
wigzywania probleméw.”” Lista ta w przypadku wielu organizacji wcigz moze wydawaé
sie aktualna.

Z kolei w 2005 r. firma konsultingowa Watson Wyatt poréwnywata kierunek rozwo-
ju kompetencji w najlepszych firmach rynkowych i tych pozostatych. Wyniki przepro-
wadzonych analiz wskazywaly, ze najlepsze firmy wyréznialy si¢ przewaga w zakresie
takich kompetencji jak wiedza techniczna, umiejetnosci interpersonalne, komunikacyj-
ne i przywddcze.”

Ciekawe wyniki badan opublikowata w 2012 r. firma badawcza Oxford Economics,
ktéra przeprowadzita badania na prébie 352 menedzeréw dzialéw personalnych. Celem
bylo wskazanie przyszlych potrzeb w zakresie kompetencji pracownikéw wynikajacych
z globalizacji i zmian w $rodowisku biznesowym w perspektywie 10 lat (tj. do 2021 r.).

Pozadane kompetencje firma ujeta w 4 kategoriach™:

1. Umiejetnosci cyfrowe (Digital skills) tj.: biznesowe umiejetnosci cyfrowe, umiejetnosci
pracy w zespotach wirtualnych, znajomos¢ firmowych systeméw I'T, umiejetnos¢ pro-
jektowania (digital design), umiejetnosci korzystania z medidéw spolecznosciowych.

7! Polska Rama Kwalifikacji. Wiedza, Umiejetnosci, Kompetencje spoleczne. Instytut Badan Edukacyjnych, War-
szawa 2017,s.3

72 P. Jurek, Diagnoza kompetencji pracownikow, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2019, 5.30

73 Watson Wyatt Worldwide. Effective Communication: A Leading Indicator of Financial Performance
~2005/2006 Communication ROI Study™

7 Oxford Economics, Global Talent 2021 How the new geography of talent will transform human resource strate-
gies, 2012
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2. Zwinne myslenie (Agile thinking skills) tj.: umiejetnos¢ myslenia scenariuszowego,
innowacyjno$¢, radzenie sobie ze zlozonoscia 1 wieloznacznoscig, zarzadzanie para-
doksami, myslenie holistyczne.

3. Umiejetnosci interpersonalne i komunikacyjne (Interpersonal and communication skills)
tj.: umiejetno$¢ kreatywnej pracy w zespole, budowanie relacji z klientami, budowanie
zespolow (w tym wirtualnych), wspotpraca, komunikacja werbalna i pisemna.

4. Umiejetnoéci zarzadzania na poziomie globalnym (Global operating skills) tj.:
zarzadzanie réznorodnoscig, znajomo$¢ rynkéw miedzynarodowych, mozliwosé
pracy w réznych lokalizacjach, znajomos¢ jezykow obcych, wrazliwos¢ kulturowa.

Podsumowujac podjete w rozdziale rozwazania istotnym wydaje sie podkreslenie, iz
istotg dociekan nad kompetencjami w organizacji powinno by¢ stworzenie takiego mo-
delu kompetenciji, ktory bedzie stanowil zestawienie wylacznie tych kompetencji, ktore
firma uwaza za niezbedne do realizacji strategii, tj. osiagniecia wyznaczonych celow biz-
nesowych na oczekiwanym poziomie jakosciowym oraz co pozwoli jej odnies¢ sukces

w prowadzonej dzialalnosci.
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2. Charakterystyka srodowiska dialogu spolecznego

2.1. Dialog spoleczny jako przestrzen wspolpracy miedzyludzkiej
i miedzyorganizacyjnej

2.1.1. Istota dialogu spolecznego

Nie ma jednolitej, wynikajacej z przepisow prawa definicji dialogu spolecznego.
Analiza sfownikowa wskazuje, ze pojecie ,dialog” wywodzi si¢ z greckiego ,,dialogos”
i oznacza rozmowe (dostownie: poprzez stowo), aczkolwiek czesciej jest ttumaczone za
pomoca zwrotu: ,przeplyw znaczen” Swobodny przeplyw znaczen jest bowiem warun-
kiem koniecznym dla zaistnienia dialogu. Maty stownik poje¢ i terminéw filozoficznych
opisuje dialog ,,jako wymiang mysli poprzez wzajemng prezentacje poglgdéw i postaw,
w ktérym uczestnikom zalezy przede wszystkim na wzajemnym poznaniu sig i przekaza-
niu posiadanych wartosci intelektualnych i moralnych, a ktérego celem jest wspélne zbli-
Zenie sig do prawdy lub wspolne dziatanie”. Dialog — w sensie relacji i interakcji miedzy
ludZmi - jest forma szczegdlnego spotkania, kontaktu i rozmowy stron. Jego trudnos¢
wynika zwykle stad, Ze strony w nim uczestniczace najczesciej majg sprzeczne interesy,
rozne cele, a takze roznigce sie podejscie do komunikacji w ogole”. Wedtug W. Kantora
dialog moze nastapic¢ tylko woéwczas, gdy jego uczestnicy pelnig rézne role w czasie roz-
mowy. Role te przejawiaja sie w’*:

« inicjowaniu dziatania (osoby przedstawiaja pomysly i wyznaczaja kierunek dyskusji);

o konczeniu mysli (osoby doprecyzowuja mysli innych i wspieraja to, co si¢ dzieje);

« poddawaniu krytyce (osoby poddaja krytyce to, co zostato powiedziane);

« obserwowaniu (osoby aktywnie zauwazaja co si¢ dzieje i dostarczaja szerszej perspek-
tywy).

Wigkszo$¢ osob wykazuje skfonnos¢ do przyjmowania okreslonych postaw/zacho-
wan w rozmowie. W systemie dialogowym kazda z 0s6b w zespole moze przyjac kazda
z czterech rdl, jednakze dialog zaistnieje tylko wtedy, gdy uczestnicy rownowazg te czte-
ry wymienione aktywnosci. W przeciwnym razie zamiast wymiany pogladéw bedzie
mialta miejsce seria monologdw. Ludzkie przyzwyczajenia powoduja, ze bronimy wia-
snych pogladéw, sktonni jesteSmy zgadza¢ sie z pogladami innych ludzi o ile odpowia-
daja one naszym, odrzucamy za$ inne opinie. W pewnym sensie zamykamy si¢ na dia-
log — nowe pomysly, koncepcje i przeplyw informacji. Zapominamy, ze celem dialogu
nie jest ,wygrana” (jak np. w wiekszosci dyskusji czy debat) a wspolne dociekanie, lep-
sze rozumienie si¢ rozméwcow, poszerzanie swojej wiedzy. W dialogu kluczowym jest
otwarcie si¢ na ,,przeptyw znaczen, poszerzanie horyzontow poprzez otwieranie si¢ na
innych. Dialog jest okazja do badania kontekstu lub obszaru, w ktérym powstaje pro-
blem i do otwierania si¢ na nowe rozwigzania oraz weryfikacje ukrytych zatozen. W ten

7 1. Kozieja-Grabowska, Czym jest dialog? Czy mowigc i praktykujgc ,,dialog” mamy to samo na mysli? ,Dialog.
Pismo dialogu spolecznego’, 4/2017 s. 54-57.
76 Kantor D., Reading the room San Francisco, Jossey-Bass, 2012.
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sposob mozemy go potraktowac jako cos, co kazdy z nas moze zastosowac w rozmowie
chcac lepiej rozumiec innych i by¢ lepiej rozumianym.”

Jednoczesnie pojecie ,.spofeczny” wedtug definicji Stownika Jezyka Polskiego PWN
oznacza: ,,odnoszqcy sie do spoleczeristwa lub jego czesci” lub ,,wytworzony przez spoleczeni-
stwo i bedgcy jego wspolng wlasnoscig”

W zwigzku z powyzszym jak zauwaza R. Towalski, generalnie okresla si¢ dialog
spoleczny jako narzedzie faczenia i godzenia intereséw rozmaitych grup spolecznych,
ktérego celem nadrzednym jest budowa tadu, pokoju spofecznego, legitymizowanego
przez jak najszersze kregi spoleczenstwa’™. Nalezy zauwazy¢, ze w literaturze przed-
miotu istnieje cate spektrum definicji, ktdrych autorzy zwracaja uwage na inny aspekt
dialogu spotecznego. Dla przyktadu wedtug Europejskiej Konfederacji Zwiazkéw Za-
wodowych dialog spoleczny to proces negocjacji, w ktérym rézne podmioty spotecz-
ne (partnerzy spoteczni) osiggaja porozumienie w sprawie wspotpracy w zakresie po-
lityk i dziatan.”” Z kolei J. Mecina, zwracajac uwage na przebieg procesu prowadzenia
tej formy rozmowy, okredla dialog spoteczny jako systematyczny proces prowadzenia
bezposredniego dialogu z partnerami spolecznymi, ktérzy w nieskrepowany sposob
prezentujg swoje stanowiska, sg one wystuchane i brane pod uwage przez pozostale
strony, ktorych kapitalem spolecznym sg wspdlne wartosci i wzajemne zaufanie i zad-
na nie stara si¢ zdominowac¢ drugiej. Dialog stuzy wiec poszukiwaniu konstruktyw-
nych i trwalych rozwigzan.*® Wskazujac na relacyjng strone dialogu mozna zauwazy¢,
iz dialog spoleczny jest pojeciem odnoszacym sie do caloksztattu wzajemnych relacji
pomiedzy zwigzkami zawodowymi i organizacjami pracodawcéw. Obejmuje takze ich
stosunki (dwustronne lub tréjstronne) z organami panstwowymi, jak rzad i jego agen-
dy, samorzad lokalny i inne instytucje panstwowe. Jest procesem stalej interakeji po-
miedzy uczestnikami dialogu w celu osiagniecia porozumienia w sprawach kontroli
nad zmiennymi czynnikami spoleczno-ekonomicznymi w skali makro i mikro®'. Sze-
rokie spojrzenie na pojecie dialogu spolecznego pozwala w nim dostrzec najbardziej
kompleksowg forma porozumienia miedzy wszystkimi interesariuszami obywatelskiej
wspolnoty, gdyz nie jest dziataniem doraznym, lecz procesem ciagltym, ktéry nie konczy
sie nigdy, jest budowaniem porozumienia wsrdd cztonkéw wspdlnoty na rzecz wspot-
odpowiedzialnosci za zréwnowazony rozwdj spoleczenstwa obywatelskiego i dobrobyt
jego mieszkancow®. Zawezajac pole rozwazan, mozna postrzega¢ dialog spoleczny na
przyklad jako proces wymiany informacji czy stanowisk w celu osiagniecia porozumie-
nia w sprawach waznych dla pracownikow.®

771. Kozieja-Grabowska, Op. cit., s. 54-57.

78 R. Towalski, Dialog spofeczny. Najnowsze dyskusje i koncepcje, CPS Dialog, Warszawa 2007.

7 ETUC, What is Social Dialogue? https://www.etuc.org/en/what-social-dialogue (dostep: 03.11.2020).

807. Mecina, Dialog spoteczny w Polsce - realia i wyzwania, Bialystok 2009.

8 http://www.dialog.gov.pl/czym-jest-dialog-spoleczny/podstawowe-pojecia (dostep 03.11.2020).

% https://dialogspolecznykrakow.pl/definicje/(dostep 03.11.2020).

% https://solidarnosc.gda.pl/dialog-spoleczny-klucz-do-rozwoju/baza-pytan-i-odpowiedzi/co-to-jest-dialog-
-spoleczny/(dostep 03.11.2020).
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Przedmiotem dialogu spolecznego (tradycyjnie rozumianego) jest wspolne ksztat-
towanie stosunkéw zawodowych, warunkéw pracy, plac, swiadczen socjalnych, a tak-
ze innych zagadnien polityki gospodarczej, bedacych przedmiotem zainteresowania
i kompetencji wszystkich stron oraz stosunkéw miedzy partnerami i ich wzajemnych
zobowigzan. Dialog partneréw spofecznych nie zastepuje rzadu ani parlamentu w pro-
cesie podejmowania decyzji w panstwie. Procedura ta pozwala jednak na poszukiwa-
nie praktycznego konsensusu i uspofecznienie decyzji organéw panstwa, co utatwia ich
spoleczng akceptacje®. Jak zauwaza K. Frieske, tre$¢ idei dialogu spoltecznego ewolu-
owala w czasie. Od formy usystematyzowanego rozwigzywania probleméw w obszarze
stosunkow pracy przeszla stopniowo do obejmowania szerokiego spektrum zagadnien
politycznych, podatkowych, ubezpieczeniowych, demograficznych, zdrowotnych i mie-
dzynarodowych. Stalo to si¢ w drodze rozwoju spoleczenstwa wspolczesnego, gdzie
istnieja sploty wielu skomplikowanych skladowych®. Obecnie idea dialogu spoteczne-
go sprowadza si¢ przede wszystkim do unikania konfrontacji i poszukiwania konsen-
susu poprzez negocjacje i konsultacje o charakterze bilateralnym, pomiedzy zwigzkami
zawodowymi i organizacjami pracodawcéw, lub tréjstronnym (z udzialem panstwa).
Wspolczesnie, kiedy ani panstwo, ani rynek nie s3 w stanie samodzielnie uporac si¢
z coraz to nowymi problemami spolecznymi, zaangazowanie czynnika spolecznego po-
zwala na uruchomienie calej gamy proceséw decyzyjnych, sposréd ktorych dialog spo-
teczny staje sie podstawowym mechanizmem uzgadniania intereséw.*

Podsumowujac, nalezy podkresli¢ funkcjonowanie w przestrzeni publicznej réznego
rozumienia pojecia ,,dialog spoteczny”, gléwnie odnoszacego sie do budowania relacji,
porozumienia pomiedzy strong pracodawcow;, pracobiorcow, strony rzadowej i samo-
rzadowej, faczenia i godzenia intereséw réznych grup spolecznych lub po prostu zwy-
klej wymiany informacji. Wazkim jest przede wszystkim jednak zrozumienie, ze dialog
spoleczny to przede wszystkim narzedzie do wzajemnego zrozumienia si¢ i lepszej ko-
operacji, niezbednej w rozwigzywaniu coraz bardziej skomplikowanych w naszych cza-
sach probleméw.

2.1.2. Zasieg przestrzenny dialogu spolecznego i jego uczestnicy
Dialog spofeczny rozumiany jako metoda kreowania wzajemnych kontaktow mie-
dzy partnerami dialogu moze by¢ realizowany na réznych poziomach (szczeblach).
W ujeciu terytorialnym wyrdznia si¢ nastepujace szczeble dialogu spotecznego®:
o dialog miedzynarodowy - realizowany jest przez migdzynarodowe organizacje
pracodawcow i pracownikow oraz ich stowarzyszenia o réznorodnym charakterze.
Przyltadem jest dialog spoleczny w Unii Europejskiej, ktory odbywa si¢ miedzy

8 Rada Ministrow, Zasady dialogu spotecznego, Warszawa, 22 pazdziernika 2002, s. 35.

% B. Abramowicz, Dialog spoleczny w Polsce - instytucjonalizacja i praktyka, [w:] Ruch prawniczy, Ekonomicz-
ny i Socjologiczny, rok LXXT, z. 4, 2009, s. 229-230.

8 R. Towalski, Zaufanie jako kluczowy zaséb w prowadzeniu dialogu spotecznego, ,Studia z Polityki Publicznej’,
nr 3(15), 2017, s.49-50

% http://www.dialog.gov.pl/czym-jest-dialog-spoleczny/podstawowe-pojecia (dostep: 20.08.2020).
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innymi poprzez Europejski Komitet Spofeczno-Ekonomiczny (EKSE). Instytucja ta

zrzesza przedstawicieli np. zwigzkéw zawodowych, pracodawcdw, organizacji spotecz-

nych, rolnikéw; konsumentéw i przedstawicieli réznych, innych grup interesow. Glow-
nym zadaniem EKSE jest przedstawianie wypracowanych wspolnie opinii, wspieranie
rozwoju spoleczenistwa obywatelskiego oraz pomoc w tworzeniu struktur doradczych;

o dialog krajowy - prowadzony jest w danym panstwie na szczeblu centralnym, naj-
czesciej poprzez instytucje dialogu, takie jak rady spoleczno-gospodarcze; w Polsce
realizowany jest przez Rade Dialogu Spotecznego;

« dialog regionalny - prowadzony jest na obszarze okreslonego regionu lub innej jed-
nostki i dotyczy probleméw danego obszaru (w Polsce realizowany jest przez Woje-
wodzkie Rady Dialogu Spolecznego).

W kontekscie sektorowym dialog spoleczny moze by¢ realizowany na poziomie
makro jest to tzw. dialog branzowy, ktérego uczestnicy koncentrujg swoja uwage na
zagadnieniach okreslonego sektora gospodarki, i ktéry prowadzony za posrednictwem
instytucji sformalizowanych w réznym stopniu (na przyklad w UE: komitety sektorowe,
w Polsce: tréjstronne zespoly branzowe; instytucje dialogu dwustronnego) lub mikro
- dialog zakladowy, w przypadku ktérego maja miejsce bezposrednie kontakty praco-
dawcow z reprezentantami zaktadowych organizacji zwiazkowych, rad pracownikéw
lub innych przedstawicielstw pracowniczych, bez uczestnictwa przedstawicieli admini-
stracji panstwowe;j.*

Uczestniczacy w dialogu spolecznym partnerzy, okreslani jako podmioty zbioro-
wych stosunkéw pracy, tworza poprzez swoje przedstawicielstwa strony dialogu spo-
tecznego®. Zazwyczaj s to trzy strony:

o strona zwigzkowa, ktdra reprezentuje interesy pracownikow, zrzeszonych w organi-
zacjach zwigzkowych, dziatajacych na wszystkich poziomach dialogu spotecznego,
jak i pozostatych pracownikéw zatrudnionych u pracodawcy;

« strona pracodawcow, reprezentujaca interesy pracodawcow, zrzeszonych w organi-
zacjach dziatajacych na wszystkich poziomach dialogu spolecznego;

o strona rzadowa, ktora z jednej strony reprezentuje interesy panstwa w ogélnosci,
z drugiej tworzy platforme instytucjonalng dla dialogu pozostatych stron poprzez
ksztattowanie odpowiednich instytucji;” w jej sktad wchodza przedstawiciele wladzy
wykonawcze;j.

W doktrynie prawa uzywa si¢ czasami okreslenia partnerzy spoleczni. Jest to okre-
Slenie, ktore wskazuje na dwie strony dialogu spotecznego: strone zwigzkows i strone
pracodawcow, tworzacych wspolnie tzw. strone spoleczna.” Ponadto, w Wojewddzkich

% Na podstawie: http://www.dialog.gov.pl/czym-jest-dialog-spoleczny/podstawowe-pojecia (dostep: 20.08.2020).
% http://bydgoszcz.uw.gov.pl/pl/512-co-to-jest-dialog-spolecznyhtml (dostep 30.10.2020).

% https://www.monitorowanieprawa.pl/baza/wiedza/sposoby-monitorowania/108-czym-jest-dialog-
spolecznyhtml (dostep 28.10.2020).

% Ibidem.
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Radach Dialogu Spolecznego wyrdznia sie dodatkowo strone samorzadowa, reprezen-
towang przez przedstawicieli marszatka wojewddztwa.

2.1.3. Rodzaje i formy dialogu spolecznego

Istnieje szereg kryteriow pozwalajacych na wydzielenie réznorodnych rodzajow
i form dialogu spotecznego. Uwzgledniajac sposdb prowadzenia dialogu spotecznego
zauwazamy, ze moze by¢ realizowany jedna z dwoch drog’:

1. Formalna (instytucjonalng) - w tej formie dialogu negocjacje zbiorowe sg prowa-
dzone przez specjalnie powolane do tego celu instytucje (np. rady), ktére dzialaja na
podstawie aktéw prawnych lub przyjetych porozumien. W pracach takich instytucji
biorg wylacznie udzial najbardziej reprezentatywne organizacje zwigzkéw zawodo-
wych i pracodawcéw, ktére moga realnie wptywac na zachowania swoich cztonkow
i sktoni¢ ich do zastosowania si¢ do wypracowanych ustalen ciata tréjstronnego.
Przykladem moze by¢ Rada Dialogu Spolecznego, powotana na mocy ustawy z dnia
24 lipca 2015 r. o Radzie Dialogu Spotecznego i innych instytucjach dialogu spofecz-
nego. Jest to instytucja, w ramach ktérej odbywaja si¢ kluczowe rozmowy na tematy
spoleczne i gospodarcze, podnoszone przez strone spoleczna.

2. Niesformalizowana (niezinstytucjonalizowang) — realizowany gléwnie poprzez za-
wieranie ukladéw zbiorowych pracy, konsultacje i opiniowanie, bedace realizacja
uprawnien organizacji partneréw spolecznych wynikajacych z ustawodawstwa ich
dotyczacego. Ta forma dialogu dopuszcza takze tworzenie dialogu obywatelskiego
z udzialem organizacji pozarzadowych.

Ponadto warto takze zauwazy¢, iz w przypadku zagrozenia konfliktami spoteczny-
mi poza kontaktami zinstytucjonalizowanymi wykorzystuje si¢ czesto te forme dialogu
w postaci kontaktéw doraznych (ad hoc) (tzw. dialog incydentalny).

Dialog spofeczny ze wzgledu na rodzaj i liczbe partneréw dzielimy na:

1. Dialog dwustronny (autonomiczny) - jest prowadzony przez partneréw spolecz-
nych (zwigzki zawodowe i organizacje pracodawcéw), bez udzialu przedstawicieli
strony rzadowej (dialog zakladowy, branzowy).

2. Dialog trojstronny - realizowany jest na szczeblu centralnym, rozgrywa sie miedzy
partnerami spolecznymi, reprezentujacymi dwie strony oraz trzecig strong — rza-
dowa. Udziat wladz w relacjach tréjstronnych nie musi by¢ jednakowy. Moga one
uczestniczy¢ w nich bezposrednio lub tylko posrednio, wykorzystujac wyniki auto-
nomicznych ustalen i rekomendacje uczestnikow tego procesu.

3. Dialog wielostronny — ma miejsce wowczas, gdy oprocz stron: rzadowej, zwigzko-
wej i pracodawczej w dyskusji biorg udzial przedstawiciele innego typu organizacji,
badz instytucji (np. samorzadu terytorialnego lub organizacji o charakterze korpora-
cyjnym, np. izb (samorzadéw) zawodowych i gospodarczych (najczesciej w ramach
dialogu branzowego)). Gdy reprezentacja stron rozszerzona zostanie o organizacje
pozarzadowe (stowarzyszenia, fundacje itp.) prowadzony dialog moze nabra¢ cech

%2 Na podstawie: http://www.dialog.gov.pl (dostep 30.10.2020).
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dialogu obywatelskiego (cywilnego) (uzaleznione jest to od przyznanego im statusu
podczas wspolnych kontaktow).”
Dialog spoteczny moze przybierac nastepujace formy:

1. Negocjacje (rokowania) — to forma dialogu, ktérej celem jest zwykle osiagniecie
kompromisu, ktéry bedzie gwarancja pokoju spolecznego. Ich wynikiem powinna
by¢ umowa wigzaca wszystkie strony negocjacji. Negocjacje maja miejsce wowczas,
gdy jedna strong negocjacji jest zbiorowe przedstawicielstwo pracownikéw (zwigzki
zawodowe), a drugg pracodawca lub organizacja, w ktorej jest zrzeszony. Na szczeblu
centralnym (ogoélnokrajowym) rokowania zbiorowe odbywaja si¢ z udzialem trzeciej
strony, rzadowej, reprezentujgcej panstwo.

2. Konsultacje — angazuja tych samych uczestnikéw, co negocjacje, jednak w prze-
ciwienstwie do nich, nie musza prowadzi¢ do zawarcia porozumienia przez strony
w nich uczestniczgce, chociaz zazwyczaj honorujg one ich wyniki.

3. Opiniowanie — dochodzi do niego z inicjatywy przedstawicieli administracji pan-
stwowej, ktora chce pozna¢ opinie zwigzkow zawodowych i organizacji pracodawcow
o polityce rzadu. Stanowiska partneréw spofecznych nie sa bezwzglednie wigzace dla
rzadu. Zasady opiniowania sg najczesciej uregulowane przepisami prawa, ktore row-
niez okreslaja, w jakich sprawach rzad jest zobowigzany do zasiggniecia opinii.

4. Informowanie — ma najczesciej miejsce wowczas, gdy przedstawiciele administracji
panstwowej przekazuja partnerom spolecznym informacje, z wlasnej inicjatywy lub
na wniosek zainteresowanych stron. Na poziomie zakladowym prawo do informo-
wania posiadajg dziatajace u pracodawcow zwiazki zawodowe, rady pracownikow
oraz inne przedstawicielstwa pracownicze. Przedstawienie informacji nie wigze si¢
z obowiazkiem wystuchania stanowiska strony, ale czesto stosowang praktyka jest
mozliwo$¢ zadawania dodatkowych pytan oraz przeprowadzenie krotkiej dyskusji.

2.2. Dialog spoleczny jako przejaw dojrzalosci demokracji, ktora
wymaga uzgodnien interesow oraz bilansowania mozliwosci
i ograniczen

Dialog spofeczny to fenomen ostatnich dziesigcioleci w wielu panstwach Europy
i $wiata. W wiekszosci krajow europejskich ciagle doskonalone s3 mechanizmy prowa-
dzace do ulepszenia rozméw, negocjacji i konsultacji rzadéw z przedstawicielami po-
szczegllnych grup spofecznych. Dzigki takim rozwigzaniom mozliwe jest wspoldecy-
dowanie partneréw spotecznych w sprawach kluczowych dla swoich panstw i dla nich
samych. Mechanizmy dialogu umozliwiaja budowanie szerokiego konsensusu spofecz-
nego wokot wartosci i kwestii fundamentalnych dla panstw i obywateli. Partnerzy spo-
teczni razem z rzadem starajg si¢ wowczas wypracowac rozwigzania, ktdre czynig z ich
krajow obszar konkurencyjny ekonomicznie jak i przyjazny spofecznie.”

% http://www.dialog.gov.pl/czym-jest-dialog-spoleczny/podstawowe-pojecia (dostep: 20.09.2020).
* https://www.lubelskie.pl/dialog-spoleczny, (dostep: 20.09.2020).
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Dialog spoteczny jest podstawowym elementem europejskiego modelu spotecznego.
Dzigki niemu partnerzy spofeczni (przedstawiciele kadr kierowniczych i pracownikow)
mogg wnosi¢ aktywny wklad, takze w drodze porozumien, w tworzenie europejskiej
polityki spolecznej i zatrudnienia. Zgodnie z art. 151 TFUE (Traktatu o funkcjonowa-
niu Unii Europejskiej), promowanie dialogu miedzy przedstawicielami kadr kierowni-
czych a pracownikami uznawane jest za wspdlny cel UE i panstw cztonkowskich. Dialog
spoleczny stuzy lepszemu sprawowaniu rzagdéw w Unii Europejskiej dzieki zaangazowa-
niu partneréw spofecznych w proces podejmowania decyzji oraz ich wdrazania.”

W Polsce dialog spofeczny ma diugie tradycje, jakkolwiek jego obecny poziom roz-
woju nie doréwnuje temu z krajow UE. Jak pisat prof. W. Pankéw w Pismie Dialogu
Spolecznego: ,,Juz u schytku sredniowiecza uformowalo si¢ w Polsce tzw. Paristwo Zgo-
dy, co znalazto swoj wyraz w uchwalonej w 1505 roku konstytucji ,,Nihil novi”. Wprowa-
dzita ona i utrwalita praktyke obowigzkowej umowy wladcy z dwoma glownymi stana-
mi éwczesnego polskiego spoleczeristwa, tzn. senatorskim i szlacheckim, ktéra to umowa
okreslata m.in. tzw. wolnosci obywateli i zobowigzania wladcy wzgledem tych obywateli”.
Pankéw podsumowuje: ,,Najliczniejsze grupy wspolczesnego polskiego spoleczeristwa wy-
kazaty przywigzanie do porzqdku spolecznego opartego na kontrakcie oraz wzajemnych,
symetrycznych zobowigzaniach”*

Przywiazanie do dialogu spofecznego uwidocznione jest w Konstytucji Rzeczpospo-
litej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. W jej Preambule znajduje sie odniesienie do dia-
logu spotecznego, jako podstawowej zasady, ktora rzadzi sie panstwo. We wstepie mo-
zemy przeczytaé: ,,My — Narod - (...) ustanawiamy Konstytucje Rzeczypospolitej Polskiej
jako prawa podstawowe dla paristwa oparte na poszanowaniu wolnosci i sprawiedliwosci,
wspétdziataniu wladz, dialogu spolecznym oraz na zasadzie pomocniczosci umacniajgcej
uprawnienia obywateli i ich wspdlnot” Ponadto w Rozdziale I, art. 20 jest napisane, ze
»dialog i wspotpraca partnerow spolecznych stanowi podstawe ustroju gospodarczego Rze-
czypospolitej Polskiej”. Nalezy podkresli¢, ze art. 20 Konstytucji RP jest adresowany nie
tylko do witadz publicznych, ale — moze nawet przede wszystkim - do tych podmiotéw
spolecznych, ktére odgrywaja podstawowq role w zyciu gospodarczym i spolecznym?.

Wigczenie kwestii dialogu spofecznego w obszar polityki publicznej panistwa wynika
z zalozenia, Ze niehierarchizowane metody rzadzenia, oparte na bezposrednim udziale
podmiotéw niepanstwowych w ksztaltowaniu polityki publicznej, moga przyczynic sie
do wiekszej sprawnosci panstwa poprzez poprawe jakosci tejze polityki oraz zwieksze-
nie jej efektywnosci. Tego typu strategie polityczne okresla sie mianem nowych metod
zarzadzania. Metody te - jak zauwaza P. Swankiewicz — obejmujg szerokg game proce-
sOw oraz instytucji, takich jak otwarta metoda koordynacji, dobrowolne porozumienia,
ustalenie standardéw, agencje regulacyjne, sieci regulacyjne, zarzadzanie poprzez infor-

% https://www.europarl.europa.eu/factsheets/pl/sheet/58/dialog-spoleczny, (dostep: 20.09.2020).
% https://www.cpsdialog.gov.pl/index.php/homepage/dialog-spoleczny, (dostep 27.10.2020).

’https://www.monitorowanieprawa.pl/baza/wiedza/sposoby-monitorowania/108-czym-jest-dialog-
spolecznyhtml, (dostep 28.10.2020).
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mowanie czy tez poréwnywanie z najlepszymi. Jest to niejako koncepcja ,wiladzy ku’,
zwigzanej z umiejetnosécia mobilizacji réznych zasobéw w konkretnym celu.”®

W tym kontekscie istotng role odgrywa kwestia zdolnosci panstwa do zakorzenienia
sie w spoleczenstwie, inaczej méwiac zdolnos¢ panstwa do wnikania w problemy i pre-
ferencje spoleczne, normowania stosunkéw spotecznych i pozyskiwania zasobéw oraz
ich przeznaczania lub wykorzystywania w okreslony sposob. Zgodnie z ta koncepcja
podmioty panstwowe zakorzeniajg si¢ silnie w sieciach wspétpracujacych ze sobg pod-
miotdw, takich jak aktorzy spoleczni, ktdrzy dostarczajg informacji i udzielajg wspar-
cia w realizacji polityki publicznej w poszczegolnych dziedzinach. Panstwo powinno
tworzy¢ fora debaty umozliwiajace wymiane informacji, gromadzenie specjalistycznej
wiedzy, budowanie zaufania i odnoszenie korzysci z pojawiania sie koalicji tworzonych
w celu rozwigzywania probleméw dotyczacych danej kwestii. Nie ulega watpliwosci, ze
takimi ,,platformami” sg instytucje dialogu spolecznego, takie jak Rada Dialogu Spo-
tecznego czy Wojewddzkie Rady Dialogu Spolecznego. Skutecznos¢ debaty na forach
dialogu spofecznego wymaga zdolnosci do strategicznej refleksji, budowy konsensusu
na szczeblu krajowym i przydzielania zasobéw w sposob sformalizowany, co moze ula-
twi¢ zainteresowanym podmiotom spotykanie si¢ w celu omoéwienia okreslonych kwe-
stii.”” Takg funkcje moga pelni¢ chociazby rady trdjstronne skupiajace przedstawicieli
panstwa, zwigzkow zawodowych oraz organizacji pracodawcéw. Fundamentalnymi za-
sadami prowadzenia dialogu spofecznego sa demokracja i wolny rynek.'®

Na podstawie tych zasad partnerzy spofeczni moga swobodnie i niezaleznie formu-
fowa¢ swoje stanowiska, opierajac si¢ na racjonalnych przestankach ekonomicznych.
Jest to jednak tylko punkt wyjsciowy. Jak twierdzi S. Borkowska, zasada partnerstwa
wigze si¢ $cisle z zasadg dobrej wiary i woli porozumienia. Oznacza ona, Ze strony, trak-
tujac siebie jako partnerdw, prowadzg rozmowy z intencjg przestrzegania wypracowa-
nych postanowien'”’. Warto réwniez pamigta¢ o pewnych niuansach politycznych.
Dialog spoleczny jest sterowalny wyltacznie wowczas, kiedy liczba grup interesu zaanga-
zowanych w proces jest niewielka. Poniewaz jest rzecza niemozliwg ograniczenie ilosci
interesow i grup interesu, konieczne staje si¢ ograniczenie liczby organizacji lub insty-
tucji uprawnionych do negocjacji. Stad kazda grupa interesu nieposiadajaca upraw-
nien negocjacyjnych musi znalez¢ patrona, gdy nie chce pozosta¢ niezauwazona'®. Jesli
uznad, ze dialog spoleczny opiera si¢ na wspotdziataniu, wzajemnym oddzialywaniu

% P. Swaniewicz, Partnerska polityka publiczna na poziomie lokalnym, ,,Pismo Dialogu Spotecznego DIALOG”
2008, CPS Dialog Warszawa, s. 80.

% A. Zybata, Rzeczpospolita partnerska. Czy w Polsce mozna zarzgdzac programami i politykami publicznymi
w sposéb partnerski, ,Pismo Dialogu Spotecznego DIALOG” 2008, nr 2, s. 25-29.

10 R, Towalski, Dialog spofeczny w Europie Srodkowej i Wschodniej, ,Monografie i Opracowania SGH” 2011,
nr 584,s.75.

101 S. Borkowska, Rokowania zbiorowe, [w:] Zbiorowe stosunki pracy w procesie przemian, red. H. Moerel, IFiS
PAN, Warszawa 1995, s. 67.

102 E. Weissel, Pakt spoleczny w Austrii, [w:] Negocjacje — droga do paktu spolecznego. Do$wiadczenia, tresci,
partnerzy i formy, IPiSS, Warszawa 1995, s. 37.
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oraz tworzeniu réznego rodzaju sieci wspétpracy, to jak zauwaza J. Gardawski, dialog
spoleczny staje sie sytuacja komunikacyjna, ktdrej sktadnikiem jest kapital spoleczny:
pewne wspolne wartosci i pewien poziom wzajemnego zaufania.'”®

Zaufanie, cho¢ jest cechg indywidualng, w zdecydowanym stopniu ksztattowane jest
przez krag kulturowy, z ktérego wyrastamy. Jest to silnie podzielane przeswiadczenie, ze
znane i akceptowane w danej spolecznosci (grupie) uklady obyczajowych i moralnych
zobowigzan beda zawsze i bez wzgledu na okolicznosci, a zatem bezinteresownie, re-
spektowane przez jej cztonkéw.'** Formuta dialogu zarazem wymaga zaufania i prowa-
dzi do budowy zaufania. Tak czy inaczej, zaufanie staje si¢ wyznacznikiem jakosci i efek-
tywnosci dialogu spolecznego. Zasada wzajemnego zaufania i kompromisu staje si¢
tym samym fundamentalng zasadg prowadzenia dialogu spofecznego, zgodnie z ktorg
jej uczestnicy powinni kierowa¢ si¢ we wzajemnych relacjach szacunkiem i prowadzi¢
dialog w dobrej wierze, dazac do wymiany mysli, stanowisk i informacji oraz wypraco-
wania w drodze konsensusu czy kompromisu realnych postanowien dotyczacych aktu-
alnych problemow polityki spotecznej i gospodarczej.

2.3. Struktura, cele i zadania dialogu spotecznego

W mysl przyjetych rozwazan, dialog spoleczny moze odbywac sie na réznych szcze-
blach. W Polsce na strukture dialogu spolecznego istotny wplyw maja akty prawne,
w tym w szczegdlnosci Ustawa z dnia 24 lipca 2015 r. o Radzie Dialogu Spolecznego
i innych instytucjach dialogu spotecznego (Dz.U. z 2015 ., poz. 1240), na mocy kto-
rej w dniu 22 pazdziernika Prezydent Rzeczypospolitej Polskiej powotat Rade Dialogu
Spolecznego, ktora zastgpita Trojstronng Komisje do Spraw Spoteczno-Gospodarczych,
dziatajaca od 1994 roku oraz Wojewddzkie Rady Dialogu Spolecznego, ktére zmienity
Wojewddzkie Komisje Dialogu Spotecznego.

Rada Dialogu Spolecznego jest najwazniejsza instytucje krajowego dialogu spo-
tecznego w Polsce, stanowi forum dialogu tréjstronnego i wspétpracy strony pracowni-
kéw, strony pracodawcow oraz strony rzadowej, funkcjonujace na poziomie centralnym
(krajowym). Czlonkami statutowymi Rady Dialogu Spolecznego sa przedstawiciele:
rzadu, reprezentatywnych organizacji zwigzkowych (tj. NSZZ ,Solidarnos$¢”, Ogolno-
polskie Porozumienie Zwigzkéw Zawodowych, Forum Zwigzkéw Zawodowych) oraz
reprezentatywnych organizacji pracodawcéw (tj. Pracodawcy Rzeczypospolitej Pol-
skiej, Konfederacja ,,Lewiatan’, Zwigzek Rzemiosta Polskiego, Zwigzek Pracodawcow
Business Centre Club, Zwigzek Przedsiebiorcéw i Pracodawcéw). Ustawa przewiduje
dwupoziomowe kompetencje Rady Dialogu Spolecznego, co znajduje odbicie w upraw-
nieniach zastrzezonych dla dialogu autonomicznego dwoch stron — pracodawcéw i pra-

1931 Gardawski, Migdzy negocjacjami a dialogiem spolecznym, [w:] Demokracja spektaklu?, red. P. Zuk, Wydaw-
nictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2004, s. 100.
1% Elementy etyki gospodarki rynkowej, red. B. Pongowska, PWE, Warszawa 2004, s. 276.
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cownikéw, oraz dla dialogu tréjstronnego z udziatem trzech partneréw — pracodawcow
— pracownikow - rzadu, a wiec calej Rady.

Wedlug Ustawy cele Rady Dialogu Spofecznego koncentrujg sie na:

« zapewnieniu warunkéw do rozwoju spoteczno-gospodarczego oraz zwiekszenia
konkurencyjnosci polskiej gospodarki i spdjnosci spoteczne;;

o realizacji zasady partycypaciji i solidarnosci spolecznej w zakresie stosunkéw zatrud-
nienia;

o dzialaniu na rzecz poprawy jakosci formulowania i wdrazania polityk oraz strategii
spoleczno-gospodarczych, a takze budowania wokoét nich spofecznego porozumie-
nia poprzez prowadzenie przejrzystego, merytorycznego i regularnego dialogu orga-
nizacji pracownikéw i pracodawcow oraz strony rzagdowej;

+ wspieraniu prowadzenia dialogu spolecznego na wszystkich szczeblach jednostek
samorzadu terytorialnego.

Prace ustawowe Rady Dialogu Spofecznego sa prowadzone w trybie konsultacji
badz negocjacji. Do zadan Rady Dialogu Spotecznego nalezy w szczegdlnosci:

 Wwyrazanie opinii i zajmowanie stanowisk;

« opiniowanie projektéw zalozen projektow ustaw oraz projektéw aktow prawnych;

« opiniowanie Wieloletniego Planu Finansowego Panstwa, projektow strategii, projek-
tow programoéw oraz projektow innych dokumentéw rzadowych dotyczacych pla-
nowanych dzialan Rady Ministréw, przygotowywanych przez Rade Ministrow oraz
jej cztonkow;

« inicjowanie na zasadach okreslonych Ustawg z dnia 24 lipca 2015 r. o Radzie Dia-
logu Spofecznego i innych instytucjach dialogu spolecznego procesu legislacyjnego;

o realizacja zadan okreslonych w odrebnych ustawach tj. uzgadnianie wysokosci mini-
malnego wynagrodzenia za prace na rok nastepny, uzgadnianie zwiekszenia wskaz-
nika waloryzacji emerytur i rent na rok nastepny, uzgadnianie wysokosci kwot za-
sitkéw rodzinnych oraz wysokosci §wiadczen rodzinnych, uzgadnianie wysokosci
sredniorocznych wskaznikéw wzrostu wynagrodzen w panstwowej sferze budzeto-
wej na rok nastepny, sktadanie wnioskéw o weryfikacje kryteriow dochodowych.

Na czele Rady stoi przewodniczacy, ktory reprezentuje Rade w kontaktach ze-
wnetrznych i przewodniczy jej posiedzeniom i ktérego kadencja trwa 1 rok (przewod-
niczenie Radzie ma charakter naprzemienny).

Z kolei Wojewddzkie Rady Dialogu Spolecznego (WRDS) sg regionalnymi insty-
tucjami dialogu spolecznego w Polsce. Tworzenie oraz zapewnienie funkcjonowania
WRDS jest zadaniem z zakresu administracji rzadowej, zleconym marszatkowi woje-
wodztwa, finansowanymi w drodze dotacji celowych. O utworzeniu WRDS postana-
wia marszalek wojewddztwa na wniosek co najmniej jednej z organizacji pracodawcow,
oraz co najmniej jednej organizacji pracownikéw. W sktad WRDS wchodza: marszatek
wojewddztwa, przedstawiciele reprezentatywnych organizacji zwigzkowych, przedsta-
wiciele reprezentatywnych organizacji pracodawcow oraz wojewoda.
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Do kompetencji Wojewodzkich Rad Dialogu Spofecznego nalezy w szczegdlnosci:

« rozpatrywanie spraw o zasiegu wojewddzkim, ktdre zostaly przekazane przez Rade
Dialogu Spolecznego;

+ zajmowanie stanowisk i wyrazanie opinii w sprawach objetych zakresem zadan
zwigzkéw zawodowych lub organizacji pracodawcéw bedacych w kompetenciji ad-
ministracji rzagdowej i samorzadowej z terenu wojewddztwa;

« opiniowanie projektow strategii rozwoju wojewodztwa i innych programéw w za-
kresie objetym zadaniami zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcéw oraz
przygotowywanie sprawozdan z realizacji tych zadan;

o przekazywanie Radzie Dialogu Spolecznego oraz organom administracji publicznej
rekomendowanych rozwigzan i propozycji zmian prawnych;

« rozpatrywanie spraw spofecznych lub gospodarczych powodujacych konflikty mie-
dzy pracodawcami a pracownikami, jezeli zostang one uznane za istotne dla zacho-
wania pokoju spolecznego.

Uchwalona w 2015 r. Ustawa o Radzie Dialogu Spolecznego i innych instytucjach
dialogu spotecznego stworzyta takze podstawe prawng do powolywania nowych Troj-
stronnych Zespoléw Branzowych, ktérych domeng jest prowadzenia branzowego dia-
logu spotecznego. Wedtug Ustawy Tréjstronne Zespoly Branzowe to instytucje dialo-
gu spolecznego, w ktérych odbywa sie dialog na szczeblu branzowym. Powolywane sa
w celu prowadzenia trojstronnego dialogu spofecznego majacego na celu zapewnienie
warunkéw rozwoju branzy oraz godzenie intereséw stron, podczas realizacji progra-
mow dziatania rzadu i zachowania pokoju spofecznego w branzy. Zadaniem zespolow
jest wypracowanie wspdlnego stanowiska w sprawach waznych z punktu widzenia poli-
tyki panstwa wobec branzy oraz intereséw pracownikéw i pracodawcow.

W skiad zespotéw wchodza:

* po stronie spolecznej: reprezentacje zwigzkéw zawodowych dziatajacych w branzy
oraz organizacji pracodawcéw danych branz;

« po stronie rzadowej: przedstawiciele wiasciwych merytorycznie resortow — w randze
sekretarzy i podsekretarzy stanu — gwarantujacy realizacje przyjetych ustalen.

Do udzialu w posiedzeniach i do prac w zespotach zapraszani sg rowniez przedsta-
wiciele izb i samorzadéw gospodarczych, reprezentanci samorzadu terytorialnego oraz
instytucji okotorzadowych.

Obecnie funkcjonuje 18 Trojstronnych Zespotéw Branzowych oraz 3 Podzespo-
ly. Wigkszo$¢ zespoléw branzowych zostala powotana przez Ministra wlasciwego do
spraw pracy (10 zespoléw oraz 3 podzespoty umiejscowione przy MRPiPS), poza tym
TZB dzialajg przy Ministerstwie Infrastruktury (3), Ministerstwie Gospodarki Morskiej
i Zeglugi Srodladowej (2), Ministerstwie Inwestycji i Rozwoju (1), Ministerstwie Kultury
i Dziedzictwa Narodowego (1) oraz Ministerstwie Zdrowia (1).
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Na poziomie regionalnym i lokalnym dialog spoleczny realizowany jest w waskim
yjeciu tj. ograniczonym do stosunkéw pracy, przez rady rynku pracy. Rady rynku pracy
s3 gremiami opiniujgco-doradczymi odpowiednio dla marszatka wojewodztwa, pre-
zydenta miasta oraz starosty powiatu. Sg to Wojewddzka Rada Rynku Pracy, Miejska
Rada Rynku Pracy oraz Powiatowa Rada Rynku Pracy.

Gléwnym celem rad rynku pracy jest wlaczenie partneréw rynku pracy w proces
zarzadzania $srodkami Funduszu Pracy, programowania i monitorowania polityki ryn-
ku pracy odpowiednio na poziomie regionalnym i lokalnym. Przewodniczacy rady
jest wybierany na pierwszym posiedzeniu sposrod czlonkéw rady rynku pracy na czas
trwania kadengji, tj. na okres 4 lat.

Stanowiska i opinie rad rynku pracy s3 podejmowane w formie uchwaly, zwykia
wigkszoscig gloséw w obecnosci co najmniej polowy cztonkéw. W przypadku jednako-
wej liczby gloséw za i przeciw decydujacy glos nalezy do przewodniczacego rady rynku
pracy. Marszatek wojewddztwa, prezydent miasta i starosta moga powota¢ w sktad rady
trzech przedstawicieli sposrdd organéw samorzadu terytorialnego lub reprezentantéw
nauki posiadajacych szczegdlng wiedze lub autorytet w obszarze dzialania rad rynku
pracy oraz zaprasza¢ do udzialu w posiedzeniach rady przedstawicieli innych, niere-
prezentowanych w radach organéw, organizacji i instytucji, jednakze bez uprawnien do
glosowania w podejmowaniu uchwat.

Wojewddzka Rada Rynku Pracy jest organem opiniodawczo-doradczym marszat-
ka wojewddztwa w sprawach polityki rynku pracy.

W jej sktad wchodzg osoby powolywane przez marszatka wojewddztwa sposrod
dziatajacych na terenie wojewodztwa:

» wojewddzkich struktur kazdej organizacji zwiazkowej i organizacji pracodawcéw
reprezentatywnych w rozumieniu Ustawy o Radzie Dialogu Spolecznego;

« organizacji pracodawcow reprezentatywnych w rozumieniu Ustawy o Radzie Dialo-
gu Spolecznego;

« spoleczno-zawodowych organizacji rolnikéw, w tym zwigzkéw zawodowych rolni-
kéw indywidualnych i izb rolniczych;

« organizacji pozarzadowych zajmujacych si¢ statutowo problematyka rynku pracy.

Do zakresu dzialania Wojewddzkiej Rady Rynku Pracy zgodnie z Art. 22 pkt. 5
Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promogji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
(Dz.U. 22019 1. poz. 1482 z pdzn. zm.) nalezy w szczegdlnosci:

« inspirowanie przedsiewzie¢ zmierzajacych do pelnego i produktywnego zatrudnie-
nia w wojewodztwie;

« ocena racjonalnosci gospodarki srodkami Funduszu Pracy;

« opiniowanie projektu regionalnego planu dzialann oraz okresowych sprawozdan

z jego realizacji;

« opiniowanie kryteriéw podzialu srodkéw Funduszu Pracy dla samorzadéw powia-
towych danego wojewoddztwa na finansowanie programéw dotyczacych promocji
zatrudnienia i finansowanie innych fakultatywnych zadan;
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opiniowanie opracowanych przez wojewddzkie urzedy pracy propozycji przezna-
czenia $rodkéw Funduszu Pracy bedacych w dyspozycji samorzadu wojewddztwa
i sprawozdan z ich wykorzystania;

skfadanie wnioskéw i wydawanie opinii w sprawach dotyczacych kierunkow ksztat-
cenia, szkolenia zawodowego oraz zatrudnienia w wojewodztwie;

ocenianie okresowych sprawozdan z dziatalnosci wojewddzkich urzedéw pracy;
przedstawianie Radzie Rynku Pracy okresowych sprawozdan i wnioskéw, w spra-
wach zatrudnienia;

delegowanie przedstawicieli do komisji konkursowej dokonujacej wyboru kandyda-
ta na stanowisko dyrektora wojewddzkiego urzedu pracy;

opiniowanie wnioskéw o odwolanie dyrektora wojewddzkiego urzedu pracy;
opiniowanie wojewddzkich kryteriow wydawania zezwolen na prace cudzoziemcow;
wspotpraca z wojewddzkimi komisjami dialogu spotecznego, w szczegdlnosci, w za-
kresie inicjowania programow i partnerstwa na rzecz wzrostu zatrudnienia i rozwo-
ju rynku pracy.

Miejska Rada Rynku Pracy jest organem opiniodawczo-doradczym prezydenta

miasta, powolywanym przez niego wlasciwym zarzadzeniem.

W sklad Miejskiej Rady Rynku Pracy wchodza osoby powotywane przez staro-

ste sposrod dziatajacych na terenie powiatu, reprezentatywnych w rozumieniu ustawy
o Radzie Dialogu Spolecznego terenowych struktur:

kazdej organizacji zwigzkowej;

kazdej organizacji pracodawcow;

spoleczno-zawodowych organizacji rolnikéw, w tym zwigzkéw zawodowych rolni-
kéw indywidualnych i izb rolniczych;

organizacji pozarzadowych zajmujacych si¢ statutowo problematyka rynku pracy.
Do zakresu dziatania Miejskiej Rady Rynku Pracy nalezy w szczegélnosci:
inspirowanie przedsiewzie¢ zmierzajacych do pelnego i produktywnego zatrudnie-
nia w miescie Lublin;

ocena racjonalnosci gospodarki srodkami Funduszu Pracy;

opiniowanie kryteriéw podziatu srodkéw Funduszu Pracy na finansowanie progra-
mow dotyczacych promogji zatrudnienia i finansowanie innych fakultatywnych za-
dan oraz opiniowanie opracowanych przez Miejski Urzad Pracy propozycji przezna-
czenia $rodkéw Funduszu Pracy bedacych w dyspozycji samorzadu i sprawozdan
z ich wykorzystania;

skfadanie wnioskéw i wydawanie opinii w sprawach dotyczacych kierunkow ksztat-
cenia, szkolenia zawodowego oraz zatrudnienia;

ocenianie okresowych sprawozdan z dziatalnosci Miejskiego Urzedu Pracy oraz
okresowych sprawozdan i wnioskéw w sprawach zatrudnienia;

delegowanie przedstawicieli do komisji konkursowej dokonujacej wyboru kandyda-
ta na stanowisko dyrektora Miejskiego Urzedu Pracy;

opiniowanie wnioskéw o odwolanie dyrektora Miejskiego Urzedu Pracy;
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+ wspolpraca z radami dialogu spolecznego, w szczegoélnosci w zakresie inicjowania
programdw i partnerstwa na rzecz wzrostu zatrudnienia i rozwoju rynku pracy;

« opiniowanie celowosci realizacji programow specjalnych;

« opiniowanie proponowanych przez staroste zmian realizacji programow specjalnych;

« opiniowanie celowosci realizacji Programu Aktywizacja i Integracja.

Powiatowa Rada Rynku Pracy jest organem opiniodawczo-doradczym starosty
w sprawach polityki rynku pracy.

Powiatowe Rady Rynku Pracy dzialajg na podstawie art. 23 ustawy z dnia 20 kwiet-
nia 2004 r. o promogji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz. U. z 2015 r., poz. 357
z pozniejszymi zmianami) oraz Rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Spotecznej
z dnia 14 maja 2014 r. w sprawie rad rynku pracy (Dz. U. z 2014 r., poz. 630).

W skiad Powiatowych Rad Rynku Pracy wchodzg przedstawiciele dziatajacych na
terenie powiatu:

o terenowych struktur kazdej organizacji zwigzkowej, reprezentatywnej w rozumieniu
ustawy o Radzie Dialogu Spofecznego i innych instytucjach dialogu spotecznego;

o terenowych struktur kazdej organizacji pracodawcow, reprezentatywnej w rozumieniu
ustawy o Radzie Dialogu Spolecznego i innych instytucjach dialogu spotecznego;

« spoleczno-zawodowych organizacji rolnikéw, w tym zwigzkéw zawodowych rolnikéw
indywidualnych i izb rolniczych;

« organizacji pozarzadowych zajmujacych si¢ statutowo problematyka rynku pracy.

Zakres zadan powiatowych rad rynku pracy stanowi pewne odwzorowanie zakre-
su zadan wojewddzkich rad rynku pracy - stosownie do lokalnego rynku pracy - przy
czym ze wzgledu na zadania powiatowych urzedéw pracy, powiatowe rady rynku pra-
cy dodatkowo opiniujg celowo$¢ realizacji programéw specjalnych oraz proponowane
zmiany ich realizacji a takze celowos$¢ realizacji Programu Aktywizacja i Integracja.

Do zakresu dzialania Powiatowej Rady Rynku Pracy nalezy w szczegélnosci:

« inspirowanie przedsiewzie¢ zmierzajacych do pelnego i produktywnego zatrudnie-
nia w powiecie oraz ocena racjonalnosci gospodarki srodkami Funduszu Pracy;

« opiniowanie opracowanych przez Powiatowy Urzad Pracy propozycji przeznaczenia
srodkéw Funduszu Pracy bedacych w dyspozycji powiatu;

» wydawanie opinii w sprawach dotyczacych kierunkéw ksztalcenia, szkolenia zawo-
dowego oraz zatrudnienia w powiecie;

« ocenianie okresowych sprawozdan z dziatalno$ci Powiatowego Urzedu Pracy;

« opiniowanie wnioskéw o odwolanie dyrektora Powiatowego Urzedu Pracy;

« opiniowanie celowosci realizacji programéw specjalnych oraz proponowanych
zmian w ich realizacji;

« opiniowanie celowosci realizacji Programu Aktywizacja i Integracja.

Z kolei za prowadzenie dialogu spolecznego na poziomie zakladowym odpowiadaja
rady pracownikow.
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Rady pracownikow to przedstawicielstwa pracownikéw, tworzone na poziomie za-
kladu pracy, na podstawie ustawy z dnia 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracow-
nikéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji.'” Liczebno$¢ rady pracownikéw jest uza-
lezniona od wielko$ci zatrudnienia i wynosi minimum 3 pracownikéw, w przypadku
pracodawcy zatrudniajacego od 50 do 250 pracownikéw, minimum 5 pracownikows;
przy poziomie zatrudnienia od 251 do 500 pracownikéw, minimum 7 pracownikow,
gdy zatrudnionych jest powyzej 500 pracownikéw. Wybory cztonkéw rady pracowni-
kéw organizuje pracodawca na pisemny wniosek grupy co najmniej 10 % pracownikow.
Wybory te sa bezposrednie i odbywaja si¢ w glosowaniu tajnym. Wyniki glosowania
uwaza si¢ za wazne, jezeli wzieto w nich udzial co najmniej 50% pracownikéw zatrud-
nionych u pracodawcy. Cztonkami rady pracownikéw zostajg kandydaci, ktérzy otrzy-
maja kolejno najwieksza liczbe gloséw. Kadencja rady pracownikow trwa 4 lata od dnia
jej wyboru. Zasady wspoéldzialania pracodawcy z radg pracownikéw okresla zawarte
miedzy stronami porozumienie lub Ustawa (w przypadku jego braku). Zgodnie z usta-
wa pracodawca jest zobowigzany do przekazywania radzie pracownikéw informacji do-
tyczacych:

« dziatalnosci i sytuacji ekonomicznej pracodawcy oraz przewidywanych w tym zakresie
zmian;

o stanu, struktury i przewidywanych zmian zatrudnienia oraz dziatan majacych na celu
utrzymanie poziomu zatrudnienia;

o dziatan, ktére mogg powodowac istotne zmiany w organizacji pracy lub podstawach
zatrudnienia.

W sprawach tych rada pracownikéw moze przedstawi¢ wspolng opinie lub opinie
poszczegolnych czlonkéw rady. Natomiast w sprawach dotyczacych stanu, struktury
i przewidywanych zmian zatrudnienia oraz dziatan majacych na celu utrzymanie po-
ziomu zatrudnienia, jak réwniez dziatan, ktére moga powodowac istotne zmiany w or-
ganizacji pracy lub podstawach zatrudnienia pracodawca jest zobowigzany prowadzi¢
z radg pracownikéw konsultacje, ktorych celem jest osiagniecie porozumienia pomie-
dzy radg pracownikow a pracodawca.

2.4. Potencjal kompetencji uczestnika dialogu spotecznego

Majac na uwadze wielo$¢ celow, a takze trudnos¢ i zlozono$¢ materii z jaka maja do
czynienia uczestnicy dialogu spolecznego, istotnym wdaje sie zwrdcenie uwagi na nie-
zbedne kompetencje, w szczegolnosci wiedze, umiejetnosci i postawy, umozliwiajace im
prowadzenie dialogu o wysokiej jakosci.

Analiza niezbednych dla uczestnika dialogu spoltecznego kompetencji, warunku-
jacych skutecznos¢ i efektywno$¢ dialogu spofecznego byta przedmiotem badan reali-
zowanych w latach 2008-2009 w ramach projektu systemowego, prowadzonego przez

105 Ustawa z dnia 7 kwietnia 2006 roku o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji
Dz.U. Nr 79, poz. 550 z pdzn. zm.
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Departament Dialogu i Partnerstwa Spofecznego w Ministerstwie Pracy i Polityki Spo-
lecznej, wspdlfinansowanego przez Uni¢ Europejska ze $rodkéw Europejskiego Fun-
duszu Spolecznego, pt. ,,Poprawa funkcjonowania systemu dialogu spolecznego oraz
wzmocnienie instytucji i uczestnikéw dialogu spotecznego”, ktdrego jednym z celéw bylo
opracowanie modelu systemu ksztalcenia w zakresie dialogu spolecznego na wszystkich
szczeblach dialogu spotecznego. W ramach projektu przeprowadzone zostaly badania
wérod przedstawicieli dialogu spolecznego réznych szczebli, ktére umozliwity stworze-
nie profili kompetencyjnych uczestnikéw dialogu spolecznego (zespoly kompetencji,
ktérymi powinien wyrdznia¢ sie uczestnik dialogu), ktére obejmowaty kompetencje
elementarne (niezbedne, aby w sposob efektywny uczestniczy¢ w procesie dialogu) oraz
specjalistyczne. Warto zauwazy¢, iz definiujac niezbedng wiedze i kompetencje uczest-
nika dialogu spotecznego zwrdcono uwage na jego aktywnos¢ w réznych etapach wy-
réznianych w procesie prowadzenia dialogu spolecznego tj.: planowanie dialogu, inicja-
cja i prowadzenie negocjacji, realizacja ustalen, monitoring i ewaluacja.

Z wynikéw przedstawionych badan wynika, iz na szczeblu zaktadowym uczestnik
dialogu spotecznego, ktory jest zaangazowany w faze planowania negocjacji i realizacji
ustalen, powinien doskonali¢ kompetencje zawodowe w czterech obszarach tj.:

« dialog spofeczny — wiedza na temat form, systemoéw i wynikéw dialogu spolecznego;

« ckonomia - wiedza o mechanizmach podejmowania decyzji w gospodarce, stoso-
wanie zasad mikroekonomii (maksymalizacja zyskow i wartosci majatku, optymal-
ne ksztaltowanie cen), praktyczna umiejetno$¢ oceny dziatalnosci gospodarczej
przedsiebiorstwa, zrozumienie oraz umiejetnos¢ interpretacji polityki przedsiebior-
stwa w zakresie zatrudnienia i wynagrodzen;

 prawo — wiedza na temat prawa pracy w czesci poswieconej dialogowi spolecznemu,
wiedza na temat implikacji prawnych (na przykiad karnych) egzekucji postanowien
dialogu spolecznego;

o analiza strategiczna — znajomo$¢ podstawowych sposobéw opracowywania strategii
i procedur planowania strategicznego, umiejetnos¢ definiowania przeszkéd w sku-
tecznym planowaniu strategii oraz doboru metod ich przezwyciezania.

Zauwazono réwniez, ze uczestnik dialogu spofecznego na szczeblu zaktadowym
w niewielkiej czesci potrzebuje kompetencji spolecznych, zwlaszcza w zakresie: umie-
jetnosci analizy kluczowych rdl spolecznych w grupie, umiejetnosci wykorzystania
mozliwosci, jakie daje praca grupowa, umiejetnosci rozpoznawania proceséw grupo-
wych i ich moderowania (przywddztwo, konflikt, komunikacja).

Natomiast osoby, ktére na poziomie zakladowym s3 zaangazowane bezposrednio
w proces konsultacji, informacji lub negocjacji, zdecydowanie musza doksztatca¢ sie
w zakresie kompetencji spolecznych. Powinni mie¢ umiejetnosci w zakresie:

« analizy kluczowych rél spotecznych w grupie;

« wykorzystywania mozliwosci, jakie daje praca grupowa;

e rozpoznawania proceséw grupowych i ich moderowania (przywddztwo, konflikt,
komunikacja);
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o praktycznego wykorzystania technik komunikacyjnych i efektywnej komunikacji
spolecznej.

Zdaniem autoréw osoby, ktére animuja dialog, powinny mie¢ takze kompetencje za-
wodowe w zakresie:

« wiedzy na temat form, systeméw i wynikéw dialogu spotecznego;

« wiedzy na temat prawa pracy w obszarze dialogu spolecznego;

 rozumienia problematyki podejmowania decyzji przez uczestnikéw zycia ekono-
micznego.

Wskazane jest takze, aby ksztattowaly réwniez kompetencje zwigzane z mysleniem
strategicznym, do ktorych naleza:

« znajomos¢ podstawowych sposobéw opracowywania strategii i procedur planowa-
nia strategicznego,

 umiejetnos¢ definiowania przeszkdd w skutecznym planowaniu strategii oraz dobo-
ru metod ich przezwycigzania,

« wiedza na temat planowania strategicznego,

 umiejetnos¢ praktycznego zastosowania narzedzi planowania strategicznego.

Z kolei uczestnicy dialogu toczonego na szczeblu ponadzakladowym majg przed
sobg podobnie skonstruowane profile kompetencyjne. Przewazajg w nich jednak kom-
petencje zawodowe, ktore réwniez mieszczg si¢ w tych samych czterech obszarach:

« dialog spofeczny,

o ckonomia,

* prawo,

« opracowywanie analiz strategicznych.

Na tym szczeblu dialogu wazne sg kompetencje spoteczne. Na pierwszy plan wysu-
wajg sie tu kompetencje zwigzane z umiejetnosciami analizy kluczowych rél spotecz-
nych w grupie, umiejetnoscig wykorzystania mozliwosci, jakie daje praca grupowa, czy
tez rozpoznawaniem proceséw grupowych i ich moderowaniem (przywodztwo, kon-
flikt, komunikacja).

Z kolei profil kompetencyjny uczestnika dialogu spofecznego ze szczebla ponadza-
ktadowego, ktory jest zaangazowany bezposrednio w proces konsultacji, informacji lub
negocjacji zaktada rownowage miedzy kompetencjami spofecznymi i zawodowymi.
W wypadku tych drugich nalezy klas¢ szczegdlnie duzy nacisk na potrzebe pozyskiwa-
nia wiedzy i umiejetnosci z zakresu dialogu spotecznego, zwlaszcza w obszarze:

 wiedzy na temat form, systeméw i wynikéw dialogu spolecznego,

« wiedzy na temat europejskiego dialogu spofecznego,

« umiejetnosci swobodnego poruszania si¢ po ,mapie” instytucji dialogu europejskie-
go w wymiarze sektorowym i problemowym,

« umiejetnosci rozumienia zasad funkcjonowania systemu instytucjonalnego Unii

Europejskiej,

* sposoboéw podejmowania decyzji i wzajemnych relacji miedzy kluczowymi instytu-

Cjami.
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Autorzy badania wskazali réwniez, ze pozadane jest pozyskiwanie takich kompeten-
cji zawodowych, jak:

« myslenie ekonomiczne i rozumienie problematyki podejmowania decyzji przez
uczestnikow zycia ekonomicznego,

« wiedza na temat prawa pracy w czesci poswieconej dialogowi spolecznemu,

« znajomos¢ podstawowych sposobéw opracowywania strategii i procedur planowa-
nia strategicznego,

 umiejetnos¢ definiowania przeszkéd w skutecznym planowaniu strategii i doboru
metod ich przezwyciezania.

Ponadto badacze wskazali na konieczno$¢ opanowania przez uczestnikéw dialogu
spolecznego podstawowych zasad komunikacji spotecznej i marketingu, nabycie umie-
jetnosci wyglaszania przemoéwien publicznych, a takze analizowania swoich stabych
i mocnych stron jako lideréw, mobilizowania i inspirowania zespotéw ludzkich, budo-
wania zespotu i koordynowania jego funkcjonowania.

Problem kompetencji uczestnika dialogu spolecznego stanowit takze istote projektu
pn.: ,, Wsparcie dla przedstawicieli pracownikéw w instytucjach dialogu spotecznego kluczem
wzmocnienia potencjatu kluczowych partnerow spolecznych w Polsce”, wspotfinansowane-
go z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Wiedza
Edukacja Rozwdj 2014-2020, Dziatanie 2.20 Wysokiej jakosci dialog spoteczny w zakresie
dostosowania systeméw edukacji i szkolenia do potrzeb rynku pracy, realizowanego przez
Ogolnopolskie Porozumienie Zwigzkéw Zawodowych. W ramach projektu okreslono
niezbedne kompetencje w obszarach: wiedza — umiejetnosci — postawy.'* Wedltug autora
badan uczestnik dialogu spolecznego w obszarze wiedzy powinien posiada¢:

* przygotowanie merytoryczne w tym znajomos¢ podstaw prawnych do prowadzenia
dialogu spolecznego oraz znajomo$¢ faktéow rozumiana jako wiedza na temat da-
nych decydujacych o skutecznosci rozméw;

 znajomos¢ i zrozumienie podstawowych zapisow aktéw prawnych decydujacych
o celach, organizacji, zakladanych efektach oraz udziale zwiazkéw zawodowych
w procesie prowadzenia dialogu spolecznego;

« aktualng wiedza na temat tresci oraz mozliwosci stosowania odpowiednich zapiséw
prawa;

 wiedze na temat zasad przygotowywania projektow; zalozen projektow ustaw i pro-
jektow aktéw prawnych w sprawach dotyczacy spraw pracowniczych;

« znajomos¢ podstaw merytorycznych i prawnych warunkujacych poprawne opraco-
wywanie wnioskéw o wydanie lub zmiane ustawy albo innego aktu prawnego w za-
kresie spraw objetych procesami dialogu spotecznego;

 wiedze na temat podstaw prawnych inicjowania, organizacji i prowadzenia wystu-
chan publicznych;

1967, Kordzinski, Profil kompetencyjny uczestnika dialogu spolecznego — edukacja, Ogolnopolskie Porozumienie
Zwigzkéw Zawodowych, https://www.opzz.org.pl/assets/opzz/media/files/77a493d8-93c0-43f2-ada0-
-1c4a3b9b8685/profil-kompetencyjny-uczestnika-dialogu-spolecznego-edukacja.pdf (dostep 31.10.2020)
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swiadomos¢ zakresu wiasciwosci rozpatrywania wnioskéw objetych praca danej
instytucji dialogu spofecznego;

swiadomos¢ zwigzkow partycypacii i solidarnosci spotecznej w zakresie stosunkow
zatrudnienia z mozliwym zwigkszaniem konkurencyjnosci gospodarki.

W obszarze umiejetnosci uczestnicy badania za kluczowe umiejetnosci zwigzane

z pelnieniem roli uczestnika dialogu spolecznego wskazali:

umiejetno$¢ budowania porozumienia na rzecz prowadzenia przejrzystego, meryto-
rycznego i regularnego dialogu organizacji pracownikéow, pracodawcéw oraz strony
rzadowej;

dziatanie na rzecz realizacji zasad partycypacji i solidarnosci spolecznej w zakresie
stosunkow zatrudnienia oraz wzmocnienia spdjnosci spolecznej.

Oznacza to, ze do umiejetnosci prowadzenia dialogu spofecznego zaliczy¢ nalezy

przede wszystkim:

prowadzenie dialogu spofecznego w sprawach wynagrodzen i §wiadczen spolecz-
nych oraz w innych sprawach spotecznych lub gospodarczych;

praktyczng zdolnos¢ rozmawiania rozumiang jako bieglos¢ formutowania mysli,
sprawnos¢ zadawania pytan oraz umiejetno$¢ stuchania innych;

opracowywanie wspolnie z innymi stanowisk dotyczacych spraw z zakresu polity-
ki spotecznej lub gospodarczej;

umiejetnos¢ formulowania oraz przedstawiania zapytan w zakresie spraw obje-
tych tematyka pracy instytucji dialogu spofecznego;

wnoszenie pod obrady spraw o duzym znaczeniu spofecznym lub gospodarczym
zwlaszcza jedli ich rozwigzanie jest istotne dla zachowania pokoju spotecznego;
skuteczne inicjowanie organizacji i przeprowadzenia wystuchania publicznego od
przygotowania propozycji do pozyskania partneréw w sejmie lub senacie warun-
kujacych przeprowadzenie tego procesu;

praktyke przygotowywania i uzgadniania projektéw zalozen projektow ustaw
i projektow aktéw prawnych w sprawach;

praktyczng umiejetnos$¢ postugiwania si¢ przepisami prawa oraz operowania fak-
tami;

dokonywanie krytycznej analizy oraz opracowanie opinii projektowanych aktow
prawnych;

umiejetnos¢ opracowywania i uzgadniania wnioskéw o wydanie lub zmiane usta-
wy albo innego aktu prawnego w zakresie spraw objetych procesami dialogu spo-
tecznego;

umiejetnos¢ z zakresu rozpatrywania wnioskéw dotyczacych spraw objetych za-
kresem wlasciwosci danej instytucji dialogu spolecznego;

zreczno$¢ we wzmacnianiu zaufania miedzy partnerami;

sprawnos$¢ w opracowywaniu wspolnie uzgodnionych stanowisk, opinii i projek-
tow aktow prawnych;

bieglos¢ rozwigzywania sytuacji konfliktowych;
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umiejetno$¢ wzmacniania potencjalu organizacji, ktorg reprezentuje i intereséw
jej cztonkow.

Uczestnika dialogu spotecznego powinny charakteryzowac nastepujace postawy:
gotowo$¢ do wspdtpracy w ramach wspolnego z innymi stronami dialogu spotecz-
nego przygotowywania i uzgadniania projektow zalozen projektéw ustaw i projek-
tow aktéw prawnych w sprawach;

wspotpraca w ramach wspolnego z innymi wypracowywania stanowisk dotyczacych
spraw z zakresu polityki spofecznej lub gospodarczej;

gotowo$¢ do szukania porozumienia i postawa otwartosci na propozycje drugiej
strony;

otwartos¢ i wola wspdlpracy w zakresie formulowania oraz przedstawiania wspol-
nych zapytan objetych tematyka pracy instytucji dialogu spofecznego;

gotowos¢ do wspdlpracy nad wspdlnymi wnioskami o wydanie lub zmiane ustawy
albo innego aktu prawnego w zakresie spraw objetych procesami dialogu spofecznego.
W ramach projektu zdefiniowano réwniez kompetencje specjalistyczne dla uczest-

nikéw dialogu spofecznego na roznych jego szczeblach.
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Dla uczestnikéw Rady Dialogu Spofecznego:

umiejetno$¢ postugiwania sie przepisami prawa rozumiana jako aktualna wiedza
oraz praktyka stosowania odpowiednich zapiséw prawa;

pozycja negocjacyjna rozumiana jako doswiadczenie w formutowaniu celéw roz-
mowy z mozliwosciami ich osiggniecia;

udzial w opracowywaniu uchwat kierowanych do Sejmu lub Senatu z wnioskiem
o umozliwienie przedstawienia Sejmowi lub Senatowi informacji dotyczacej spraw
o istotnym znaczeniu w zakresie pracy danej instytucji dialogu spolecznego;
skuteczne dziatanie na rzecz opracowania uchwal o wystgpieniu do ministra wlasci-
wego do spraw finanséw publicznych z wnioskiem o wydanie interpretacji ogolnej,
w przypadku niejednolitego stosowania przepisow prawa podatkowego w okreslo-
nych decyzjach, postanowieniach oraz interpretacjach indywidualnych, wydanych
przez organy podatkowe w takich samych stanach faktycznych lub zdarzeniach
przysztych oraz w takich samych stanach prawnych;

umiejetno$¢ wypracowania w oparciu o Wieloletni Plan Finansowy Panstwa wspol-
nej z innymi stronami opinii oraz propozycji w sprawie wzrostu w kolejnym roku
wynagrodzen w gospodarce narodowej, w tym w panstwowej sferze budzetowej,
minimalnego wynagrodzenia za prace oraz emerytur i rent z Funduszu Ubezpie-
czen Spolecznych;

opracowywanie wspolnego stanowiska w sprawie zalozen projektu budzetu panstwa
na rok nastepny;

ustalanie w ukladzie branzowym i regionalnym dodatkowych priorytetéw wydatko-
wania $rodkéw z rezerwy Krajowego Funduszu Szkolen oraz decydowanie o prze-
znaczeniu tych srodkéw zgodnie z przyjetymi priorytetami;



opiniowanie rocznych sprawozdan z dziatalnosci Funduszu Pracy, a takze ocena ra-
cjonalnosci gospodarki srodkami tego funduszu;

realizacja zadan okreslonych w przepisach o ochronie roszczen pracowniczych w ra-
zie niewyplacalnosci pracodawcy;

opiniowanie projektow ustaw dotyczacych promocji zatrudnienia, tagodzenia skut-
kéw bezrobocia i aktywizacji zawodowej;

opiniowania priorytetéw przedlozonych przez ministra pracy.

Dla uczestnikow wojewddzkich rad rynku pracy :

umiejetnos¢ inspirowania przedsiewzie¢ zmierzajacych do petnego i produktywne-
go zatrudnienia w wojewddztwie;

sprawnos¢ oceniania racjonalnosci gospodarki srodkami Funduszu Pracy;
umiejetno$¢ opiniowania projektu regionalnego planu dzialan oraz okresowych
sprawozdan z jego realizacji;

przygotowanie do krytycznego opiniowania kryteriéw podziatu srodkéw Fundu-
szu Pracy dla samorzadéw powiatowych danego wojewddztwa na finansowanie pro-
graméw dotyczacych promocji zatrudnienia i finansowanie innych fakultatywnych
zadan;

krytyczne opiniowanie opracowanych przez wojewddzkie urzedy pracy propozycji
przeznaczenia $rodkéw Funduszu Pracy bedacych w dyspozycji samorzadu woje-
wodztwa i sprawozdan z ich wykorzystania;

umiejetnos¢ przygotowywania i sktadania wnioskéw oraz wydawanie opinii w spra-
wach dotyczacych kierunkéw ksztalcenia, w tym opinii o zasadnosci ksztalcenia
w danym zawodzie zgodnie z potrzebami rynku pracy, szkolenia zawodowego oraz
zatrudnienia w wojewddztwie;

umiejetnos¢ oceniania okresowych sprawozdan z dziatalnosci wojewddzkich urze-
doéw pracy oraz przedstawianie Radzie Rynku Pracy okresowych sprawozdan
i wnioskéw w sprawach zatrudnienia;

gotowo$¢ do merytorycznego opiniowania wnioskéw o odwotanie dyrektora woje-
wodzkiego urzedu pracy;

krytyczne oraz merytoryczne opiniowanie wojewddzkich kryteriow wydawania ze-
zwolen na prace cudzoziemcow;

otwartos$¢ na wspotprace z wojewodzkimi radami dialogu spofecznego, w szczegdl-
nosci w zakresie inicjowania programow i partnerstwa na rzecz wzrostu zatrudnie-
nia i rozwoju rynku pracy.

Dla uczestnikéw powiatowych rad rynku pracy:

opiniowanie celowosci realizacji programéw specjalnych, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem liczby osdb objetych programem, proponowanych kryteriéw ich oraz za-
ktadanych rezultatéw programu, w tym przewidywanej efektywnosci kosztowej i za-
trudnieniowej oraz kosztéw jego realizacji;

merytoryczne odnoszenie si¢ do proponowanych przez staroste zmian realizacji
programdw specjalnych;
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« opiniowanie celowosci realizacji Programu Aktywizacja i Integracja ze szczegdlnym
uwzglednieniem kryteriow doboru bezrobotnych oraz zaktadane efektu jego realizacj;

* przygotowywanie merytorycznych opinii na temat zasadnosci ksztalcenia w danym
zawodzie zgodnie z potrzebami rynku pracy.

Analiza dotychczas realizowanych badan nad kompetencjami uczestnika dialogu
spolecznego wskazuje na konieczno$¢ posiadania przez nich wielu kompetencji, doty-
kajacych roznych dziedzin i obszaréw wiedzy, umiejetnosci i postaw. Z kolei oczekiwa-
ny poziom sprawnosci w postugiwaniu si¢ poszczegélnymi kompetencjami w znacznej
mierze uzalezniony jest szczebla, na ktérym prowadzony jest dialog spoteczny.
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3. Praktyka dialogu spotecznego na rynku pracy
w wojewddztwie lubelskim z perspektywy NSZZ
»Solidarno$¢” - w $wietle badan empirycznych

3.1. Lubelski rynek pracy jako pole dialogu spolecznego pomiedzy
instytucjami i organizacjami spolecznymi

W wojewddztwie lubelskim dialog spoteczny dotyczacy rynku pracy prowadzony
jest na trzech szczeblach:

1. Wojewddzkim przez Wojewddzka Rade Rynku Pracy w Lublinie.

2. Miejskim przez Miejska Rade Rynku Pracy w Lublinie.
3. Powiatowym przez powiatowe rady rynku pracy.
Ad 1) Wojewodzka Rada Rynku Pracy w Lublinie

Wojewddzka Rada Rynku Pracy w Lublinie jest organem opiniodawczo-doradczym
marszatka wojewddztwa w sprawach polityki rynku pracy. W sklad Wojewodzkiej Rady
Rynku Pracy w Lublinie w kadencji 2017-2021 wchodza przedstawiciele reprezenta-
tywnych w rozumieniu ustawy o Radzie Dialogu Spolecznego i innych instytucjach dia-
logu spotecznego:

» wojewodzkich struktur organizacji zwiazkowych tj.: Forum Zwigzkéw Zawodo-
wych, Rady OPZZ Wojewddztwa Lubelskiego, Regionu Srodkowo-Wschodniego
NSZZ ,,Solidarnos¢™s

« wojewodzkich struktur organizacji pracodawcow tj.: Zwigzku Pracodawcéw Busi-
ness Centre Club, Izby Rzemiosta i Przedsiebiorczosci w Lublinie, Pracodawcy Rze-
czypospolitej Polskiej, Pracodawcy Lubelszczyzny ,,Lewiatan™;

« spoleczno-zawodowych organizacji rolnikow tj.: Wojewodzkiego Zwigzku Rolni-
kéw, Kétek i Organizacji rolniczych w Lublinie oraz Lubelskiej Izby Rolniczej;

o organizacji pozarzadowych zajmujacych sie statutowo problematyka rynku pra-
cy tj.: Stowarzyszenie ,,Za Rzeka Krzng” w Berezdwce, Polskiej Fundacji Osrodkéw
Wspomagania Rozwoju Gospodarczego ,,OIC Poland» w Lublinie, Powroznik Sto-
warzyszenie Lokalna Grupa Dzialania ,, Krasnystaw Plus’, Bialskopodlaska Izba Go-
spodarcza w Bialej Podlaskiej, Fundacja Polskiej Akademii Nauk, Stowarzyszenie
,»Klub XXI Wieku”;

« organdw jednostek samorzadu terytorialnego tj.: Wéjt Gminy Wisznice, Wicesta-
rosta Lubelski oraz Burmistrz Opola Lubelskiego.

Analiza dokumentéw z lat 2016-2019 wskazuje, iz w dzialaniach realizowanych przez
WRRP w Lublinie wyrézni¢ mozna elementy stale, zgodne z Ustawq z dnia 24 lipca 2015r.
o Radzie Dialogu Spofecznego i innych instytucjach dialogu spotecznego (Dz.U. z 2015 r,
poz. 1240) oraz inicjatywy dodatkowe, wynikajace z biezacych potrzeb rynku.

Stale elementy w pracy WRRP w Lublinie to:

« analiza sytuacji na rynku pracy w wojewddztwie lubelskim z odniesieniem do sytu-
acji w poszczegdlnych powiatach (skala mikro) i w kraju (skala makro);

« ustalanie planu pracy WRRP w Lublinie na dany rok;
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dyskusje nad wynikami badan przygotowanymi przez Lubelskie Obserwatorium Rynku
Pracy;

ustalanie zasad dotyczacych dysponowania srodkami Krajowego Funduszu Szkole-
niowego;

opiniowanie projektu ,Wykazu zawodow, za ktére moze by¢ dokonywana refunda-
cja wynagrodzen i skladek na ubezpieczenia spoteczne mlodocianych pracownikéw
zatrudnionych na podstawie umowy o prace w celu przygotowania zawodowego”
w dany roku;

opiniowanie propozycji przeznaczenia srodkéw FP bedacych w dyspozycji Samo-
rzadu Wojewddztwa Lubelskiego na dany rok opracowanych przez PUP i WUP,
zapoznanie si¢ ze sprawozdaniami z wykorzystania srodkéw oraz wydawanie opinii
w kwestii racjonalnosci gospodarowania ww. srodkami;

przedstawienie i opiniowanie projektu Regionalnego Planu Dziatan na rzecz Zatrud-
nienia na dany rok;

wydawanie opinii w sprawie zasadnosci ksztalcenia na proponowanych przez insty-
tucje edukacyjne (szkoty, CKU) nowych kierunkach i ich zgodnosci z potrzebami
rynku pracy;

dyskusja nad realizacjg zadan z zakresu koordynacji systemow zabezpieczenia spo-
tecznego z tytulu bezrobocia w danym roku.

Inne inicjatywy podejmowane przez Wojewddzka Rade Rynku Pracy w Lublinie

w latach 2016-2019 to m.in.:
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analiza sytuacji dotyczacej zatrudniania cudzoziemcéw na lubelskim rynku pracy;
analiza Strategii Rozwoju Szkolnictwa Zawodowego;

omowienie zadan realizowanych przez WUP w obszarze $wiadczenia i koordynowa-
nia ustug poradnictwa zawodowego;

omowienie postepu prac nad wdrazaniem EFSu w zakresie RPO — Wiedza Edukacja
Rozwdj na lata 2014-2020 i RPO Wojewddztwa Lubelskiego przez WUP w Lublinie;
omowienie zadan i probleméw dotyczacych réznych grup spolecznych (np. NEET -
not i employment, education or training (ludzie mtodzi), 50+ itp.);

omoéwienie wynikéw wdrozenia programu POWER (najlepszy wynik w catym kraju);
omowienie probleméw w zakresie doradztwa zawodowego prowadzonego w szko-
tach oraz aktualnie stosowanych rozwigzan (gléwne zglaszane problemy to: mata
liczba godzin zaje¢ z tego zakresu, zajecia planowane przez wiekszos¢ szkot dopiero
na koniec czerwca, brak umieszczania informacji o odbyciu przez dang osobe takich
zaje¢ w jej Swiadectwie szkolnym);

przedstawienie zakresu obowigzkéw oraz specyfiki pracy Funduszu Gwarantowa-
nych Swiadczen Pracowniczych w WUP;

omowienie dziatalnosci Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej
w WUP w Lublinie (duze zainteresowanie faktem prowadzenia szkolen z zakresu
metod i narzedzi stosowanych w pracy doradcy zawodowego);

przedstawienie wynikow realizacji II edycji zlecania dziatan aktywizacyjnych w woje-
wodztwie lubelskim.



Ad 2) Miejska Rada Rynku Pracy w Lublinie

Miejska Rada Rynku Pracy w Lublinie jest organem opiniodawczo-doradczym, po-
wolanym przez Prezydenta Miasta Lublin Zarzadzeniem nr 2/1/2017 z dnia 2 stycznia
2017 r. w sprawie powolania czlonkéw Miejskiej Rady Rynku Pracy w Lublinie na ka-
dencje 2017-2020.

W skiad Miejskiej Rady Rynku Pracy w kadencji 2017-2010 wchodzg osoby powoly-
wane przez staroste sposrod dziatajacych na terenie powiatu:

o terenowych struktur kazdej organizacji zwiazkowej, reprezentatywnych w rozumie-
niu ustawy o Radzie Dialogu Spotecznego, tj.: Zarzad Regionu Srodkowowschodnie-
go NSZZ ,,Solidarnos¢”, Forum Zwiazkéw Zawodowych, Ogolnopolskie Porozumie-
nie Zwigzkow Zawodowych;

o terenowych struktur kazdej organizacji pracodawcow, reprezentatywnych w rozu-
mieniu ustawy o Radzie Dialogu Spolecznego, tj.: Pracodawcy Ziemi Lubelskiej, Bu-
siness Centre Club Loza Lubelska, Pracodawcy Lubelszczyzny ,,Lewiatan’, Pracodaw-
cy Ziemi Lubelskiej, Izba Rzemiosta i Przedsiebiorczosci w Lublinie;

« spoleczno-zawodowych organizacji rolnikéw, w tym zwigzkéw zawodowych rolni-
kéw indywidualnych i izb rolniczych tj.: Lubelska Izba Rolnicza;

o organizacji pozarzadowych zajmujacych sie statutowo problematyka rynku pracy tj.:
Fundacja ,,Mali Szczesliwi” im. Janusza Korczaka, Zrzeszenie Handlu i Ustug Matych
i Srednich Przedsiebiorstw, Lubelskie Forum Pracodawcdw;, Lubelska Izba Rzemiesl-
nicza, Fundacja Inkubator Przedsigbiorczosci UMCS w Lublinie, Zaklad Doskonale-
nia Zawodowego.

A takze przedstawiciele organéw jednostek samorzadu terytorialnego i nauki, tj.:
Rada Miasta Lublin, Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie, Gmina Lublin.
Kadencja Rady trwa 4 lata. Rada w kadencji 2017-2020 liczy 19 oséb, w tym Przewodni-
czacy Rady i Zastepca Przewodniczacego Rady.

Analiza dokumentéw z lat 2017-2019 wskazuje, iz gléwnym przedmiotem obrad
Miejskiej Rady Rynku Pracy w Lublinie byto:

« inspirowanie przedsiewzig¢ zmierzajacych do pelnego i produktywnego zatrudnienia
w mieécie Lublin;

« zapoznanie si¢ z przygotowanym przez Miejski Urzad Pracy w Lublinie zbiorczym
wykazem pracodawcow i 0sob, z ktorymi zawarto umowy w ramach instrumentow
rynku pracy;

« ocena racjonalnosci gospodarowania srodkami Funduszu Pracy;

« opiniowanie wnioskéw o umorzenie naleznosci dtuznikéw FP;

« opiniowanie kryteriéw podzialu srodkéw Funduszu Pracy na finansowanie progra-
mow dotyczacych promocji zatrudnienia i finansowanie innych fakultatywnych za-
dan i zmian w planach;

« opiniowanie opracowanych przez Miejski Urzad Pracy w Lublinie propozycji prze-
znaczenia Srodkéw Funduszu Pracy bedacych w dyspozycji samorzadu i sprawozdan
z ich wykorzystania;
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« skladanie wnioskéw i wydawanie opinii w sprawach dotyczacych uruchomienia no-
wych kierunkéw ksztalcenia w szkotach prowadzacych ksztatcenie zawodowe,'"” kie-
runkoéw szkolenia zawodowego dla oséb bezrobotnych i innych uprawnionych oséb
oraz zatrudnienia;'*®

« ocenianie okresowych sprawozdan z dziatalnosci Miejskiego Urzedu Pracy w Lubli-
nie oraz okresowych sprawozdan i wnioskéw w sprawach zatrudnienia;

o delegowanie przedstawicieli do komisji konkursowej dokonujacej wyboru kandydata
na stanowisko dyrektora Miejskiego Urzedu Pracy w Lublinie;

« opiniowanie wnioskéw o odwotanie dyrektora Miejskiego Urzedu Pracy w Lublinie;

» wspdlpraca z radami dialogu spolecznego, w szczegolnosci w zakresie inicjowania
programow i partnerstwa na rzecz wzrostu zatrudnienia i rozwoju rynku pracy;

« opiniowanie celowosci realizacji programow specjalnych;

« opiniowanie proponowanych przez staroste zmian realizacji programow specjalnych;

« opiniowanie celowosci realizacji Programu Aktywizacja i Integracja.

Ad 3) Powiatowe Rady Rynku Pracy

W obszarze wojewddztwa lubelskiego funkcjonuje 20 Powiatowych Rad Rynku Pracy
tj.: w Bialej Podlaskiej, Bitgoraju, Chetmie, Wlodawie, Hrubieszowie, Janowie Lubelskim,
Krasnymstawie, Krasniku, Lecznej, Lubartowie, Lublinie, fukowie, Opolu Lubelskim,
Parczewie, Putawach, Radzyniu Podlaskim, Rykach, Swidniku, Tomaszowie Lubelskim
oraz Zamosciu. Sg one organami opiniodawczo - doradczymi dla starostéw w sprawach
polityki rynku pracy. W dialog spoleczny w obszarze rynku pracy na poziomie powia-
tu zaangazowanych jest szereg roznych organizacji i instytucji (tabela 3.1). W ich sktad
wchodza osoby powolane przez staroste sposrod dziatajacych na terenie powiatu:

« terenowych struktur organizacji zwigzkowych;

« organizacji pracodawcow;

« spoleczno-zawodowych organizacji rolnikéw, w tym zwigzkéw zawodowych rolni-
kéw indywidualnych i izb rolniczych;

« organizacji pozarzadowych zajmujacych si¢ statutowo problematyka rynku.

Z uwagi za zakres projektu analiza sktadu i dzialan poszczegdlnych powiatowych rad
rynku pracy zostanie ograniczona do zasiegu dziatania RSW NSZZ ,Solidarnos¢” (doty-
czy PRRP w Bilgoraju, Swidniku, Lubartowie, Lublinie, Lecznej, Opolu Lubelskim, Ra-
dzyniu Podlaskim, Tomaszowie Lubelskim, Zamosciu, Rykach i Parczewie).

Sktad poszczegdlnych powiatowych rad rynku pracy uwzgledniajacy wszystkie stro-
ny dialogu spotecznego prezentuje tabela 3.1.'%

17" W 2017 r. w takich zawodach jak: technik dentystyczny, higienistka stomatologiczna, asystentka stomato-
logiczna, ortoptystka, opiekunka srodowiskowa, technik elektroniki i informatyki medycznej, kelner, technik
informatyk, technik logistyk, technik organizacji reklamy, technik spedytor, technik ustug fryzjerskich, technik
archiwista, florysta, technik robét wykonczeniowych w budownictwie, magazynier, mechatronik, technik sze-
rokopasmowej komunikagji elektronicznej; w 2018 r. — ortoptystka, florystka, technik kosmetyki.

1% W 2017 r. szkolenia grupowe z zakresu umiejetnosci poszukiwania pracy, opieka dziecieca; w 2018 r. umie-
jetnosci poszukiwania pracy, obstuga klienta w gastronomii z podstawami branzowego jezyka angielskiego.

199 W tabeli ujeto powiatowe rady rynku pracy funkcjonujgce w obszarze dzialania NSZZ ,,Solidarno$¢”
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Kadencja Powiatowej Rady Rynku Pracy trwa 4 lata. W tym miejscu warto jednak za-

uwazy¢, iz moment zakonczenia kadencji poszczegélnych Rad nie jest zbiezny (ze wzgle-
du na rozbieznosci w czasie w powolywaniu ich do funkcjonowania przez starostow).

Zakres zadan powiatowych rad rynku pracy jest odpowiednio odwzorowaniem za-

kresu zadan wojewodzkich rad rynku pracy — adekwatnie do lokalnego rynku pracy.
W szczegodlnosci ich dzialania zwigzane sg z pracami nad opracowywanymi dokumen-
tami strategicznymi i realizowanymi w zwigzku z nimi dzialaniami na obszarze powia-
tu. Do zakresu jej prac nalezy w szczegolnosci:''

inspirowanie przedsiewzie¢ zmierzajacych do pelnego i produktywnego zatrudnie-
nia w powiecie;

ocena racjonalnosci gospodarki srodkami Funduszu Pracy;

opiniowanie projektu regionalnego planu dziatan oraz okresowych sprawozdan
z jego realizacji;

opiniowanie kryteriéw podziatu srodkéw Funduszu Pracy dla samorzadu powiatu
na finansowanie programéw dotyczacych promocji zatrudnienia i finansowanie in-
nych fakultatywnych zadan oraz opiniowanie opracowanych przez powiatowe urze-
dy pracy propozyciji przeznaczenia srodkéw Funduszu Pracy bedacych w dyspozycji
samorzadu powiatu i sprawozdan z ich wykorzystania;

skfadanie wnioskow i wydawanie opinii w sprawach dotyczacych kierunkéw ksztat-
cenia, w tym opinii o zasadnosci ksztalcenia w danym zawodzie zgodnie z potrzeba-
mi rynku pracy, szkolenia zawodowego oraz zatrudnienia w powiecie;

ocenianie okresowych sprawozdan z dziatalnosci powiatowych urzedéw pracy oraz
przedstawianie Radzie Rynku Pracy okresowych sprawozdan i wnioskéw w spra-
wach zatrudnienia;

delegowanie przedstawicieli do komisji konkursowej dokonujacej wyboru kandyda-
ta na stanowisko dyrektora powiatowego urzedu pracy;

opiniowanie wnioskéw o odwolanie dyrektora powiatowego urzedu pracy;
opiniowanie kryteriéw wydawania zezwolen na prace cudzoziemcdow;

wspotpraca z powiatowymi radami dialogu spolecznego, w szczegdlnosci w zakresie
inicjowania programoéw i partnerstwa na rzecz wzrostu zatrudnienia i rozwoju ryn-
ku pracy.

Ponadto powiatowe rady rynku pracy ze wzgledu na zadania powiatowych urzedow

pracy, dodatkowo:

opiniujg celowos¢ realizacji programéw specjalnych, biorgc pod uwage w szcze-
gllnosci: liczbe 0séb objetych programem i kryteria doboru tych oséb, zakladane
rezultaty programu specjalnego, w tym przewidywang efektywnos¢ kosztows i za-
trudnieniowa oraz koszty realizacji programu specjalnego, w tym poszczegolnych
przedsiewzieé;

opiniuja proponowane przez staroste zmiany realizacji programéw specjalnych;

10 https://www.powiatswidnik.pl/powiat/ochrona-zdrowia/powiatowa-rada-rynku-pracy-w-swidniku  (do-
step 10.09.2020).
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« opiniujg celowo$¢ realizacji Programu Aktywizacja i Integracja, biorgc pod uwage
w szczegdlnosci kryteria doboru bezrobotnych oraz zakladane efekty realizacji Pro-
gramu Aktywizacja i Integracja.

3.2. Zakres i specyfika pracy przedstawicieli RSW NSZZ
»Solidarno$¢” w procesie dialogu spolecznego w obszarze
rynku pracy

7 1

Niezalezny Samorzadowy Zwigzek Zawodowy ,,Solidarno$¢” Region Srodkowo-
-Wschodni powstat we wrzesniu 1980 r. Obecnie NSZZ ,,Solidarno$¢” Regionu Srodko-
wowschodniego skupia blisko 30 tysiecy cztonkdéw. Posiada struktury zwigzkowe w bli-
sko 600 zakladach pracy. Swoim zasiegiem obejmuje przewazajaca czg$¢ wojewodztwa
lubelskiego (rys. 3.1).

. woj. podlaskie
= Region Srodkowowschodni
NSZZ Solidarnosé¢

woj. mazowieckie

BIALORUS

woj.
mazowieckie

Brieckonice Kradnik/ N
O b L

)
woj.
Swigtokrzyskie

éu\ Sianew oo }o
L Lbelsk

woj. podkarpackie

UKRAINA

woj. podkarpackie

Rys. 3.1 Zasieg dzialania RSW NSZZ ,,Solidarno$¢”
Zrédlo: http://www.solidarnosc.org.pl/lublin//mapa_oddzialow_terenowych,5,317.html (z dn. 20.08.2020)
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RSW NSZZ ,,Solidarnos¢” prowadzi dialog spoleczny przez swoich delegowanych
przedstawicieli na forum instytucjonalnym. Na szczeblu wojewodzkim w szczegolnosci
nalezy zwrdci¢ uwage na ich udziat w Wojewodzkiej Radzie Dialogu Spotecznego Wo-
jewodztwa Lubelskiego oraz Wojewddzkiej Radzie Rynku Pracy w Lublinie. Ponadto
zwigzek posiada swoich przedstawicieli ds. dialogu spolecznego w obszarze rynku pracy
przy takich instytucjach jak: Powiatowe Urzedy Pracy (PUP), Powiatowe Rady Zatrud-
nienia oraz Powiatowe Rady Rynku Pracy w: Bilgoraju, Krasniku, Putawach, Hrubie-
szowie, Swidniku, Lubartowie, Lublinie, Lecznej, Parczewie, Opolu Lubelskim, Radzy-
niu Podlaskim, Tomaszowie Lubelskim, Zamosciu, Rykach.

Przedstawiciele RSW NSZZ ,,Solidarno$¢” sg takze cztonkami statych zespotéw ro-
boczych dzialajacych w ramach rad spolecznych i komisji dialogu spotecznego tworzo-
nych na réznych szczeblach administracji samorzadowej, w tym Komisji ds. Zdrowia,
Zespotu ds. Rynku Pracy, Panstwowej Inspekeji Pracy

Przedstawiciele organizacji pelnig takze role ekspertow, doradcéw, cztonkéw zespo-
téw roboczych i tematycznych w powyzszych instytucjach dialogu spotecznego.

W ramach prac prowadzonych przez poszczegdlne instytucje przedstawiciele RSW
NSZZ ,,Solidarno$¢” ds. dialogu spotecznego w obszarze rynku pracy pelnig funkgje:

o doradczg,
 opiniotwdrcza,
o nadzorczg (kontrolng).

Ponadto przedstawiciele zwigzku sg takze czgsto reprezentantami struktur zaklado-
wych. Biorg udzial w réznych formach dialogu spolecznego na szczeblu zakladowym
lub branzowym. Maja bezposredni wplyw na ksztattowanie pogladéw pracownikéw na
temat dialogu spotecznego, edukacji, ksztalcenia, podnoszenia kwalifikacji, zmian na
rynku pracy.

Z przeprowadzonych w okresie III-VI 2018 r. przez RSW NSZZ ,Solidarno$¢”
badan wynika, ze jej:'"!

 100% przedstawicieli uczestniczy w réznych formach dialogu spotecznego oraz ma
bezposredni kontakt z pracodawcami;

o 98% przedstawicieli uczestniczy jako reprezentant zwigzku w procesie dialogu na
szczeblu zaktadowym oraz pracuje spotecznie;

 97% przedstawicieli uczestniczy w konsultacjach, negocjacjach, rozwigzywaniu spo-
6w,

o 87% przedstawicieli jest jednoczesnie dziataczami zwigzkowymi, tj. pelnig funkcje
we wiladzach wykonawczych zwiazku;

« 86% przedstawicieli ma wyzsze wyksztalcenie.

11 Na podstawie wewnetrznych dokumentéw RSW NSZZ ,,Solidarnos¢”
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3.3. Diagnoza warunkow i rozwiazan organizacyjnych
w prowadzeniu dialogu spolecznego

Diagnoze probleméw/brakéw i potrzeb natury systemowej, ktorych zaspokojenie
moglyby przyczyni¢ si¢ do sprawniejszego i bardziej efektywnego podejmowania decy-
zji oraz wydatkowania otrzymywanych srodkéw przeprowadzono w oparciu o wyniki
analiz zrealizowanych 2-torowo tj.:

« na podstawie analizy desk research opartej o dostarczone przez RSW NSZZ ,,Soli-
darno$¢” materialy tj.: protokoly posiedzen, podejmowane uchwaly oraz dokumen-
ty wewnetrzne dostarczone przez Rady Dialogu Spofecznego, Powiatowe Rady Ryn-
ku Pracy oraz Wojewddzka Rade Rynku Pracy;

 poprzez realizacj¢ badan pierwotnych o charakterze jakosciowym w postaci indy-
widualnego wywiadu poglebionego (IDI) z przewodniczacym RSW NSZZ ,,Soli-

darno$¢” oraz dwoéch zogniskowanych wywiadéw grupowych (FGI) przeprowa-
dzonych tacznie z 11 cztonkami NSZZ ,,Solidarno$¢” Region Srodkowo-Wschodni,
ktérzy sa jednoczesnie czlonkami rad rynku pracy (na szczeblu powiatowym lub
miejskim).

Analiza udostepnionych dokumentéw pozwolila dostrzec pewne obszary oraz dzia-
fania, ktérych usprawnienie lub wprowadzenie pozwolitoby na zwiekszenie efektywno-
$ci pracy omawianych organow:

1. Ujednolicenie wzoréw Zzyciorysow i sylwetki kandydatéw na czlonkéw danych gre-
miéw. Z analizowanych dokumentéw wynika, iz obecnie Zadna z rad nie ma zatwier-
dzonego jednego szablonu opisu zaréwno zycioryséw jak réwniez sylwetek i obsza-
réw kompetencji poszczegdlnych kandydatéw na cztonkéw. Taka sytuacja skutkuje
stosunkowo duzym chaosem w obszarze zaréwno doboru prezentowanych kwestii
przez poszczegélnych kandydatéw jak réwniez samej formy ich prezentacji. To z ko-
lei skutkuje brakiem mozliwosci dokladnego rozeznania obszaréw wiedzy, umiejet-
nosci i doswiadczenia poszczegdlnych cztonkéw danych gremiéw a co za tym idzie
dalece utrudnia optymalny wykorzystanie potencjatu takiej grupy (np. dobdr grup/
zespotdéw zadaniowych, delegowanie poszczegdlnych zadan do oséb o najwiekszych
kompetencjach w danym obszarze, kierowanie prosby o recenzje poruszanych pod-
czas posiedzen kwestii problemowych.

2. W ramach mozliwosci rekomendowanym wydaje si¢ réwniez wprowadzenia cyklicz-
nych spotkan (raz do roku lub raz na p6t roku) przedstawicieli poszczegolnych PRRP
wraz z przedstawicielami wojewddztwa i w miare mozliwosci wladz krajowych.
Umozliwi to uzyskanie spojnego a zarazem kolektywnego spojrzenia na problem
rynku pracy w ujeciu makro. Dodatkowo dzigki mozliwosci poznania odmiennych
punktéw widzenia (z perspektywy réznych powiatéw) na omawiany obszar proble-
mowy osoby (gremia) decyzyjne uzyskaja mozliwo$¢ opracowanie (a pdzniej row-
niez koordynacji) dziatan o zasiegu ponadregionalnym, ktére moga stanowic¢ spojny
czynnik rozwoju calego wojewddztwa.
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Z kolei uczestnicy badan jakosciowych w trakcie referowania zakresu swoich obo-
wigzkéw oraz obszardw prac Rad zwracali uwage na nastepujace obszary problemowe:
1. Duzg czg$¢ czasu pracy Rad zajmujg kwestie zwigzane z opiniowaniem nowych kie-

runkow ksztalcenia. Badani czlonkowie zwracali uwage na kwestie braku nalezytego
polaczenia kierunkow ksztalcenia proponowanych przez poszczegolne placowki ze
zdefiniowanymi obszarami deficytéw zawoddw na rynku pracy. Jak zauwazono po-
szczegllne szkoly zglaszaja kierunki, ktore s3 mozliwe do realizacji w ramach posia-
danej kadry i jej obszarow kompetencji a nie poszukujg nauczycieli o konkretnych
kwalifikacjach, ktére pomoglyby dopasowac profil i obszar ksztatcenia do autentycz-
nych (wykazanych w ramach prowadzonych przez urzedy pracy badan) potrzeb ryn-
kowych.

2. Druga zglaszana kwestia problemowa dotyczaca realizowanych przez szkoly szkolen
zawodowych i odnosita si¢ do braku odpowiedniego uwzglednienia w ich trakcie
zarébwno obszaréw wiedzy teoretycznej jak rowniez realizacji praktyk w zaktadach
pracy. Zdaniem badanych czlonkéw adekwatng proporcja poszczegdlnych form
ksztalcenia, ktéra w ich opinii dawataby absolwentom takich kurséw nalezyte przy-
gotowanie zaréwno w zakresie wiedzy jak i umiejetnosci, jest realizacja 50% czasu
trwania kursu w formie zaje¢ teoretycznych za$ pozostate 50% w formie praktyk od-
bywajacych sie w naturalnym $rodowisku pracy. Omawiane powyzej podejscie do
szkolenia zawodowego zdaniem badanych wydatnie polepszyloby wskazniki zaréw-
no odnalezienia jak réwniez utrzymania pracy przez osoby konczace taki tryb szko-
lenia.

3. Badani dostrzegaja réwniez duzy problem w samym definiowaniu adresatow szkolen
zawodowych prowadzonych przez Urzedy Pracy. Ich zdaniem szkoleniami powinny
by¢ objete réwniez osoby bedace aktualnie zatrudnionymi, gdyz umozliwiatoby to
im podnoszenia swoich kompetencji, co mogloby przyczynic¢ sie do polepszenia ich
pozycji na rynku pracy i w przypadku awanséw zawodowych zwalnialoby miejsca
dla nowych pracownikéw. Ponadto takie rozwigzanie mogtoby przyczynic si¢ do po-
lepszenia sytuacji po stronie podazy chetnych i zdolnych do pojecia pracy w réznych
obecnie deficytowych sektorach/stanowiskach pracy (jako przyklad podano: ,.sytu-
acje kierowcow karetek, ktorzy nie mogq skorzystaé z kurséw na podniesienia posiada-
nej kategorii prawa jazdy a po zmianie przepisow mogg stracic¢ prawo do wykonywania
tego zawodu, co w sytuacji braku na rynku pracy chetnych i zdolnych do podjecia tej
formy pracy moze w niedtugiej przyszlosci skutkowac duzymi problemami”).

4. Kolejna poruszana przez badanych kwestia dotyczyla uscislenia kontaktow pomiedzy
»Centralg” a poszczegdlnymi Radami Powiatowymi. Badani zwracali ponadto uwa-
ge, iz obecnie nie wystepuje Zaden systemowy mechanizm zapewniajacy mozliwos¢
cyklicznych spotkan pomiedzy przedstawicielami poszczegolnych Rad Powiato-
wych, ktory umozliwiatby z jedne strony poznanie sytuacji na rynku pracy panujacej
w calym regionie, z drugie za$ pozwalal na lepsza koordynacje podejmowanych akcji
celem skuteczniejszej walki ze zjawiskiem bezrobocia (np. ,,mozliwos¢ czerpania do-
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Swiadczen z dobrych praktyk, mozliwos¢ przesuwania potencjalnych pracownikow po-
miedzy réznymi powiatami, mozliwos¢ koordynacji wigkszych projektéw i programow
o zasiegu wojewddzkim lub ogolnokrajowym”). Obecnie kontakty pomiedzy przedsta-
wicielami poszczegolnych PRRP odbywaja sie na zasadach nieformalnych lub maja
miejsce podczas innych wydarzen o charakterze zwigzkowym.

5. Oprocz zglaszanej przez badanych koniecznosci organizacji cyklicznych spotkan po-

miedzy przedstawicielami poszczegdlnych PRRP, dostrzegaja oni réwniez potrzebe
umozliwienia im wymiany pogladéw i rozmowy z przedstawicielami wadzy central-
nej. Jak twierdza badane osoby jedynie poprzez spotkania z realnymi decydentami
mozliwym bedzie wypracowanie dziatan i standardéw, ktére moga w sposob syste-
mowy rozwigza¢ zaréwno problem bezrobocia, jak réwniez coraz czesciej zglasza-
nych przez lokalnych przedsiebiorcéw niedoboréw na rynku pracy w konkretnych
branzach i specjalnosciach. Jak proponuja badani zwigzkowcy najlepszym rozwigza-
niem wydaje si¢ potaczenie cyklicznych (przynajmniej raz do roku) spotkan przed-
stawicieli PRRP ze spotkaniem z przedstawicielem (przedstawicielami) wtadzy cen-
tralnej, co umozliwitoby poznanie calego obrazu problemu bezrobocia i rynku pracy
w ujeciu zaréwno réznych powiatdw jak i calego regionu w skali makro. Takie po-
dejscie umozliwitoby zdaniem badanych duzo skuteczniejsze oraz szybsze wdrazanie
najbardziej adekwatnych i efektywnych rozwiazan zwigzanych z szeroko rozumia-

nym rynkiem pracy.

6. Ostatnig ze zglaszanych kwestii byly obszary wiedzy i umiejetnosci czlonkéw PRRP,
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ktére zdaniem badanych powinny zosta¢ dodatkowo wzmocnione celem lepszego
dopasowania ich kompetencji do pelnionych funkcji zwigzanych z piastowanym sta-
nowiskiem:

umiejetnosci interpretacji wynikow badan statystycznych oraz réznych form rapor-
tow i danych badawczych;

wiedza o zasadach i procedurach prowadzenia badan spofecznych;

wiedza ksiegowa/finansowa niezbedna do opiniowania budzetéw oraz plandéw fi-
nansowych poszczegélnych Rad i gremiow;

aktualizacja wiedzy prawniczej i legislacyjnej zwlaszcza w obszarze szeroko rozu-
mianego rynku pracy;

znajomo$¢ dobrych praktyk z krajowego, europejskiego oraz migdzynarodowego
rynku pracy oraz zdolnos¢ do ciaglego poszukiwania i poglebiania wiedzy odnosnie
omawianych zagadnien;

umiejetnosci w obszarze efektywnego zarzadzania pracg zespotu oraz efektywnego
podziatu i kontroli realizacji zadan miedzy cztonkéw zespotu;

umiejetnosci patrzenia na calo$¢ problemu/zagadnienia;

umiejetnosci prowadzenia dialogu i autoprezentacji.



3.4. Diagnoza potrzeb w zakresie niezbednych kompetencji dla
efektywnego prowadzenia dialogu spotecznego

Diagnoze kompetencji, ktérymi powinni legitymowac si¢ cztonkowie instytucji pro-
wadzacych dialog spoteczny, umozliwiajacych im w sposéb kompetentny i efektywny
podejmowanie decyzji w postaci uchwat lub zglaszanych wnioskéw i/lub komentarzy,
przeprowadzono metodg desk research w oparciu o dostarczone przez RSW NSZZ ,,So-
lidarno$¢” materialy tj.: protokoly z posiedzen, podejmowane uchwaly oraz inne doku-
menty bedace efektem pracy takich gremioéw jak: Rady Dialogu Spofecznego, Powiato-
we Rady Rynku Pracy oraz Wojewddzka Rade Rynku Pracy.

We wszystkich analizowanych dokumentach udostgpnionych przez poszczegdlne
gremia mozna zauwazy¢, iz w duzym stopniu praca tych instytucji koncentruje si¢ na
ksztattowaniu polityki szkoleniowej w obrebie poszczegdlnych grup dotknietych bezro-
bociem (zatwierdzanie nowych kierunkéw ksztatcenia), asygnowania srodkéw finanso-
wych na rézne formy (programy) dziatan ukierunkowanych na zwalczanie i zapobiega-
nie bezrobociu oraz opiniowania wnioskéw o umarzanie bezpodstawnie przyznanych
réznych form pomocy. Dodatkowo czlonkowie Rad opiniujg i zatwierdzajg plany fi-
nansowe poszczegolnych Urzedéw Pracy oraz raporty finansowe z dziatalnosci danych
Rad. Majac na uwadze wykonywane zadania oraz charakter i forme¢ pracy w omawia-
nych gremiach zwigzanych z szeroko rozumianym rynkiem pracy mozna wyodrebni¢
nastepujace obszary kompetencji, ktére wzmocnilyby zdolnosci czlonkéw takich gre-
miéw do podejmowania przemyslanych, sSwiadomych, trafnych rynkowo i skutecznych
decyzji:

1. Dobre rozeznanie w szeroko rozumianym rynku pracy zaréwno w perspektywie
strukturalnej (podaz i popyt na poszczegélne kategorie zatrudnienia), ekonomicznej
(kwestie poziomu zarobkéw i kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem i prowadzeniem
przedsiebiorstwa) jak réwniez legislacyjno-prawnej (znajomo$¢ przepisow praw-
nych zwigzanych z szeroko rozumianym rynkiem pracy oraz kwestiami prowadzenia
dziatalnosci w roznych sektorach gospodarki — zwlaszcza tych majacych swoja licz-
ng reprezentacje na terenie danego powiatu/wojewddztwa). Ponadto wiedza o rynku
pracy powinna wykraczac poza obszar danego wojewodztwa/powiatu tak aby osoby
bedace czlonkami danej rady byly w stanie korzysta¢ z dobrych praktyk realizowa-
nych w innych wojewo6dztwach, powiatach lub nawet panstwach, ktére przyniosty
pozytywne efekty i moglyby zosta¢ zaadoptowane i wdrozone w danym wojew6dz-
twie/ powiecie.

2. Kompetencje spolteczne uwidocznione w dwdch gtéwnych obszarach:

 komunikatywnosci (zdolnosci do dyskusji na posiedzeniach i umiejetnosci przed-

stawiania tam w sposob zrozumialy i w ramach obowigzujacych kanonéw zacho-
wania swoich pogladéw i opinii na temat kwestii problemowych poruszanych przez
poszczegolne gremia);
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zdolnosci do wspdldziatania w grupie (jest to konieczne biorgc pod uwage gremial-
ny charakter organéw poddanych analizie, co wigze si¢ z naturalnym podziatem za-
dan i obowigzkéw pomiedzy cztonkéw takich zbiorowosci oraz umiejetnoscia ko-
lektywnego rozwigzywania podejmowanych kwestii problemowych tak aby w pelni
wykorzysta¢ potencjat kazdego z cztonkéw danych gremiéw celem osiggniecia efek-
tu synergii — praca grupowa wszystkich czlonkéw powinna dawac lepsze efekty niz
samodzielne wykonywanie przez nich tych samych obowigzkéw/dziatan poprzez
uzupelnianie swoich obszaréw wiedzy i umiejetnosci oraz krytycznej wymiany opi-
nii i koniecznosci budowania konsensusu bedacego wypadkows réznych punktéw
widzenia, pozioméw doswiadczenia oraz zasobow i potencjaléw kompetencyjnych).

3. Osobowos¢ i postawa, ktore powinny w gléwnej mierze koncentrowac sie na:

4.
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pozytywnym nastawieniu do ludzi i wykonywanej pracy (tylko osoba o odpowied-
nim poziomie empatii, otwarta na drugiego cztowieka i jednoczesnie nie uchylajaca
sie od pracy i zwigzanych z nig obowiazkéw i obszaréw odpowiedzialnosci potra-
fi zaproponowa¢ rozwigzania, ktére z jednej strony pomoga osiagac lepsze efekty
biznesowo-rynkowe pracodawcom i ich przedsiebiorstwom ale jednocze$nie
z drugiej nie beda wplywaly na pogorszenie sytuacji i bezpieczenstwa pracownikow
— zar6wno w obszarze zatrudnienia jak réwniez rozwoju zawodowego);

pozytywne (proaktywne) nastawienie na realizacje celéw (osoba pelnigca funkcje
spoleczno-publiczne powinna posiada¢ cechy charakteru umozliwiajace jej realiza-
cje podjetych celéw pomimo mozliwych do napotkania, na omawianym gruncie,
probleméw i utrudnien zaréwno natury czysto formalno-legislacyjnej, kulturowej
jak réwniez emocjonalnej — np. strach przed zmiang czy nieche¢ do wyjscia poza
tak zwane ,,strefy komfortu” czyli utarte i dobrze rozeznane schematy i procedury
postepowania);

brak strachu przed zglaszaniem wlasnych opinii i propozycji (aby mdéc w sposdb
efektywny pelni¢ funkcje w omawianych gremiach niezbednym jest umiejetnosé
zabierania glosu na forum tych zbiorowosci, gdyz w przeciwnym razie taka oso-
ba pozostaje biernym obserwatorem nie wnoszacym Zzadnej wartosci dodanej do
prac danych rad. Jak zaobserwowano w trakcie analizy protokotéw posiedzen po-
szczegdlnych rad niektdre osoby wchodzace w ich sktad na przestrzeni kilkuletnich
okresow sprawozdawczych nigdy nie zabieraly glosu, nie wnosily swoich uwag/su-
gestii ani sprzeciwoéw wykazujac si¢ aktywnoscig jedynie poprzez bierne popieranie
uchwal i propozycji zglaszanych przez innych cztonkow).
Che¢ i zdolnos¢ do aktywnego poszukiwania informacji w obszarze szeroko ro-
zumianego rynku pracy i zagadnien zwigzanych z gospodarka (w szczegdlnosci
w obszarze przedsi¢biorczosci). Oprocz samej zdolnosci i motywacji do samodziel-
nego poszukiwania informacji kandydat do omawianych gremiéw powinien po-
siada¢ dodatkowo umiejetnos¢ odpowiedniego wykorzystania zdobytej wiedzy do
konfrontowania prezentowanych na radach informacji z wlasnymi spostrzezeniami
i pozyskanymi wynikami badan. Taka cecha jest niezbedna aby czlonek rady miat



mozliwo$¢ spojrzenia na poruszane problemy z poziomu posiadanej wiedzy zdobytej
w ramach zaréwno osobistego/zawodowego doswiadczenia jak réwniez przeprowa-
dzonych wlasnych badan wtérnych a nie jedynie w ujeciu biernego odstuchiwania
referowanych wynikéw badan i informacji przekazywanych na zebraniach rady.

5. Kompetencje w zakresie oceny rzetelnosci i trafnosci prezentowanych badan,
oceny przydatnosci poszczegdlnych informacji i umiejetnosci laczenia roz-
nych obszaréw wiedzy i wyciagania na jej podstawie trafnych wnioskow natury
badawczo-decyzyjnej. Kandydat na czfonka omawianych gremiéw powinien po-
trafi¢ odpowiednio interpretowa¢ rézne miary i wielkosci statystyczne i wiedzie¢
jakie wskazniki odpowiadaja za poszczegolne kryteria danych zagadnien (wraz ze
znajomoscig oczekiwanych pozioméw poszczegolnych wskaznikéw, ktore pozwola
oszacowac rzetelno$¢ oraz trafnos¢ prowadzonych pomiaréw). Jest to o tyle istotne,
iz w ramach pelnionych obowigzkéw w radach ich cztonkowie beda wielokrotnie
spotykali si¢ z réznego rodzaju formg raportéw/zestawien/prezentacji zawierajacych
dane statystyczne odnoszace si¢ do lokalnego i/lub wojewddzkiego (czasem ogol-
nopolskiego) rynku pracy oraz sytuacji gospodarczej danego obszaru. Na ich pod-
stawie czfonkowie rad podejmujg nastepnie roézne uchwaly i decyzje, wiec zdolnos¢
odpowiedniego rozumienia danych statystycznych oraz ich interpretacji i krytycznej
oceny wydaje sie by¢ kompetencjg kluczowa dla owych kandydatéw. Ponadto taki
kandydat powinien wykazywa¢ zdolnosci w szerokim ujmowaniu poszczegolnych
kwestii problemowych i faczeniu wielu (czasem nawet z natury przeciwstawnych)
punktéw widzenia w jeden koncept — zasadno$¢ oczekiwan co do takiej cechy kan-
dydata wynika z wieloaspektowego i multidyscyplinarnego charakteru zagadnienia
pracy i czynnikow ja aktywujacych, co stanowi gtéwng o$ rozwazan gremiow do
jakich aspiruje dany kandydat.

3.5. Samoocena przedstawicieli RSW NSZZ ,,Solidarno$¢”
w odniesieniu do istotnosci kompetencji przydatnych
w usprawnianiu lokalnego rynku pracy

W oparciu o wyniki badan zastanych (punkt 2.4) oraz wnioski plynace z badan
pierwotnych, przy uwzglednieniu wytycznych projektowych, zakladajacych wyznacze-
nie jednego profilu kompetencyjnego dla przedstawicieli RSW NSZZ ,,Solidarnos¢’,
bez wzgledu na szczebel, na ktérym realizuje on dialog w zakresie rynku pracy, auto-
rzy podjeli decyzje o zastosowaniu wieloetapowego procesu definiowania kluczowych
kompetencji. Takie podejscie pozwolito na bardzo szerokie ujecie tematu i uwzglednie-
nie w pierwszym etapie wszystkich kompetencji potencjalnie istotnych w efektywnym
wykonywaniu pracy przez przedstawiciela RSW NSZZ ,,Solidarnos¢” ds. rynku pracy.

Celem usystematyzowania pracy zdecydowano si¢ na podziat kompetencji zgodnie
z wytycznymi Polskiej Ramy Kwalifikacji na wiedze, umiejetnosci i kompetencje spo-
leczne (postawy). Decyzja o odniesieniu do PRK wynikata ze §wiadomosci autoréw co
do kolejnych etapéw projektu tj. analizy poziomu spelnienia kluczowych kompetencji
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przez przedstawicieli RSW NSZZ ,Solidarnos¢’, identyfikacji luk kompetencyjnych
oraz wyznaczenia obszaréw szkoleniowych, ktére wzmocnityby kluczowe kompetencje
tej grupy.

Podejscie to zaowocowalo stworzeniem przez autoréw listy 101 kompetencii,
w tym 36 kompetencji w obszarze wiedzy, 39 kompetencji w obszarze umiejetnosci oraz
26 kompetencji w zakresie preferowanych postaw. Pelng liste kompetencji umieszczono
w tabeli nr 3.2.

Tabela 3.2. Lista 101 kompetencji przedstawiciela ds. dialogu spolecznego w obszarze rynku pracy
z podzialem na wiedz¢, umiejetnosci i postawy

Kompetencje w zakresie wiedzy:

1. Posiada wiedze odnosnie praw i obowiazkéw uczestnika dialogu spofecznego;

2. Ma $wiadomos¢ niezbednych kwalifikacji i kompetencji uczestnika dialogu spolecznego;

3. Jest swiadomy postawionych przed nim celéw i wyznaczonych zadan;

4. Ma swiadomo$¢ réznic spoltecznych i wynikajacych z nich odmiennych sposobéw postrzegania rzeczywistosci;

5. Zna zasady przestrzegania réwnosci szans w tym réwnosci plci;

6. Posiada wiedze w zakresie eliminowania dyskryminacji ze wzgledu na niepetnosprawnos¢ i ple¢;

7. Ma $wiadomos¢ zasad dziatania gospodarki oraz biezacego kontekstu spoteczno-ekonomicznego w kraju;

8. Ma wiedzg o dostepnych mozliwosciach prowadzenia réznych form dziatalnosci zawodowej w kraju;

9. Posiada wiedze specjalistyczng z zakresu rynku pracy;

10. Ma $wiadomos¢ ztozonosci zjawisk i proceséw na rynku pracy;

11. Ma wiedze na temat czynnikow, zjawisk i mechanizméw wplywajacych na zmiany w ksztaltowaniu podazy pracy,
i popytu na prace;

12. Posiada wiedze na temat aktualnej sytuacji na lokalnym, regionalnym jak i ogélnopolskim rynku pracy zaréwno od
strony popytowej jak i podazowej;

13. Zna aktualne trendy na rynku pracy;

14. Zna wiarygodne zrodta danych i informacji na temat rynku pracy;

15. Zna rozwigzania z obszaru rynku pracy stosowane zaréwno na rynku krajowym jak i zagranicznym, w tym dobrych
praktyk i rozwigzan niestandardowych;

16. Zna stownictwo z zakresu rynku pracy i rozumie jego zakres znaczeniowy;

17. Ma podstawowa wiedze z zakresu prawa, w szczegolnosci prawa pracy;

18. Zna zasady legislacji krajowej i europejskiej w zakresie wykonywania pracy i jej ochrony;

19. Zna zrédla przepisow dotyczacych rynku pracy;

20. Zna organy i instytucje nadzoru i kontroli nad przestrzeganiem prawa pracy;

21. Jest swiadomy prawnych i etycznych zasad korzystania z danych (w tym osobowych) i informacji;

22. Jest sSwiadomy zagadnien etycznych zwigzanych z wykonywang praca;

23. Jest sSwiadomy zagadnien zwigzanych z wiarygodnoscia i rzetelno$cia danych i informacji;

24. Posiada podstawowa wiedze z zakresu statystyki;

25. Posiada podstawowa wiedze dotyczaca funkcjonowania w grupie/ organizacji zawodowej;

26. Zna podstawowe zasady podziatu obowiazkéw w grupie, motywowania wspotuczestnikéw i kontroli poziomu osig-
gniecia wyznaczonych celow;

27. Zna ogolnie przyjete zasady wspotpracy, normy postepowania i reguly zachowania w srodowisku pracy;

28. Zna korzysci i ograniczenia zwigzane z praca zespolowa;

29. Zna metody radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych;

30. Posiada wiedze z zakresu zarzadzania projektami;

31. Zna zasady dotyczace organizacji pracy wlasnej oraz zarzadzania czasem;

32. Ma $wiadomos¢ podstawowych zasad komunikacji oraz redakcji dokumentéw; tworzenia przekazéw oraz ich od-
dzialywania na odbiorce;

33. Ma bardzo dobrg znajomosc¢ jezyka polskiego;

34. Jest sSwiadomy wplywu stow i gestow na budowanie relacji;

35. Posiada wiedze w zakresie podstawowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych;

36. Zna narzedzia (telefon, fax, komputer), programy i aplikacje pomocne w pracy biurowej (tj. edytory tekstu, edytory|
prezentacji, arkusze kalkulacyjne czy bazy danych) oraz zasady korzystania z nich.
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c.d. Tabela3.2. Lista 101 kompetencji przedstawiciela ds. dialogu spolecznego w obszarze rynku pracy
z podzialem na wiedze, umiejetnosci i postawy

Kompetencje w zakresie umiejetnosci:

1. Potrafi wyznaczac cele, zadania i priorytety;

2. Potrafi kontrolowa¢ postepy i na biezaco korygowac¢ dziatania;

3. Ma umiejetno$¢ oceny ryzyka pod katem nieosiggniecia zatozonych celow i rezultatows

4. Potrafi prowadzi¢ konstruktywny dialog z osobami wywodzacymi sie z rdznych $rodowisk, o roznych pogladach i ty-
pach osobowosci;

5. Stosuje zasade rownego traktowania i niedyskryminacji;

6. Posiada umiejetnos¢ zwiezlego i precyzyjnego sposobu wyrazania mysli (ustnie, pisemnie);

7. Przedstawia swoje stanowisko osobom o innych pogladach, bez wzgledu na ich status i pozycje spoteczna;

8. Dostosowuje sposob moéwienia (stowa i ton wypowiedzi) i mowe ciala (m.in. mimika twarzy, postawa, gestykulacja)
do odbiorcy i okolicznosci;

9. Potrafi przekonywa¢ i prowadzi¢ negocjacje w atmosferze wspdtpracy i zaufania;

10. Skutecznie radzi sobie z trudnymi lub konfliktowymi sytuacjami;

11. Posiada zdolno$¢ radzenia sobie ze stresem, frustracja, oporem wewnetrznym jak i ze strony otoczenia;

12. Potrafi przyzna¢ si¢ do niezrozumienia rozméwcy (jego toku myslenia, argumentow) i do btedu;

13. Podejmuje dziatania pomimo presji i niecheci ze strony otoczenia;

14. Potrafi efektywnie zarzadza¢ czasem i organizowa¢ wlasna prace;

15. Potrafi korzysta¢ z réznych Zrédet informacji;

16. Potrafi oceni¢ wiarygodnos¢ zrodel informacji oraz jako$¢ pozyskanych informagji (ich trafnoé¢, rzetelnoé¢ i uzy-
tecznosé);

17. Umie zarzadza¢ informacja tj. okresli¢ wlasne potrzeby informacyjne, wyszukiwaé, selekcjonowaé, analizowag, inter-
pretowal, przechowywac, przetwarzaé, przesyla¢ oraz prezentowa¢ dane i informacje w formie ustnej lub pisemnej;

18. Korzysta z mediéw interaktywnych (tj. fora dyskusyjne, Internet) oraz narzedzi ulatwiajacych i usprawniajacych
prace (np. aplikacji, programéw komputerowych);

19. Wykorzystuje narzedzia informatyczne w procesie zarzadzania informacja;

20. Potrafi przeprowadzi¢ proste analizy statystyczne na podstawie dostepnych danych i zinterpretowa¢ uzyskane wy-
niki;

21. Potrafi wyciaga¢ wnioski, projektowac i rekomendowac rozwigzania;

22. Potrafi zarzadza¢ projektami;

23. Umie pracowac indywidualnie i w zespole/grupie;

24. Przestrzega ustalonych zasad wspotpracy;

25. Umie budowa¢ i utrzymac pozytywne relacje z migdzyludzkie;

26. Potrafi udzieli¢ wsparcia, jak réwniez pozyska¢ poparcie wérod uczestnikow grupy/zespotu;

27. Rozpoznaje sprawy, ktére wymagaja wspoldzialania z ekspertami z innych dziedzin;

28. Potrafi prawidlowo zinterpretowa¢ i oceni¢ zdarzenie/sytuacje;

29. Potrafi wskaza¢ wasciwy przepis w zaleznosci od rodzaju sprawy;

30. Potrafi udziela¢ wsparcia i pomocy wspotpracownikom w sprawach rutynowych, odnoszac sie do przepisow praw-
nych;

31. Dostrzega szanse i wyzwania stojace przed pracodawcami i pracownikami;

32. Potrafi zdefiniowa¢ potrzeby i oczekiwania uczestnikéw rynku pracy;

33. Postrzega zagadnienia/problemy w sposéb calosciowy, taczy fakty, zdarzenia, procesy i dane oraz buduje na ich|
podstawie rzeczywisty obraz zjawisk i proceséw spofecznych;

34. Potrafi analizowa¢ zjawiska i procesy zachodzace w réznych branzach i sektorach z uwzglednieniem ich otoczenia
(politycznego, prawnego, ekonomicznego spotecznego, technologicznego);

35. Potrafi diagnozowa¢ relacje wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi interesariuszami na rynku pracy (przedsigbior-
stwami, pracownikami, instytucjami);

36. Dostrzega przemiany zachodzace na rynku pracy w dluzej perspektywie czasu;

37. Prognozuje kierunki przysztych zmian na rynku pracy i wyznacza trendy;

38. Dostosowuje istniejace rozwigzania w zakresie rynku pracy do lokalnych warunkéow

39. Potrafi wykorzystywaé posiadang wiedze do prowadzenia dialogu spolecznego na temat rynku pracy.
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c.d. Tabela3.2. Lista 101 kompetencji przedstawiciela ds. dialogu spolecznego w obszarze rynku pracy
z podzialem na wiedze, umiejetnosci i postawy

Kompetencje w zakresie postaw (kompetencje spoleczne):

1. Rozumie istote pracy na rzecz dialogu spotecznego;

2. Jest zaangazowany w dziatania publiczne;

3. Wykazuje solidarnosc¢ i zainteresowanie rozwigzywaniem probleméw stojacych przed lokalnymi i szerszymi spo-
tecznosciami;

4. Jest otwarty na dialog, chetnie nawigzuje kontakty z innymi ludzmi i wchodzi z nimi w interakcje; dazy do utrzy-
mywania kontaktow;

5. Jest wrazliwy na drugiego czlowieka i na sprawy spoleczne, jest bezinteresowny i uczynny, chetnie pomaga innym;

6. Cechuje go empatia, tolerancja i zyczliwos¢ do innych oséb;

7. Jest uczciwy i szczery w relacjach z ludzmi;

8. Przejawia szacunek, optymizm i entuzjazm w podejéciu do ludzi i pracy;

9. Jest gotowy do wspétpracy, aktywnie i konstruktywnie uczestniczy w pracach grupy/zespotu oraz procesach po-
dejmowania decyzji, dazy do kompromisu;

10. Chetnie dzieli sie wiedzg i do$wiadczeniami;

11. Chetnie zabiera glos w dyskusji, wyraza swoja opinie i konstruktywnie broni swoich przekonan na forum pu-
blicznym, jest przygotowany merytorycznie;

12. Jest komunikatywny, aktywnie stucha i dazy do poprawnego zrozumienia odbiorcy;

13. Prezentuje postawe krytyczna i refleksyjng do podejmowanych tematow;

14. Jest wrazliwy na poprawno$¢, precyzyjno$¢ i walory estetyczne uzywanego jezyka;

15. Przejawia brak strachu przed podjeciem dziatania (w tym takze przed wystapieniami publicznymi);

16. Wykazuje si¢ determinacja w realizacji celow (osobistych i zawodowych);

17. Jest zaangazowany i zmotywowany do dziatania;

18. Jest gotowy na zmiany, chetnie uczy si¢ nowych rzeczy i podejmuje nowe zadania;

19. Postepuje etycznie i odpowiedzialnie;

20. Unika my$lenia stereotypowego, jest gotowy do pokonywania uprzedzen;

21. Ma poczucie wlasnej wartosci, jest pewny siebie i przekonany co do stusznoéci i poprawnosci swoich motywéw
i wartosci;

22. Wykazuje zainteresowanie rozwojem spoleczno-gospodarczym regionu;

23. Wykazuje sie¢ dalekowzrocznoscig w przewidywaniu trendéw rynkowych;

24. Cechuje go aktywno$¢, innowacyjnos¢, kreatywnos¢ i inicjatywno$¢ w podejmowanych dziataniach;

25. Prezentuje holistyczng postawe - patrzy na sytuacje z réznych punktéw widzenia/perspektyw, dostrzega proble-
my z poza swojej dziedziny i branzy;

26. Cechuje go wnikliwo$¢, dociekliwo$¢ i systematyczno$é w poszukiwaniu informacji i zglebianiu wiedzy.

Zrodto: opracowanie wiasne

Nastepnym krokiem bylo zagregowanie przez autoréw 101 kompetencji podzielo-
nych na wiedze, umiejetnosci i postawy (kompetencje spoleczne) w 28 kompetencji.
Kazda z 28 kompetencji zostala opisana za pomoca charakterystycznych dla niej aspek-
tow wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spolecznych ,,zaciggnietych” z listy 101 kompe-
tencji.
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Skrécona lista potencjalnie istotnych dla przedstawiciela RSW NSZZ ,,Solidarnos¢”
kompetencji obejmuje:
1. Komunikatywno$¢
2. Zdolno$¢ do wspolpracy
3. Podejmowanie decyzji
4. Identyfikacja z organizacja
5. Budowanie relacji
6. Praca zespotowa
7. Orientacja w rynku pracy
8. Znajomos¢ i wykorzystanie prawa (w tym prawa pracy)
9. Pozyskiwanie informacji
10. Umiejetnosci IT
11.Wspdlpraca miedzyorganizacyjna
12. Pozytywny stosunek do ludzi i pracy
13. Odpowiedzialnos¢
14. Dazenie do osiggniecia wyznaczonych celow
15. Odwaga cywilna
16. Asertywnos¢
17. Organizacja pracy wlasnej
18. Empatia (wrazliwo$¢ na sprawy spoleczne)
19. Wytrwalos¢
20. Etyczne postepowanie
21. Wystepowanie z nowymi pomystami i rozwigzaniami
22. Myélenie strategiczne
23. Umiejetno$¢ patrzenia na calo$¢ zagadnienia (nie branzowo) (Myslenie holistyczne)
24. Myslenie syntetyczne (wyciaganie wnioskdw z dostepnych danych, w szczegélnosci
statystycznych)
25. Myslenie analityczne
26. Motywowanie innych
27. Gotowos¢ do rozwigzywania problemow
28. Kultura osobista
Lista ta stanowila podstawe do dalszych prac zespotu eksperckiego nad wytypowa-
niem kluczowych kompetencji dla przedstawiciela ds. dialogu spotecznego w obszarze

rynku pracy.
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4. Kluczowe kompetencje dla prowadzenia dialogu
spolecznego w procesie usprawnienia lokalnego
rynku pracy

4.1. Metodyka okreslania kluczowych kompetencji

Wskazana lista 28 kompetencji zostala poddana dalszej analizie. Zdecydowano si¢
na zastosowanie metody eksperckiej ze wzgledu na jej zespolowy charakter oraz uczest-
nictwo w zespole 0s6b o wysokich kompetencjach merytorycznych, ktérych obecnos¢
umozliwia w stosunkowo krétkim czasie wskazanie optymalnego rozwigzania. Ustalo-
no, ze zespdl ekspercki bedzie liczyt 5 0sob, z ktorych 4 osoby beda przedstawicielami
RSW NSZZ ,,Solidarno$¢” na réznych szczeblach dialogu spolecznego w obszarze ryn-
ku pracy (w tym 2 kobiety oraz 2 mezczyzn) oraz jeden z autoréw monografii.

W trakcie pierwszego spotkania zespotu poddana zostala krytycznej analizie lista 28
kompetencji. W trakcie wymiany pogladow, eksperci zwracali uwage na istotno$¢ kom-
petencji na poszczegélnych szczeblach prowadzenia dialogu oraz czgstos¢ ich wykorzy-
stywania. Przeanalizowano takze tresci zrealizowanych wywiadéw zwracajac uwage na
przytaczane przez reprezentantéw przedstawicieli RSW NSZZ ,,Solidarnos¢”. W wyniku
prac ustalono wstepna liste 16 kompetencji.

W kolejnym etapie prac zespotu eksperckiego przeprowadzono dyskusje na temat
podziatu kompetencji na grupy oraz zakresu kazdej kompetencji w grupie. Dokonano
zdefiniowania poszczegolnych kompetencji oraz ich opisu w odniesieniu do niezbednej
wiedzy, umiejetnosci i oczekiwanych postaw. Po opracowaniu modelu, calosciowg pro-
pozycje poddano po raz kolejny pod dyskusje.

Ostatecznie w wyniku przeprowadzonej analizy eksperckiej powstata lista dziesieciu
kluczowych kompetencji, ktdre stanowig polaczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw uwa-
zanych za niezbedne do skutecznego wykonywania zadan realizowanych przez uczest-
nikéw dialogu spolecznego pelnigcych funkcje przedstawicieli NSZZ ,,Solidarno$¢” ds.
dialogu spofecznego w zakresie rynku pracy.

Do kompetenciji tych zaliczono:

 komunikatywnosc¢,

+ zdolnos¢ do wspdlpracy,

« orientacja w rynku pracy,

« znajomos¢ i wykorzystanie prawa,

« pozyskiwanie i wykorzystywanie informacji,
« myslenie holistyczne,

« myslenie syntetyczne,

« pozytywny stosunek do ludzi i pracy,

« dazenie do osiagniecia wyznaczonych celow,
 odwaga cywilna.
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4.2. Lista kluczowych kompetencji

4.2.1. Opis kluczowych kompetencji

Opis kluczowych kompetencji dla przedstawicieli RSW NSZZ ,,Solidarnos¢” w za-
kresie dialogu spofecznego w obszarze rynku pracy sporzadzono na podstawie wyni-
kéw pierwotnych badan jakosciowym realizowanych w grupie reprezentantéw przed-
stawicieli RSW NSZZ ,,Solidarnos¢” w zakresie dialogu spolecznego w obszarze rynku
pracy (wywiad indywidualny z przewodniczacym RSW NSZZ ,,Solidarno$¢” oraz zo-
gniskowane wywiady grupowe z 11 przedstawicielami RSW NSZZ ,,Solidarnos¢”) oraz
materialu stanowigcego efekt prac panelu eksperckiego.

Zebrany material umozliwil stworzenie definicji kazdej z kompetencji, ktéra z jed-
nej strony bedzie korespondowala z powszechnym jej rozumieniem, z drugiej — bedzie
uwypuklata te jej aspekty, ktore bezposrednio korespondujg z praca przedstawiciela
RSW NSZZ ,,Solidarnos¢” w zakresie dialogu spofecznego w obszarze rynku pracy.

Ponadto szczegdtowo scharakteryzowano kazda z kluczowych kompetencii,
uwzgledniajac niezbedna do jej posiadania wiedze, umiejetnosci i postawy.

Definicje oraz szczegdlowy opis poszczegdlnych kompetencji ujeto na kolejnych
stronach.

Komunikatywnos¢ (1)

Definicja:

Komunikatywno$¢ to zdolno$¢ do konstruktywnego porozumiewania sie w réznych
srodowiskach, wyrazania i interpretowania poje¢, mysli, odczug, faktow i opinii w mowie
i w pismie oraz jezykowej interakeji (rozumienie wypowiedzi innych oséb, umiejetnos¢
stuchania).

Niezbedna wiedza, umiejetnoséci i postawy powigzane z kompetencjy:

Kompetencja komunikacyjna wymaga od osoby znajomosci stownictwa, w szcze-
golnosci specjalistycznego z zakresu rynku pracy, i jego zakresu znaczeniowego, struk-
tur i form gramatycznych niezbednych do prawidlowej komunikacji oraz funkcji
jezyka. Obejmuje ona $wiadomos¢ gléwnych typéw interakeji slownej, znajomos¢
glownych cech réznych stylow i rejestréw jezyka oraz swiadomo$¢ zmiennosci jezyka
i sposoboéw porozumiewania sie w roznych kontekstach. Wiedza w zakresie tej kompe-
tencji obejmuje réwniez znajomos¢ metod radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych.
Istotna jest rowniez znajomos$¢ zasad tworzenia przekazow oraz ich oddzialywania na
odbiorce.

Kompetencja ta obejmuje umiejetnos¢ porozumiewania si¢ w mowie i pismie
w roznych sytuacjach komunikacyjnych. W' szczegdlnosci osoba powinna wykazy-
waé sie sprawnoscig w wyrazaniu intencjonalnych tresci i przekonywaniu, w tym tak-
ze radzeniu sobie z trudnymi lub konfliktowymi sytuacjami. Wymagana jest rowniez
umiejetno$¢ przystosowywania sposobu porozumiewania si¢ do odbiorcy i okoliczno-
$ci (odpowiedni dobor stow i tonu wypowiedzi). Wazng umiejetnoscig jest réwniez do-
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stosowanie mowy ciala (m.in. mimika twarzy, postawa, gestykulacja) do przekazywa-
nych komunikatéw werbalnych. Osoba powinna takze poprawnie i zgodnie z intencja
nadawcy interpretowa¢ odbierane przekazy.

Pozytywna postawa obejmuje w gléwnej mierze che¢ do nawigzywania kontak-
tu z innymi ludZzmi i wchodzenia z nimi interakcje, majacg charakter krytycznego
i konstruktywnego dialogu, ktérego nieodlacznymi elementami sg stuchanie, wyrazanie
emocji i dazenie do poprawnego zrozumienia odbiorcy. Swiadomoé¢ oddzialywania je-
zyka na innych ludzi, wiaze sie¢ z jednej strony z potrzeba zwracania uwagi na popraw-
nos¢ i precyzyjno$¢ uzywanego jezyka oraz jego walory estetyczne, z drugiej — uzywania
jezyka w sposob odpowiedzialny spolecznie.

Zdolnosé do wspotpracy (2)

Definicja:

Gotowo$¢ do budowania trwalych relacji, tworzenia wigzi i wspoétdziatania z inny-
mi. Umiejetnos$¢ pracy w grupie (zespole) na rzecz osiggniecia wspdlnych celéw. Two-
rzenie klimatu zaufania.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powiazane z kompetencja:

Konieczna jest znajomo$¢ zasad wspdlpracy, norm postepowania i ogolnie przyje-
tych regut zachowania w srodowisku pracy. Osoby powinny mie¢ réwniez §wiadomos¢
korzysci i ograniczen jakie niesie ze soba praca zespotowa, w szczegdlnosci w kontekscie
realizacji postawionych celéw. Ponadto powinny wykazywac si¢ znajomoscia podstawo-
wych zasad podzialu obowigzkéw w grupie, motywowania wspotuczestnikow i kolek-
tywnej kontroli poziomu osiaggniecia wyznaczonych celéw. Dla powodzenia w relacjach
interpersonalnych i uczestnictwie spofecznym niezbedne jest takze posiadanie podsta-
wowej wiedzy dotyczacej 0sob, grup, organizacji zawodowych i niedyskryminacji.

Kompetencja ta bazuje na umiejetnosci tworzenia trwatych wiezi miedzyludzkich.
Osoba powinna by¢ zdolna do poprowadzenia konstruktywnego dialogu z osoba-
mi wywodzacymi sie z rdznych srodowisk, wyrazania i rozumienia réznych punktéw
widzenia oraz prowadzenia negocjacji w atmosferze wspdlpracy i zaufania. Powinna
takze wykazywa¢ si¢ umiejetnoscia pracy grupowej, przestrzeganiem ustalonych za-
sad wspolpracy, zdolnoscia do udzielania wsparcia, jak réwniez pozyskiwania poparcia
wsrod wspotuczestnikow. Kompetencja ta jest réwniez silnie zwigzana ze zdolnoscia
do radzenia sobie ze stresem, frustracja, a takze oporem zaréwno wewnetrznym (wla-
snym), jak réwniez wspdtuczestnikow.

Pozytywna postawa opiera si¢ na empatii, tolerancji i szacunku do innych osdb,
komunikatywnosci, gotowosci do dzielenia sie wiedza i doswiadczeniami, checi po-
magania innym. Osoby powinny unika¢ myslenia stereotypowego, by¢ gotowe do
pokonywania uprzedzen i osiggania kompromisu. Ponadto powinny wykazywaé za-
interesowanie rozwojem spofeczno-gospodarczym, aby aktywnie i konstruktywnie
uczestniczy¢ w pracach grupy/zespotu oraz procesach podejmowania decyzji. Istotnym
jest rowniez che¢ nawigzywania i utrzymywania kontaktow.
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Orientacja w rynku pracy (3)

Definicja:

Swiadomo$¢ aktualnej sytuacji na rynku pracy. znajomo$¢ i rozumienie procesow za-
chodzacych na rynku pracy oraz czynnikéw wplywajacych na relacje pomigdzy popytem
i podazg na prace. Wykorzystywanie wiedzy na temat istniejacych tendencji i gotowos¢
do przewidywania kierunkéw zmiany trendéw.

Niezbedna wiedza, umiejetnoséci i postawy powigzane z kompetencj:

Warunkiem prowadzenia skutecznego dialogu spofecznego w obszarze rynku pracy
jest posiadanie wiedzy na temat aktualnej sytuacji na lokalnym, regionalnym jak i ogl-
nopolskim rynku pracy zaréwno od strony popytowej jak i podazowej, w tym w szcze-
golnosci znajomos¢ potrzeb i oczekiwan pracodawcéw i pracownikéw. Réwnie istot-
ne jest rozumienie zagadnien zwigzanych z ksztaltowaniem podazy pracy i popytu na
prace, jak réwniez swiadomo$¢ wplywu spoteczno-ekonomicznych realiéw na zmiany
zachodzace na tym rynku. Osoba powinna zna¢ takze rozwigzania stosowane na krajo-
wym i zagranicznym rynku pracy. Kompetencja ta obejmuje réwniez znajomos$¢ wiary-
godnych zrédel informacji na temat rynku pracy, jak i podstawowa wiedzg statystyczna
umozliwiajgca poprawng interpretacje danych.

Osoba posiadajaca t¢ kompetencje powinna wykazywac si¢ umiejetnoscia korzysta-
nia z réznych Zrédet informacji nt. rynku pracy, wyszukiwania wiarygodnych danych
a takze ich poprawnej analizy i interpretacji. Istotna jest takze zdolnos¢ dostrzegania
zaleznoéci i przemian zachodzacych na rynku pracy w diuzej perspektywie czasu oraz
taczenia faktéw, majacych kluczowe znaczenie podczas wyznaczanie biezacych trendow
i kierunkéw ich zmiany na rynku pracy. Ponadto do kluczowych umiejetnosci nalezy
zdolnos¢ wykorzystania posiadanej wiedzy w prowadzeniu dialogu spolecznego na te-
mat rynku pracy.

Osoba powinna charakteryzowa¢ si¢ wnikliwoscig i dociekliwo$cia w poszukiwaniu
informaciji i zglebianiu wiedzy na temat rynku pracy. Réwnie istotne jest wykazywanie
si¢ gotowoscig do systematycznej aktualizacji posiadanej wiedzy poprzez biezacy moni-
toring procesdw i regulacji zachodzacych na tym rynku. Pozadane sg réwniez daleko-
wzroczno$¢ i zdolnos¢ przewidywania trendéw rynkowych przy zachowaniu ostrozno-
$ci, logiki i krytycznego spojrzenia na rynek pracy.

Znajomosc i wykorzystanie prawa (4)
Definicja:

Znajomos¢ przepiséw niezbednych do prowadzenia dialogu spolecznego w zakresie

rynku pracy oraz umiejetnos¢ ich stosowania.

Niezbedna wiedza, umiejetnoséci i postawy powigzane z kompetencjy:
Kluczowa wiedza dla tej kompetencji opiera sie na podstawowej znajomosci pojec,

norm prawnych i przepisow z zakresu prawa, w szczegdlnosci prawa pracy (w tym za-

sad dotyczacych stosunku pracy, organizacji pracodawcéw i pracownikow, a takze praw
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i obowigzkéw pracownikow i pracodawcdw) oraz orientacji w przepisach pokrewnych.
Roéwnie istotna jest znajomo$¢ istniejacych zasad legislacji krajowej i europejskiej, doty-
czacych wykonywania pracy i jej ochrony, w tym organéw i instytucji nadzoru i kontroli
nad przestrzeganiem prawa pracy. Obejmuje ona réwniez znajomos$¢ zrédel odpowied-
nich przepisow. Osoba powinna takze mie¢ $wiadomos¢ gdzie moze uzyska¢ pomoc
w interpretacji przepiséw w razie probleméw z ich stosowaniem.

Osoba posiadajaca te kompetencje powinna potrafi¢ prawidtowo zinterpretowaé
i oceni¢ stan faktyczny zdarzenia oraz odnies¢ si¢ wlasciwego przepisu w zaleznosci
od rodzaju sprawy. Istotna jest rowniez $wiadomos¢ ztozonosci zagadnien prawnych
i zdolno$¢ do rozpoznania spraw, ktére wymagaja wspoéldziatania z ekspertami z rdz-
nych dziedzin. Ponadto osoba powinna by¢ zdolna udziela¢ wsparcia i pomocy wspot-
pracownikom w sprawach rutynowych, odnoszac si¢ do przepiséw prawnych.

Pozytywna postawa opiera si¢ na takich cechach jak dokladnos¢, wnikliwo$¢, do-
ciekliwos¢ i systematyczno$¢. Osoba powinna mie¢ pewnos¢ co do stusznosci decyzji
wydawanych przez nig w oparciu o istniejacy stan prawny i jego interpretacje, co wyma-
ga biezacego monitoringu zmian w przepisach prawa, w szczegdlnosci z zakresu prawa
pracy i/lub systematycznych konsultacji z prawnikami. Powinna takze cechowac sie wy-
sokim stopniem odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.

Pozyskiwanie i wykorzystywanie informacji (5)

Definicja:

Zakres zachowan obejmujacy zdolnos¢ poszukiwania, gromadzenia i przetwarzania
informacji oraz ich wykorzystywania w krytyczny i systematyczny sposob, przy jedno-
czesnej ocenie ich adekwatno$ci. Wykorzystywanie narzedzi informatycznych do wy-
szukiwania, tworzenia i prezentowania informacji.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powiazane z kompetencja:

Kompetencja ta wymaga znajomosci charakteru i mozliwosci technologii informa-
cyjnych i komunikacyjnych. Istotna jest takze znajomo$¢ réznych programéw kompu-
terowych (tj. edytory tekstu, edytory prezentacji, arkusze kalkulacyjne czy bazy danych),
zasad korzystania z nich oraz swiadomo$¢ mozliwosci i potencjalnych zagrozen zwigza-
nych z Internetem i komunikacja za posrednictwem mediéw elektronicznych (tj. pocz-
ta elektroniczna, narzedzia sieciowe). Osoba powinna takze by¢ swiadoma zagadnien
zwigzanych z wiarygodnoscig i rzetelnoscig dostepnych informacji oraz zasad prawnych
i etycznych dotyczacych korzystania z informacji.

Niezbedne w ramach kompetencji umiejetnosci obejmuja zdolnos¢ definiowania
potrzeb informacyjnych oraz zbierania (w tym za pomoca wyszukiwarek interneto-
wych), selekcjonowania, analizowania, przechowywania, przetwarzania, przesylania
i prezentowania informacji w formie ustnej lub pisemnej. Osoba powinna takze posia-
da¢ umiejetnos¢ krytycznej oceny zrodel informacji (w szczegolnosci pod katem ich
wiarygodnosci), jak i samych informacji (pod wzgledem trafnosci, rzetelnosci i uzy-
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tecznosci). Ponadto powinna by¢ w stanie wykorzystywaé narzedzia informatyczne na
poszczegolnych etapach procesu zarzadzania informacja (m.in. do tworzenia, przecho-
wywania, prezentowania i rozumienia zlozonych informacji), jak réwniez jako wsparcie
krytycznego myslenia i tworzenia rozwigzan w obszarze rynku pracy. Istotng umiejet-
noscig jest réwniez zdolno$¢ do korzystania z mediéw interaktywnych tj. fora dyskusyj-
ne, Internet.

Kompetencja ta wymaga krytycznej i refleksyjnej postawy w stosunku do dostep-
nych informacji oraz odpowiedzialnego wykorzystywania mediéw interaktywnych.
Rozwijaniu tych kompetencji sprzyja uczestnictwo w sieciach spotecznosciowych (pry-
watnych, zawodowych).

Myslenie holistyczne (calosciowe) (6)

Definicja:

Swiadomosé ztozonosci zjawisk i procesow. Zdolno$¢ do spojrzenia na sytuacje/pro-
blem w sposéb catosciowy/ kompleksowy, z uwzglednieniem poszczegdlnych elemen-
tow i zaleznosci wystepujacych pomiedzy nimi.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powiazane z kompetencja:

Niezbedna wiedza dotyczy sytuacji spoteczno-ekonomiczno-gospodarczej panuja-
cej w kraju oraz aktualnych trendéw na rynku pracy. Osoba powinna posiada¢ wiedze
na temat czynnikow, zjawisk i mechanizméw wplywajacych na zmiany w ksztaltowaniu
podazy pracy i popytu na prace. Istotna jest rowniez swiadomos¢, iz tylko spojrzenie na
problem w calej jego zlozonosci umozliwi doglebne zrozumienie relacji pomiedzy czyn-
nikami i mechanizméw oddziatujacych na rynek pracy, a tym samym wskaze droge do
jego rozwigzania.

Kompetencja ta koncentruje si¢ na umiejetnosci postrzegania zagadnienia/proble-
mu w sposob calosciowy, bez ograniczania sie wylacznie do pewnych jego elementow.
Osoba powinna posiada¢ zdolnos¢ do analizowania zjawisk i proceséw zachodzacych
w réznych branzach i sektorach z uwzglednieniem ich otoczenia (politycznego, praw-
nego, ekonomicznego spolecznego, technologicznego) oraz diagnozowania relacji wy-
stepujacych pomiedzy poszczegdlnymi interesariuszami rynku (przedsiebiorstwami,
pracownikami, klientami, dostawcami, instytucjami).

Osobe cechuje otwarto$¢ umystu — patrzy na zjawiska z réznych punktéw widze-
nia/perspektyw, dostrzega problemy, zjawiska i procesy wykraczajace poza jej dziedzing
i branze. Jest gotowa do zglebiania zagadnienia, spojrzenia na niego szeroko, caloscio-
wo, z uwzglednieniem relacji i zaleznosci.

Myslenie syntetyczne (wnioskowanie) (7)

Definicja:
Zdolno$¢ faczenia/wigzania ze sobg w jedna calo$¢ zjawisk, zdarzen, proceséw i da-
nych, przechodzenia od szczegétu do ogétu oraz wyciggania wnioskow.
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Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powiazane z kompetencja:

Osoba powinna posiada¢ wiedze ogolng dotyczacy sytuacji spoleczno-ekonomiczno-
-gospodarczej panujacej w kraju oraz wiedze specjalistyczng z zakresu rynku pracy. Nie-
zbedna jest takze podstawowa wiedza z zakresu statystyki. Istotna jest réwniez §wiado-
mos$¢ podstawowych zasad komunikacji oraz redakcji dokumentéw.

Kompetencja ta obejmuje umiejetnos¢ taczenia faktow, zdarzen, proceséw i danych
oraz budowania na podstawie zebranego materiatu rzeczywistego obrazu zjawisk i pro-
cesOw spotecznych. Osoba powinna by¢ zdolna oceni¢ znaczenie posiadanych infor-
magji, przeprowadzi¢ proste analizy statystyczne dostepnych danych i zinterpretowac
uzyskane wyniki. Powinna takze posiada¢ umiejetno$¢ wyciagania wnioskéw, projek-
towania i rekomendowania rozwigzan. Kompetencja ta jest rowniez silnie zwigzana
z umiejetnoscig zwigzlego i precyzyjnego sposobu wyrazania mysli (wypowiadania sig).

Pozytywna postawa przejawia sie w krytycznym podejsciu i racjonalnym osadzie do
badanych problemdw.

Pozytywny stosunek do ludzi i pracy (8)

Definicja:

Pozytywna postawa wzgledem ludzi, przejawiajaca si¢ szacunkiem, empatia checia
pomocy. To gotowos¢ do pracy i realizacji powierzonych zadan. Motywacja i zaangazo-
wanie. Gotowos¢ do rozwoju i zdobywania nowych kompetencji.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powiazane z kompetencja:

Dla powodzenia w relacjach interpersonalnych i uczestnictwie spolecznym niezbed-
ne jest rozumienie ogolnie przyjetych zasad postepowania i regut zachowania. Waznym
jest posiadanie $wiadomosci wystepujacych wsrdd ludzi réznic w potrzebach, oczeki-
waniach (osobistych, zawodowych), sytuacji Zyciowej i zawodowej oraz zwigzanym
z tym czesto odmiennym postrzeganiem rzeczywistoéci. Z perspektywy zawodowej,
osoba ta powinna by¢ §wiadoma postawionych przed nig celéow i wyznaczonych zadan.
Powinna wiedzie¢ jakie kwalifikacje i kompetencje (wiedzy, umiejetnosci, postawy) sa
niezbedne do skutecznej realizacji poszczegolnych zadan. Powinna takze zna¢ zasady
dotyczace organizacji pracy wlasnej oraz zarzadzania czasem, w tym réwniez mie¢ wie-
dze dotyczacy narzedzi pomocnych w pracy (telefon, fax, komputer) i zasad korzystania
z nich.

Osoba posiadajaca te kompetencje dazy do zbudowania i utrzymania pozytywnej
relacji z drugim czlowiekiem. Potrafi konstruktywnie rozmawia¢ z ludzmi o réznych
pogladach i typach osobowosci. Stosuje zasadg réwnego traktowania i niedyskrymina-
cji. Ponadto posiada umiejetnos¢ efektywnego zarzadzania czasem i dobrej organizacji
whasnej pracy. Potrafi wyznacza¢ cele, zadania i priorytety, korzysta¢ z narzedzi uta-
twiajacych i usprawniajgcych prace (np. aplikacji, programéw komputerowych) oraz
kontrolowac postepy i na biezaco korygowa¢ dziatania. Prace wykonuje w sposéb su-
mienny, skuteczny i efektywny. W razie brakéw w wiedzy lub umiejetnosciach potrafi
znalez¢ pomoc.
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Kompetencja ta przejawia si¢ w optymistycznym i entuzjastycznym podejsciu do
ludzi i pracy. Osobe cechuje tolerancja, otwarto$¢, uczciwos¢ i szczero$¢ w relacjach
z ludzmi. Ma swiadomosc¢, ze pozytywne stowa i gesty s3 podstawa budowania dobrych
relacji. Wykazuje si¢ tez gotowoscig do wspotpracy, zyczliwoscia, bezinteresownoscia,
uczynnoscig oraz wrazliwoscig na drugiego czfowieka i na sprawy spoteczne. Jednocze-
$nie jest to osoba gotowe na zmiany i otwarta na nowe zadania, chetna do uczenia si¢
nowych rzeczy, zaangazowana i zmotywowana do dzialania.

Dgzenie do osiggniecia wyznaczonych celow (9)

Definicja:

Podejmowanie dziatan ukierunkowanych na wcielanie pomystéw w czyn. Radzenie
sobie z trudnosciami i wyzwaniami. Minimalizacja ryzyka zwigzanego z nieosiagnie-
ciem zalozonych celéw i rezultatéw. Dbalo$¢ o efektywnos¢ dzialania. Zdolnos¢ wyko-
rzystywania szans. Obejmuje kreatywnos¢, aktywno$¢, innowacyjno$c, a takze zdolnos¢
prowadzenia przedsiewziec dla osiggniecia zamierzonych celow.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powiazane z kompetencja:

Konieczna jest swiadomos¢ zasad dziatania gospodarki, w szczegdlnosci rynku pra-
cy oraz biezacego kontekstu spofecznego. Osoba powinna réwniez by¢ swiadoma za-
gadnien etycznych zwigzanych z przedsigbiorstwami i instytucjami dialogu spotecznego
oraz tego, w jaki sposdb moga one wywolywac pozytywne zmiany na rynku pracy, co
wymaga od niej znajomosci rozwiazan stosowanych zaréwno na rynku krajowym, jak
i $wiatowym, w tym dobrych praktyk i rozwigzan niestandardowych. Ponadto kompe-
tencja ta wymaga wiedzy z zakresu zarzadzania projektami.

Osoba powinna posiada¢ zdolnos¢ dostrzegania i wykorzystywania szans, identyfi-
kowania dostepnych rozwigzan w szczegdlnosci w zakresie rynku pracy i adaptowania
ich do lokalnych warunkéw. Oprocz tego kompetencja ta wymaga umiejetnosci proak-
tywnego zarzadzania projektami (co obejmuje m.in. planowanie, organizowanie, dele-
gowanie zadan, analizowanie, ocene i raportowania), a takze zdolnosci negocjacyjnych
oraz pracy zespolowej.

Kompetencja ta opiera si¢ na cechach charakterystycznych dla oséb przedsigbior-
czych takich jak aktywno$¢, innowacyjnosé, kreatywnos¢ i inicjatywno$¢, a takze go-
towos¢ do podejmowania ryzyka. Obejmuje ona takze motywacje i determinacje
w realizowaniu postawionych sobie celéw osobistych i zawodowych. Osoba prezentuja-
ca pozytywna postawe w obszarze tej kompetencji rozumie istote pracy na rzecz dialogu
spolecznego, dlatego istotnym jest dla niej etyczne postepowanie.

Odwaga cywilna (10)

Definicja:
Wypowiadanie si¢ i postepowanie zgodnie ze swoimi przekonaniami, bez wzgledu
na okolicznosci. Gotowos¢ do obrony swoich racji.
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Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powiazane z kompetencja:

Osoba powinna posiada¢ wiedz¢ odnos$nie praw i obowiazkéw uczestnikéw dialogu
spolecznego, co powinno wzmocnic¢ jej gotowos¢ do podejmowania dziatan i pewnos¢
siebie w relacjach z oponentami.

Umiejetnosci w zakresie kompetencji obejmuja zdolnos¢ do efektywnego zaanga-
zowania w dzialania publiczne, wykazywania solidarnosci i zainteresowania rozwia-
zywaniem problemow stojacych przed lokalnymi i szerszymi spolecznosciami. Wigze
sie to z aktywnym i konstruktywnym uczestnictwem w dziataniach organizacji dialogu
spolecznego oraz procesach podejmowania decyzji. Szczegdlnie istotna jest umiejetnosé
przedstawiania swojego stanowiska osobom o innych pogladach, bez wzgledu na ich
status i pozycje spoleczng, jak réwniez podejmowania dzialan pomimo presji i niecheci
ze strony otoczenia. Z kompetencjg ta zwigzana jest rowniez umiejetnos$¢ przyznawania
sie do niezrozumienia wspotrozmoéwcy (jego toku myslenia, argumentéw) czy do bledu.

Pozytywna postawa przejawia sie w otwartosci na dialog, gotowosci do zabierania
glosu, wyrazania krytycznej opinii i konstruktywnej obrony swoich racji na forum pu-
blicznym. Osoba powinna mie¢ poczucie wlasnej wartosci, by¢ pewna siebie, szczera
w relacjach z otoczeniem, powinna zywi¢ przekonanie co do stusznosci i poprawnosci
swoich racji/wartosci oraz by¢ gotowa do obrony swoich przekonan. Réwnie istotnym
jest nastawienie na cel, brak strachu przed podjeciem dziatania (w tym takze przed wy-
stapieniami publicznymi) lub umiejetno$¢ przezwyciezania go.

4.2.2. Podziat kluczowych kompetencji ze wzgledu na charakter zadan

Kluczowe kompetencje dla przedstawiciela RSW NSZZ ,Solidarno$¢” w zakresie
dialogu spofecznego w obszarze rynku pracy zostaly podzielone na 4 grupy odzwiercie-
dlajace charakter zadan tj.:

1. Osobiste — zwigzane z indywidualnym sposobem realizacji zadan. Poziom tych kom-
petencji wplywa na ogdlng jakos¢ wykonywanych zadan, decyduje o szybkosci i za-
angazowaniu w podejmowane dzialania.

2. Poznawcze/Kognitywne — wigza si¢ ze zdolnoscig do uczenia sig, rozumienia i za-
pamietywania, otwartoscia, ciekawoscig $wiata i $wiezo$cig spojrzenia. O poziomie
tych kompetencji decyduje podatnos¢ na wplyw innych oséb oraz sklonnos¢ do ste-
reotypizacji i uprzedzen.

3. Instytucjonalne — maja zwigzek ze specjalistycznymi zadaniami realizowanymi przez
pracownikéow danej instytucji. Odnosza si¢ one do zakresu konkretnej wiedzy (np.
prawniczej) lub umiejetnosci (np. obstuga okreslonych systeméw IT). Poziom tych
kompetencji wplywa na efektownos¢ realizacji zadan zwigzanych ze specyfika zawo-
du, stanowiska badz funkcji.

4. Spoleczne/Interpersonalne — wplywaja na sposéb budowania i jako$ relacji
z innymi ludZzmi oraz sposdb wykonywania zadan zwigzanych takimi kontaktami.
Poziom tych kompetencji decyduje o skutecznosci wspdlpracy, porozumiewania si¢
i wywierana wplywu na innych.
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Z listy kluczowych kompetencji wyloniono:

« dwie kompetencje spoleczne tj. komunikatywnos¢ i zdolnos¢ do wspotpracy;

« trzy kompetencje instytucjonalne tj.: orientacja w rynku pracy, znajomos¢ i wykorzy-
stanie prawa (w szczegolnosci prawa pracy) oraz pozyskiwanie i wykorzystywanie in-
formacji;

« dwie kompetencje poznawcze: myslenie holistyczne i myslenie syntetyczne;

« trzy kompetencje osobiste tj. pozytywny stosunek do ludzi i pracy;
dgzenie do osiggnigcia wyznaczonych celow oraz odwaga cywilna;

W tabeli 4.1 zaprezentowano podzial kluczowych kompetencji ze wzgledu na cha-
rakter zadan.

Tabela 4.1 Model kompetencji — Kluczowe kompetencje

~ =
E’ Komunikatywnos$¢ Myslenie holistyczne 8
Z
: g
g Zdolno$¢ do wspotpracy Myslenie syntetyczne %
Pozytywny stosunek . .
do ludzi i pracy Orientacja w rynku pracy

Dazenie do osiagniecia

wyznaczonych celéw Znajomos¢ i wykorzystanie prawa

Pozyskiwanie i wykorzystywanie

Odwaga cywilna informacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

4.2.3. Zakres i wzory kart kompetencyjnych
Kazda z kart zawiera podstawowe informacje dotyczace danej kluczowej kompeten-
Cji w postaci:
o definicji tj. stworzonego na potrzeby organizacji opisu kompetencji odzwierciedlajg-
cego sposob rozumienia danej kompetencji przez czlonkéw organizacji;
o kategorii - tj. informacje do jakiej kategorii nalezy dana kompetencja: S — spoleczne;j,
O - osobistej, P — poznawczej czy I - instytucjonalnej;
o listy wskaznikow tj. oczekiwanych/pozadanych zachowan, poprzez ktére uwidacz-
nia si¢ dana kompetencja; na podstawie zakresu tych dzialan/zachowan okresla sie
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posiadanie lub nieposiadanie przez przedstawiciela dialogu spolecznego danej kom-

petencji;

o skali spelnienia kompetencji — do oceny poziomu nabycia kompetencji wykorzysta-
no 4-stopniowy skale tzw. skale wprawy. Skala ta nawigzuje do procesu uczenia si¢

i okresla poziom ,wprawy” z jakim osoba wykorzystuje dang kompetencje.

Skala spelnienia kompetencji - skala wprawy

Poziom 1. Nieswiadoma niekompetencja — osoba oceniana nie wie, Ze istniejq ja-
kies szczegdtowe kompetencje konieczne do wykonywania zadania, nie potrafi ich na-
zwad. Nie zdaje sobie takze sprawy, ze nie potrafi wykona¢ danego zadania. Osoba nie
prezentuje ocenianego zachowania. Kompetencja musi zosta¢ nabyta.

Poziom 2. Swiadoma niekompetencja — osoba oceniana ma $wiadomos¢, ze cze-
go$ nie umie lub nie wie, ze jej kompetencje sg niewystarczajace. Zdarza jej si¢ wyko-
na¢ zadanie ale robi to jeszcze nie do konica poprawnie — potrzebuje wsparcia osoby
doswiadczonej. Badane zachowanie wystepuje rzadko. Kompetencja wymaga cigglego
doskonalenia.

Poziom 3. Swiadoma kompetencja — osoba oceniana opanowuje wszystkie ele-
menty kompetencji (wiedzg, umiejetnosci) oraz powigksza repertuar praktycznych do-
$wiadczen niezbednych do wykonywania danego zadania. Czynnosci sg wykonywane,
ale przy pelnej koncentracji i kontroli myslowej. Osoba spelnia wymagania na poziomie
oczekiwan. Zachowanie podlegajace ocenie wystepuje czesto. Kompetencja powinna
by¢ doskonalona.

Poziom 4. Nieswiadoma kompetencja — osoba oceniana wykonuje prace automa-
tycznie, bez zastanowienia, ma to ,we krwi”. Osoba stanowi wzorzec do nasladowania.
Zachowanie podlegajace ocenie wystepuje bardzo czesto lub zawsze. Kompetencja wy-
maga wzmacniania i podtrzymywania.

Na kolejnych stronach umieszczono karty kompetencyjne dla kluczowych kompe-
tencji przedstawiciela dialogu spofecznego ds. rynku pracy.
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Tabela. 4.2 Karta kompetencji — komunikatywnos¢

NAZWA

KOMPETANCJI KOMUNIKATYWNOSC S

Konstruktywne — porozumiewanie si¢ w réznych $rodowiskach. Zdolnos¢
DEFINICJA | wyrazania i interpretowania poje¢, mysli, odczu¢, faktéw i opinii w mowie i w pismie
oraz jezykowej interakcji (rozumienie wypowiedzi innych osob, umiejetno$c stuchania).

1. Zainteresowanie prowadzeniem dialogu z innymi osobami (formutowanie
przekazow, stuchanie ze zrozumieniem, zadawanie pytan).

WSKAZNIKI | 2. Jasneiprecyzyjne porozumiewanie sie w mowie i pismie.

(POZADANE | 3. Dopasowanie sposobu komunikacji do odbiorcy (uzywanie zrozumiatych

ZACHOWA- dla odbiorcy stow) i wymogdw sytuacji.
NIA) 4. Spojnos¢ komunikatéw werbalnych i niewerbalnych (mowy ciata).
5. Prowadzenie krytycznego i konstruktywnego dialogu.

6. Radzenie sobie w sytuacjach konfliktowych.

SKALA SPEENIENIA KOMPETENC]I

Nie jest zainteresowany prowadzeniem dialogu, nie uczestniczy aktywie w rozmowie, nie stucha,
nie zadaje pytan, czesto przerywa rozmoéwcy. Wyraza sie niejasno, nie zawsze mozna zrozumied,
1 co ma na mysli. Ze wszystkimi rozmawia w taki sam sposob. To, co méwi jest czesto niespojne
z tonem glosu, gestami, zachowaniem. Jego wypowiedzi sa czesto nieprzemyslane i pozbawione
sensu. W sytuacji spornej, ponoszg go emocje.

Ma problem z aktywnym uczestnictwem w dialogu, jednak stara si¢ stuchac i nie przerywac roz-
mowecy. Nie zawsze formuluje swoje wypowiedzi w jasny i precyzyjny sposob. Stara sie dopaso-
2 wac sposob rozmowy do odbiorcy i sytuacji ale nie zawsze robi to umiejetnie. Zdarza sig, ze jego
wypowiedzi i mowa ciala sg niespojne. Stara si¢ mowic logicznie lecz nie zawsze mu si¢ udaje.
W razie konfliktu potrzebuje wsparcia, aby wypracowa¢ konstruktywne rozwigzanie.

Podejmuje dialog z innymi osobami. Stwarza warunki do rozmowy, wyraza zainteresowanie
rozmoéwcg, zadaje pytania, nie przerywa wypowiedzi. Wyraza si¢ jasno i precyzyjnie. Skutecz-
nie dopasowuje $rodki komunikacji do odbiorcy i sytuacji. Sposéb jego wypowiedzi jest zgod-
ny z mimika, gestami, tonem glosu, zachowaniem. Jego wypowiedzi sa przemyslane i logiczne.
W sytuacjach konfliktowych kontroluje przebieg rozmowy, otwarcie méwi o swoich odczu-
ciach.

Zacheca i inspiruje do rozmowy. Czesto pelni role moderatora dialogu. Stosuje metody aktyw-
nego stuchania. Nawet trudne zagadnienia jest w stanie przedstawi¢ w spos6b jasny i precyzyjny.
Drzieki wlasciwemu dopasowaniu swoich wypowiedzi do rozméwcy i sytuacji szybko uzyskuje
4 porozumienie w kluczowych kwestiach. Potrafi kontrolowaé poziom emocji w rozmowie po-
przez odpowiedni sposéb wypowiedzi oraz mimike. Jego wypowiedzi sg trafne, logiczne i sen-
sowne. W sytuacjach spornych skutecznie stosuje techniki radzenia sobie z konfliktami, zacheca
do wzajemnego stuchania i konstruktywnego wyrazania emocji.

Zréddho: opracowanie whasne na podstawie badan
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Tabela. 4.3 Karta kompetencji — zdolnos$¢ do wspélpracy

NAZWA
KOMPETANCJI

ZDOLNOSC DO WSPOLPRACY S

Gotowoé¢ do budowania trwatych relacji, tworzenia wiezi i wspoldziatania z innymi.

DEFINICJA Umiejetnoé¢ pracy w grupie (zespole) na rzecz osiagniecia wspolnych celéw. Tworze-

nie klimatu zaufania.
1. Okreslanie i przestrzeganie przyjetych zasad i norm wspotpracy.
WSKAZNIKI 2. Uczestnictwo w dziataniach grupy oraz procesach podejmowania decyzji.
(POZADANE | 3. Pozyskiwanie zaufania i poparcia.
ZACHOWANIA) | 4. Udzielanie wsparcia.
5. Przelamywanie oporu wlasnego i uczestnikéw grupy.

SKALA SPEENIENIA KOMPETENC]I

Uczestniczy w pracach grupy wylacznie ,na swoich zasadach” Nie przestrzega ogdlnie przyje-
tych zasad i norm wspotpracy. Odmawia lub unika zaangazowania w dzialania grupy. Dba wy-
tacznie o swoje interesy i stara si¢ je realizowac za wszelkg cene. Nie zalezy mu na poparciu ze
strony innych. Nie przejawia checi pomocy, nawet gdy kto$ o nig poprosi. Boi si¢ podejmowac
dziatania.

Rzadko zdarza mu si¢ ztama¢ przyjete zasady wspdlpracy. Uczestniczy w dzialaniach grupy,
jednakze unika podejmowania decyzji. Stara si¢ pozyskiwa¢ zaufanie i poparcie innych oséb,
lecz to realizacja wlasnych celow jest dla niego najwazniejsza. Wykazuje gotowos¢ do pomocy,
gdy zostanie o nig poproszony. Stara si¢ przetamywac wlasny opor, jednak nie zawsze mu si¢
to udaje.

Szanuje i przestrzega przyjete zasady wspotpracy. Aktywnie uczestniczy w pracach grupy i pro-
cesie decyzyjnym. Buduje zaufanie w oparciu o wlasna wiarygodno$¢ i gotowos¢ do wsparcia
innych. Gdy tylko dostrzega potrzebe niesienia pomocy innym, chetnie si¢ udziela. Skutecznie
radzi sobie z wlasnym oporem przed zmiang. W razie wystapienia oporu ze strony innych, sku-
tecznie go minimalizuje.

Wspotprojektuje zasady wspdtpracy, przestrzega ich i zwraca uwage aby inni takze si¢ do nich
stosowali. Czynnie i konstruktywnie uczestniczy w pracach zespotu oraz procesach podejmo-
wania decyzji, sugerujac lub omawiajac rozwigzania. Jest dla innych godnym zaufania partne-
rem. Uzyskuje poparcie nawet w przypadku réznicy zdan/koncepcji. Pomaga innym i zacheca
do takiego dziatania. Nie poddaje si¢ wlasnym lekom i obawom. Likwiduje op6r innych i prze-
konuje ich do dziatania.

Zrddho: opracowanie whasne na podstawie badan

88




Tabela. 4.4 Karta kompetencji — orientacja w rynku pracy

NAZWA

KOMPETANCJI ORIENTACJA W RYNKU PRACY I

Wiedza odnosnie aktualnej sytuacji na rynku pracy. Znajomo$¢ i rozumienie procesow
zachodzacych na rynku pracy oraz czynnikéw wplywajacych na relacje pomiedzy po-
DEFINICJA . . Lo . i
pytem i podaza na prace. Wykorzystywanie wiedzy na temat istniejacych tendencji i go-
towos¢ do przewidywania kierunkéw zmiany trendow.

1. Znajomo$¢ rynku pracy i jego rozumienie (znajomos¢ zagadnien
zwigzanych z ksztattowaniem podazy pracy i popytu na prace).

WSKAZNIKI | 2. Korzystanie z wiarygodnych danych i informacji nt. rynku pracy.
(POZADANE | 3. Zainteresowanie i biezaca aktualizacja wiedzy nt. rynku pracy.
ZACHOWANIA) | 4. Dostrzeganie zmian zachodzacych na rynku pracy.
5. Wykorzystanie wiedzy podczas prowadzenia dialogu spolecznego na temat rynku

pracy.

SKALA SPEENIENIA KOMPETENCJI

Jego znajomos¢ rynku pracy jest ograniczona do podstawowych informacji. Nie wykazuje zain-
teresowania poglebianiem wiedzy nt. rynku pracy. Nie wie, gdzie poszukiwa¢ danych i informa-

1 ¢ji o tym rynku. Nie obserwuje rynku pracy i zmian na nim zachodzgcych. Jego poziom wiedzy
nt. rynku pracy nie pozwala mu prowadzi¢ merytorycznej rozmowy w tym obszarze.
Stara si¢ poznac rynek pracy i zrozumie¢ jego funkcjonowanie, jednak jego wiedza w tym za-
kresie jest ograniczona. Zdarza sie, ze potrzebuje pomocy w znalezieniu danych i informacji
2 o rynku pracy. Interesuje si¢ zagadnieniami zwiazanymi z rynkiem pracy; jednak jego wiedza nie

zawsze jest aktualna. Dostrzega zmiany zachodzace na lokalnym rynku pracy. Wykorzystuje po-
siadang wiedze podczas prowadzenia dialogu spotecznego, jednak czesto potrzebuje wsparcia ze
strony innych.

Ma $wiadomo$¢ jak zmienia sie rynek pracy i rozumie procesy na nim zachodzace. Wie, gdzie
moze znalez¢ wiarygodne dane i informacje nt. rynku pracy. Interesuje si¢ i na biezaco aktuali-
3 zuje posiadang wiedze dotyczaca rynku pracy. Dostrzega zmiany zachodzace na rynku lokalnym
i regionalnym. Skutecznie wykorzystuje wiedze merytoryczng w prowadzeniu dialogu spolecz-
nego nt. rynku pracy.

Ma rozlegla wiedzg w zakresie rynku pracy, w tym takze jest Swiadomy rozwigzan stosowanych
za granicg. Zna wiarygodne zrodla informacji oraz tworzy owe zasoby wiedzy z tego zakresu.
Posiada specjalistyczna wiedze nt. rynku pracy i stale ja aktualizuje, co pozwala mu swobodnie
porusza¢ sie w tematyce rynku pracy. Sledzi przemiany zachodzace na lokalnym, regionalnym
i krajowym rynku pracy. Skutecznie prowadzi dialog nt. rynku pracy. Stanowi dla innych zrédlo
wiedzy o tym rynku.

Zréddto: opracowanie whasne na podstawie badan
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Tabela. 4.5 Karta kompetencji — znajomos¢ i wykorzystanie prawa

NAZWA ‘x
KOMPETANCJI ZNAJOMOSCI WYKORZYSTANIE PRAWA I
Znajomo$¢ przepiséw niezbednych do prowadzenia dialogu spolecznego w zakresie
DEFINICJA o .
rynku pracy oraz umiejetno$c ich stosowania.
1. Znajomos¢ poje¢, norm prawnych i przepiséw z zakresu prawa , w szczegolnosci
prawa pracy.
2. Znajomos¢ zasad legislacji krajowej i europejskiej, dotyczacych wykonywania
WSKAZNIKI pracyljejochrony. G
(POZADANE 3. Znajomo$¢ zrodet przepiséw z zakresu prawa, w szczegdlnosci prawa pracy.
4. Biezacy monitoring zmian w przepisach prawa, w szczegélnosci prawa pracy.
ZACHOWANIA) . . . . Lo I
5. Prawidlowa interpretacja i ocena sytuacji oraz odniesienie sie do wlasciwych prze-
pisow.
6. Udzielanie wsparcia i pomocy wspdtpracownikom w sprawach rutynowych,
odnoszac si¢ do przepisow prawnych.

SKALA SPEENIENIA KOMPETENC]I

Ma niklg wiedze z zakresu prawa. Stabo orientuje si¢ w przepisach prawa i ich zrédtach, a takze
w zasadach legislacji krajowej. Nie $ledzi zmian w przepisach prawa. Jego wiedza jest nieaktual-
na. Nie potrafi wlasciwie zinterpretowac sytuacji oraz wlasciwie dopasowaé przepiséw prawa do
danej sprawy. Niechetnie wspiera wspotpracownikow w kwestiach prawnych nawet w standardo-
wych sprawach.

Ma podstawowg wiedze z zakresu prawa, w tym prawa pracy. Posiada ogolne rozeznanie w zasa-
dach legislacji krajowej i europejskiej lecz w przypadku trudniejszych spraw potrzebuje wsparcia.
Zna podstawowe Zrodla przepisow z zakresu prawa pracy. Stara si¢ monitorowa¢ zmiany w prze-
pisach lecz nie robi tego systematycznie. Wymaga wsparcia przy interpretacji i ocenie sytuacji
oraz okredlaniu, ktory przepis prawny zastosowa¢ w danej sprawie. Poproszony o pomoc prawng
w sprawach rutynowych, stara si¢ jej udzieli¢.

Zna wigkszo$¢ pojeé, norm prawnych i przepisow z zakresu prawa pracy. Dobrze orientuje si¢
w zasadach legislacji krajowej i europejskiej, dotyczacych wykonywania pracy i jej ochrony. Zna
zrédta przepisow z zakresu prawa, w szczegdlnosci prawa pracy. Prowadzi biezacy monitoring
zmian w przepisach prawa, w szczegdlnosci z zakresu prawa pracy. Potrafi prawidtowo zinterpre-
towac i oceni¢ rutynowe sytuacje oraz odnie$¢ si¢ do wlasciwych przepisow. Z wlasnej inicjatywy
udziela wsparcia i pomocy wspotpracownikom w sprawach rutynowych, odnoszac si¢ do przepi-
sOw prawnych.

Posiada gruntowng znajomos$¢ zagadnien z zakresu prawa pracy oraz orientuje sie w przepisach
pokrewnych. Jest biegly w kwestii zasad legislacji krajowej i europejskiej, dotyczacych wykony-
wania pracy i jej ochrony. Ma doglebna wiedze odnosnie réznych rodzajow aktéw prawnych,
w szczegllnodci dotyczacych prawa pracy. Systematycznie aktualizuje wiedze z zakresu prawa,
w szczegdlnosci prawa pracy i w sposdb aktywny przekazuja ja innym. Trafnie wskazuje 1 wyko-
rzystuje odpowiednie przepisy prawne nawet w trudnych sytuacjach. Udziela wsparcia prawnego
wspolpracownikom zaréwno w rutynowych, jak i bardziej skomplikowanych sprawach.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan
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Tabela. 4.6 Karta kompetencji — pozyskiwanie i wykorzystywanie informacji

NAZWA
KOMPETANCJI POZYSKIWANIE I WYKORZYSTYWANIE INFORMAC]I I
Zakres zachowan obejmujacy zdolno$¢ poszukiwania, gromadzenia i przetwarzania
DEFINICJA informacji oraz ich wykorzystywania w krytyczny i systematyczny sposdb, przy jedno-
czesnej ocenie ich adekwatnosci. Wykorzystywanie narzedzi informatycznych do wy-
szukiwania, tworzenia i prezentowania informacji.
1. Wykorzystywanie aplikacji biurowych srodowiska MS Office j. edytory tekstu,
arkusze kalkulacyjne, bazy danych.
WSKAZNIKI 2. Korzystani.ez.Internet}limediéw .elekt}ronicznych‘ . .
. 3. Zarzadzanie informacja tj. pozyskiwanie, przetwarzanie, rozprzestrzenianie.
(POZADANE 4. Znajomos¢ zagadnien zwi h zwi dnoscig, trafnoscig i rzetelnodci
ZACHOWANIA) | + Znajomosc zagadnient zwiazanych z wiarygodnoseig, trafnoscig i rzetelnoscig
informacji.
5. Znajomos¢ zasad prawnych i etycznych dotyczacych korzystania
z informacgji.

SKALA SPEXNIENIA KOMPETENC]I

Stabo zna aplikacje biurowe, popelnia bledy podczas korzystania z nich. Ma problemy z korzy-
staniem z Internetu, unika medidw elektronicznych. Nie radzi sobie z pozyskiwaniem niezbed-
1 nych informacji, ich analiza i skutecznym rozprzestrzenianiem. Nie przywiazuje wagi do jakosci
informacji. Stabo orientuje si¢ w kwestiach prawnych i etycznych dotyczacych korzystania z in-
formacij.

Posiada podstawowa znajomo$¢ srodowiska MS Office, potrafi korzysta¢ z podstawowych
opcji. Korzysta z Internetu w stopniu umiarkowanym, gléwnie w celu obstugi poczty elektro-
nicznej i przegladania witryn www. Stara sie realizowa¢ proces zarzadzania informacja, jednak
przy niektdrych jego etapach potrzebuje jeszcze wsparcia. Zwraca uwage na jako$¢ informa-
Gji, w miare mozliwosci korzysta z wiarygodnych i rzetelnych zrédel. Zna podstawowe zasady
prawne i etyczne lecz czasami potrzebuje pomocy w kwestii ich stosowania.

Dobrze orientuje si¢ w srodowisku MS Office — wykorzystuje podstawowe i zaawansowane
opcje. Wykorzystuje Internet do realizacji zadan stuzbowych. Potrafi skutecznie zarzadza¢ in-
3 formacja. Jest w stanie oceni¢ informacje i ich zrodta pod wzgledem ich rzetelnosci i wiarygod-
noéci. Zna wiekszo$¢ zasad prawnych i etycznych dotyczacych korzystania z informacji i w petni
je respektuje.

Korzysta w sposob profesjonalny i pomaga innym w korzystaniu z aplikacji biurowych srodowi-
ska MS Office. Usprawnia swoja prace i innych, wykorzystujac mozliwosci Internetu i mediéw
elektronicznych. Jest aktywnym uzytkownikiem réznych aplikacji internetowych. Skutecznie
4 wykorzystuje narzedzia informatyczne na poszczegdlnych etapach procesu zarzadzania infor-
macj3. Podchodzi z uwagg i krytycyzmem do informaciji i ich Zrédel. Korzysta z wiarygodnych
i rzetelnych Zrodet. Jest dla innych autorytetem w kwestii ograniczen prawnych i etycznych do-
tyczacych korzystania z informacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badari
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Tabela. 4.7 Karta kompetencji — myslenie holistyczne (caloSciowe)

NAZWA

KOMPETANGJI MYSLENIE HOLISTYCZNE (CALOSCIOWE) P

Swiadomos$¢ zlozonosci zjawisk i proceséw. Zdolnos¢ do spojrzenia na sytuacje/pro-
DEFINICJA | blem w sposdb catosciowy/ kompleksowy; z uwzglednieniem poszczegolnych elemen-
tow i zaleznosci wystepujacych pomiedzy nimi.

1. Patrzenie na sytuacje/problem z réznych punktéw widzenia/perspektyw,
wykraczajac poza wlasna dziedzine i branze.
WSKAZNIKI | 2. Uwzglednianie relacji i zaleznosci wystepujacych pomiedzy elementami.
(POZADANE | 3. Analizowanie zjawisk/proceséw zachodzacych w réznych branzach i sektorach
ZACHOWANIA) z uwzglednieniem ich otoczenia (politycznego, prawnego, ekonomicznego,
spolecznego, technologicznego).
4. Znajomos¢ trendéw rynkowych w réznych branzach i sektorach.

SKALA SPEENIENIA KOMPETENC]I

Patrzy na sytuacje/problem wylacznie przez pryzmat wlasnej dziedziny i branzy, nie stara sie
spojrze¢ bardziej catosciowo. Nie zwraca uwagi na relacje i zaleznosci wystepujace pomiedzy ele-
1 mentami rynku, w tym jego interesariuszami. Analizuje procesy i zjawiska zachodzace wylacznie
W jego branzy/sektorze, czesto w oderwaniu od otoczenia, w ktorym majg miejsce. Nie ma wie-
dzy o aktualnych trendach rynkowych w réznych branzach i sektorach.

Stara sie patrze¢ na sytuacje/problem z réznych perspektyw; cho¢ czesto ogranicza sie do swo-
jej branzy/dziedziny. Dostrzega wystepowanie relacji i zaleznosci pomiedzy elementami rynku,
2 jednak potrzebuje pomocy w ich poprawnej interpretacji. Podczas analizy procesow/zjawisk
uwzglednia ich otoczenie, nie zawsze jednak zwraca uwage na wszystkie jego elementy. Jest w sta-
nie zidentyfikowa¢ obecne trendy rynkowe wylacznie w jego branzy/sektorze.

Patrzy na sytuacje/problem z réznych perspektyw — nie ogranicza si¢ do swojej dziedziny/bran-
zy. Dostrzega relacje i zaleznosci wystepujace pomiedzy elementami rynku i potrafi je poprawnie
3 zinterpretowa¢. Analizuje zjawiska i procesy odnoszac si¢ do poszczegdlnych elementéw otocze-
nia. Wykazuje zainteresowanie aktualng sytuacja w réznych branzach/sektorach, co pozwala mu
poprawie definiowad istniejace tendencje na rynku krajowym.

Spoglada na sytuacje/problem w sposéb kompleksowy zawsze uwzgledniajac rézne perspektywy
i odnoszac si¢ do réznych dziedzin/branz. Ma $wiadomos$¢ ztozonosci zjawisk i proceséw. Do-
strzega relacje i zaleznoéci pomiedzy elementami rynku oraz potrafi przewidzie¢ przyszle zmiany
4 w ich sile i kierunku oddziatywania. Wnikliwie analizuje zjawiska i procesy w perspektywie po-
szczegolnych elementéw otoczenia oraz diagnozuje szanse i zagrozenia zwiazane z ich wystepo-
waniem. Trafnie identyfikuje obecne trendy i przewiduje przyszle tendencje w réznych branzach/
sektorach.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar
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Tabela. 4.8 Karta kompetencji — myslenie syntetyczne (wnioskowanie)

NAZWA .
KOMPETANCJI MYSLENIE SYNTETYCZNE (WNIOSKOWANIE) P
DEFINICJA Zdolno$¢ Taczenia/wiazania ze sobg w jedng calos¢ zjawisk, zdarzen, proceséw i da-

nych. Umiejetnoé¢ przechodzenie od szczegétu do ogotu.

1. Krytyczne podejécie i racjonalny osad zaistniatych problemow.
WSKAZNIKI | 2. Eaczenie faktéw, zdarzen, proceséw i danych.
(POZADANE | 3. Analiza danych statystycznych, interpretacja wynikéw prowadzonych analiz
ZACHOWANIA) i wycigganie wnioskow.
4. Zwiezle wyrazanie myli.

SKALA SPEENIENIA

Nie umie w sposdb racjonalny i krytyczny oceni¢ problemu/sytuacji. Nie wigze ze sobg faktéw,
1 zdarzen, proceséw i danych. Ma trudnoéci z analizg dostepnych danych statystycznych, ich in-
terpretacja i wycigganiem trafnych wnioskow. Wyraza swoje mysli w sposéb rozwlekly i zawily.

Prébuje podchodzi¢ do problemu w sposob racjonalny i krytyczny, lecz w niektorych przypad-
kach ponosza go emocje. Dostrzega mozliwos¢ wplywania na siebie faktow, zdarzen, proceséw
2 i danych i stara si¢ je laczy¢, jednak nie zawsze robi to skutecznie. Czesto potrzebuje pomocy
w prowadzeniu analiz statystycznych. Wyciaga ogolne wnioski na podstawie szczegétowych da-
nych. Usiluje zwieZle wyraza¢ swoje mysli, jednak nie zawsze mu sie to udaje.

W sposéb racjonalny i krytyczny podchodzi do problemu. Skutecznie faczy fakty, zdarzenia,
procesy i dane, dostrzegajac wystepujace migdzy nimi relacje i zaleznoéci. Prawidtowo wykonuje
3 proste i bardziej zaawansowane analizy statystyczne dostepnych danych. Poprawnie interpretuje
wyniki i wyciaga trafne wnioski. Na tematy proste potrafi wypowiadac si¢ na w sposéb zwiezly

iprecyzyjny.

Napotkane problemy analizuje w sposob obiektywny i doglebny, dostrzegajac potencjalne szanse
i zagrozenia. Zauwaza relacje i zaleznosci pomiedzy faktami, zdarzeniami, procesami i danymi
oraz trafnie przewiduje przyszte tendencje i zmiany. Prowadzi zaawansowane analizy statystycz-
ne, pozwalajace na ujawnienie ukrytych zwigzkéw pomiedzy danymi. Wyciaga trafne wnioski
o duzym stopniu szczegdtowosci. Wypowiada si¢ w sposdb zwigzly i precyzyjny , takze na tematy
trudne i zawite.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan
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Tabela. 4.9 Karta kompetencji — pozytywny stosunek do ludzi i pracy

NAZWA

KOMPETANCJI POZYTYWNY STOSUNEK DO LUDZI I PRACY (e}

Pozytywne nastawienie i szacunek do ludzi. Empatia. Che¢ pomocy innym. Gotowos$¢
DEFINICJA | do pracy i realizacji powierzonych zadan. Motywacja i zaangazowanie. Gotowos¢ do
rozwoju i zdobywania nowych kompetenciji.

1. Budowanie i utrzymanie pozytywnych relacji.

Che¢ do pracy.
Gotowos¢ do uczenia sie nowych rzeczy, otwarto$¢ na zmiany i nowe zadania.

2. Stosowanie zasady réwnego traktowania i niedyskryminacji.
WSKAZNIKI | 3. Przejawianie wrazliwosci na drugiego czlowieka.
(POZADANE | 4. Efektywne zarzadzanie czasem (tworzenie harmonograméw i ich kontrola).
ZACHOWANIA) | 5. Dobra organizacja wlasnej pracy — wyznaczanie celéw, zadan, priorytetow.
6.
7.

SKALA SPEENIENIA KOMPETENC]I

Nie zalezy mu na budowaniu i utrzymywaniu regularnych kontaktéw z innymi (nie oddzwania, nie
odpowiada na maile, unika spotkari). W jego zachowaniu mozna dostrzec przejawy dyskryminacji
i nierdwnego traktowania. Jest obojetny na problemy innych. Nie potrafi samodzielnie rozplanowa¢
zadan, nie kontroluje harmonogramu ich realizacji. Nie potrafi samodzielnie wyznaczy¢ celéw, za-
dan i priorytetéw. Nie wykazuje pozytywnego nastawienia do wykonywanych zadan. Nie lubi zmian
i niechetnie podejmuje si¢ nowych zadan.

Na ogot utrzymuje kontakty z innymi, jednak zdarza mu si¢ zapomnie¢ oddzwoni¢ lub wysta¢
maila. W kontaktach z innymi stara si¢ stosowa¢ zasady rownego traktowania i niedyskryminacji,
jednak zdarza mu si¢ podchodzi¢ do niektorych oséb niewlasciwie. Zauwaza problemy innych ale
rzadko angazuje si¢ w pomoc. Potrafi zaplanowa¢ harmonogram realizacji zadan ale nie zawsze
sie do niego stosuje. Zna zasady dotyczace organizacji pracy wlasnej, jednak potrzebuje wspar-
cia aby poprawnie wyznaczy¢ cele, zadania, priorytety. Buduje swoje pozytywne nastawienie do
pracy, lecz nie zawsze jest ono dostatecznie silne aby skutecznie i efektywnie wykonywa¢ zadania.
Stara si¢ uczy¢ nowych rzeczy i realizowa¢ nowe zadania, jednak czesto potrzebuje pomocy.

Chetnie nawigzuje i utrzymuje staly pozytywny kontakt z innymi . W kontaktach z innymi stosuje
zasade réwnego traktowania i niedyskryminagji. Jest wrazliwy na innych ludzi i chetnie angazu-
je si¢ w udzielanie im pomocy. Zna i stosuje zasady organizacji pracy wlasnej, potrafi wyznacza¢
3 cele, zadania i priorytety . Chetnie korzysta z narzedzi usprawniajacych prace (np. aplikacji, pro-
graméw komputerowych). Umie skutecznie zarzadzaé czasem, potrafi planowaé, kontrolowaé
i korygowa¢ harmonogram realizacji zadan. Jest pozytywnie nastawiony do pracy. Jest silnie zmo-
tywowany do realizacji zadan. Podejmuje si¢ nowych zadan i zdobywa nowe kompetencje.

Aktywnie angazuje si¢ w rozwijanie sieci kontaktow. Jest osoba inicjujaca i podtrzymujaca rela-
cje. W kontaktach z innymi stosuje zasade rownego traktowania i niedyskryminacji oraz dba o jej
przestrzeganie. Dostrzega ludzkie problemy i podejmuje z wlasnej inicjatywy dziatania majace na
celu ich rozwigzanie. Chetnie udziela rad i uczy innych, w jaki sposob planowa¢ zadania, ustala¢
priorytety i korygowa¢ dziatania. Planuje, kontroluje i koryguje poziom realizacji zadan, pomaga
innym w organizacji pracy. Nawet podczas realizacji trudnych i czasochtonnych zadan utrzymuje
wysoki poziom motywacji i zaangazowania . Doskonale dostosowuje sposob dziatania do zmie-
niajacych sie do okolicznosci. Stale rozwija si¢ i nabywa nowe kompetencje.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan
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Tabela. 4.10 Karta kompetencji — dazenie do osiagniecia wyznaczonych celow

NAZWA

TR DAZENIE DO OSIAGNIECIA WYZNACZONYCH CELOW o

Podejmowanie dziatan ukierunkowanych na wecielanie pomystow w czyn. Radzenie
DEFINICJA | sobie z trudnosciami i wyzwaniami poprzez wykorzystywanie szans rynkowych. Dba-
tos¢ o efektywnos¢ dzialania.

1. Swiadomos¢ kontekstu spoteczno-ekonomicznego i zdolnoéé wykorzystywania
szans i dostrzegania zagrozen.
2. Projektowanie i rekomendowanie rozwigzan (takze adaptacja istniejacych).

(VIY(S)ZADI:IAINI% 3. Zarzadzanie projektami (m.in. planowanie, organizowanie, delegowanie zadan,
ZACHOWANIA) analizowanie, ocene i raportowanie).

4. Determinacja w realizowaniu celow.
5. Praca zespolowa.
6. Postepowanie zgodnie z zasadami etyki.

SKALA SPEENIENIA KOMPETENC]I

Ma slabe rozeznanie na temat biezacej sytuacji spoleczno-ekonomicznej w regionie. Nie potrafi do-
strzega¢ pojawiajacych si¢ szans i zagrozen. Sam nie tworzy i nie wykorzystuje pomystéw innych
1 na rozwigzanie problemu. Brakuje mu wiedzy odno$nie rozwigzan stosowanych poza rynkiem
lokalnym. Nie radzi sobie w pracy projektowej. Nie wykazuje determinacji w dazeniu do celu. Jest
indywidualista, nie odnajduje sie w pracy zespolowej. Realizujac cele, nie zwaza na kwestie etyczne.

Ma ogdlng wiedze nt. sytuacji spoleczno-ekonomicznej w regionie lecz nie zawsze jest w stanie do-
strzec pojawiajace sie szanse i zagrozenia. Stara si¢ proponowa¢ wlasne rozwigzania lub adaptowac
istniejace, lecz nie zawsze sa one adekwatne do sytuacji. Zdarza sie, ze potrzebuje pomocy na niektd-
2 rych etapach pracy projektowej. Wykazuje determinacje w dazeniu do celu lecz trudnoéci lub nie-
powodzenia szybko go zniechecaja. Potrafi pracowa¢ w grupie jednak nie zawsze jest wystarczajaco
aktywny w realizacji powierzonych zadan. Realizujac cele stara sie postepowac zgodnie z zasadami
etyki, lecz czasami brakuje mu konsekwencji.

Zna kontekst i sytuacje spoleczno-ekonomiczng w regionie. Potrafi dostrzec i wykorzysta¢ szan-
se oraz przewidzie¢ zagrozenia. Projektuje wlasne rozwigzania problemu lub wskazuje istniejgce
i adaptuje je do lokalnych warunkow. Jego pomysly sg racjonalne i realne do wdrozenia. Aktywnie
uczestniczy w realizacji projektu — od etapu planowania po ocene i raportowanie. Jest zdetermi-
nowany w osigganiu celéw; trudnosci i przeszkody nie zniechecaja go . Potrafi pracowaé w grupie,
wspolnie z innymi osigga zamierzone cele. Realizujac cele postepuje zgodnie z zasadami etyki.

Swietnie orientuje sie w sytuacji spoteczno-ekonomicznej w regionie i kraju. Dostrzega réznice po-
miedzy regionami i wynikajace z tego faktu szanse i zagrozenia. Tworzy wlasne rozwigzania. Zna
takze rozwigzania stosowane na rynku krajowym i rynkach zagranicznych, w razie potrzeby dosto-
sowuje je do warunkéw lokalnych. Jego propozycje sa czesto innowacyjne, lecz trafne. Potrafi sku-
tecznie zarzadza¢ projektami i pomaga¢ w tym zakresie innym. Jest zdeterminowany w osiaganiu
celéw. Swoja postawg motywuje do dzialania innych. Potrafi efektywnie pracowa¢ zaréwno samo-
dzielnie jak i w zespole. Osiagajac cele stosuje sie do zasad etyki i zacheca innych do takiej samej
praktyki.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan
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Tabela. 4.11 Karta kompetencji — odwaga cywilna

NAZWA
KOMPETANC)I ODWAGA CYWILNA (6]
DEFINICJA Wypovmada/n]le siei postqpovxfame zg.odme ze swoimi przekonaniami, bez wzgledu na okoliczno-
$ci. Gotowos¢ do obrony swoich racji.
1. Angazowanie si¢ w dziatalno$¢ spoleczna.
WSKAZNIKI (PO- i IIiIrizeL(jlitaaM;ll;mi :Z\;OJegO stanowiska.
ZADANE ZACHO- | ganie presjl o
WANIA) 4. Brak strachu przed wystapieniami publicznymi.
5. Uczestnictwo w procesach podejmowania decyzji.
6. Przyznawanie sie do bledu lub niezrozumienia.

SKALA SPEENIENIA KOMPETENC]I

Nie jest zainteresowany angazowaniem si¢ w dziatalno$¢ spofeczng. Niechetnie Jprzedstawia swoje zdanie
i rzadko broni go na forum publicznym. Latwo zmienia zdanie pod presja otoczenia. Wystgpienia publiczne
budza w nim lek. Unika odpowiedzialnosci i nie chce podejmowac decyzji samodzielnie. Nie przyznaje si¢ do
popelionych bledéw, nawet gdy inni je zauwazaja.

Stara si¢ podejmowa¢ dzialania na rzecz lokalnej spofecznosci, jednak nie zawsze jest wystarczajaco zdeter-
minowany aby osiaga¢ zamierzone cele. Przedstawia swoje zdanie jedynie w $rodowisku oséb mu przychyl-
nych . Czgsto poddaje si¢ presji otoczenia. Nie zawsze radzi sobie ze stresem podczas wystgpien publicznych.
Stara si¢ aktywnie uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji, lecz czesto potrzebuje wsparcia. Przemil-
cza niezrozumienia w rozmowie z osobg o wigkszym autorytecie lub pozycji spolecznej. Upomniany, przy-
znaje si¢ do bledow.

Istotny jest dla niego dobrobyt lokalnej spotecznosci — aktywnie angazuje sie w dziatalno$¢ publiczng. Prezen-
tuje swoje stanowisko osobom o innych pogladach, bez wzgledu na ich status i pozycje spoteczng. Podejmuje
decyzje pomimo presji ze strony otoczenia. Chetnie zabiera glos w debatach publicznych. Nie boi si¢ podej-
mowania decyzji i chetnie uczestniczy w procesie rozwigzywania probleméw. W' sytuacji niezrozumienia
rozmowcy, prosi 0 wyjasnienie. Gdy popelni blad, sam przyznaje si¢ do niego.

Jest w pelni zaangazowany w dzialalno$¢ spoleczng — wystepuje z inicjatywami, podejmuje dziatania i moty-
wuje innych do postaw prospolecznych. Zawsze przedstawia swoje stanowisko w sprawie i broni. Jest pewny
siebie i swoich przekonan. Nie ulega presji otoczenia. Potrafi publicznie broni¢ swoich racji. Nie obawia si¢
wystgpien publicznych. Jego wystapienia budzg zainteresowanie i uznanie. Podejmuje trafne decyzje i udziela
innym cennych wskazéwek. W dyskusji dazy do unikania nieporozumien poprzez stosowanie technik ak-
tywnego stuchania (dopytuje, parafrazuje) i zacheca do ich stosowania innych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar
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4.3. Projekt narzedzi doskonalenia kompetencji dla prowadzenia
dialogu spolecznego w procesie usprawnienia lokalnego
rynku pracy

4.3.1. Profil kompetencyjny

W trakcie dalszych prac panelu eksperckiego nad listg kluczowych kompetencji
opracowano profil kompetencyjny dla przedstawicieli RSW NSZZ ,,Solidarno$¢” zasia-
dajacych w gremiach prowadzacych dialog spoteczny w obszarze rynku pracy.

Profil kompetencyjny to zbiér kompetencji dedykowany konkretnemu stanowisku
pracy, w ramach ktdrego zostaje okreslony zakres i poziom kompetencji niezbednych/
pozadanych do efektywnego wykonywania powierzonych zadan. Kompetencje w profi-
lu s3 opisywane poprzez wskazanie pozadanych zachowan na danym stanowisku pracy.
Na poziomie indywidualnym profil kompetencyjny stanowi podstawe do planowania
dziatan rozwojowych pracownika. Stanowi takze podstawe planowania potrzeb rekru-
tacyjnych i tworzenia profili selekcyjnych."

Profil kompetencyjny dla przedstawicieli RSW NSZZ ,Solidarno$¢” zasiadajacych
w gremiach prowadzacych dialog spoleczny w obszarze rynku pracy sklada sie z 10
kompetencji:

o dwodch kompetencji spotecznych tj. komunikatywnosé i zdolnos¢ do wspotpracy;
o trzech kompetencji instytucjonalnych tj.: orientacia w rynku pracy, znajomosc

i wykorzystanie prawa (w szczegolnosci prawa pracy) oraz pozyskiwanie

i wykorzystywanie informacji;

o dwodch kompetencji poznawczych: myslenie holistyczne i myslenie syntetyczne;
o trzech kompetencji osobistych tj. pozytywny stosunek do ludzi i pracy, dgzenie do
osiggniecia wyznaczonych celow oraz odwaga cywilna.

Przedstawione w profilu kompetencje maja kluczowe znaczenie i w najwigkszym
stopniu wplywaja na efektywnos¢ i jako$¢ realizowanych zadan. Pozostate kompeten-
cje — nieuwzglednione w profilu a wskazane w trakcie procesu badawczego (pozostate
kompetencje znajdujace si¢ na liscie 28 kompetencji i nie ujete w ramach kompetencji
kluczowych), moga by¢ réwniez potrzebne do realizacji niektorych dziatan lecz na ogot
w mniejszym stopniu, w ten sposob nie stanowigc istoty pracy przedstawiciela dialogu
spolecznego w obszarze rynku pracy.

Zdefiniowano takze oczekiwany poziom kompetencji. Przyjeto podejscie zaktadaja-
ce okreslenie optymalnego poziomu kompetencji, ale gwarantujacego wlasciwg realiza-
cje zadan i jednoczesnie mozliwego do osiagniecia dla wigkszosci pracownikéw.

Kazda z kompetencji zostala wyskalowana przy uzyciu 4-stopniowej skali, odpowia-
dajacej przyjetej w punkcie 4.2.3 skali ,wprawy”.

12 G. Filipowicz, Op. cit., s. 109-112
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W kwestii pozadanego/oczekiwanego poziomu kompetencji zespdt ekspercki pod-
jat decyzje, iz przedstawiciel dialogu spolecznego RSW NSZZ ,,Solidarno$¢” w obszarze
rynku pracy powinien wykazywac sie:

o komunikatywnoscig na poziomie 3,

o zdolnoscig do wspolpracy na poziomie 3,

o orientacjg w rynku pracy na poziomie 3,

« znajomoscig i wykorzystaniem prawa (w szczegolnosci prawa pracy) na poziomie 3,
o pozyskiwaniem i wykorzystywaniem informacji na poziomie 3,

o mysleniem holistycznym na poziomie 3,

o mysleniem syntetycznym na poziomie 3,

o pozytywnym stosunkiem do ludzi i pracy na poziomie 3,

o dgzeniem do osiggniecia wyznaczonych celow na poziomie 3.

o odwagg cywilng na poziomie 4.

Szczegdlowy opis poszczegdlnych kompetencji, uwzgledniajacy oczekiwane w ra-
mach danego poziomu zachowania, przedstawiono w kartach kompetencyjnych uje-
tych w punkcie 4.2.3.

Na ponizszym wykresie radarowym ujeto zakres i oczekiwany poziom kompetencji

(czerwona linia).
Komunikatywnosé
) Zdolnoéé do

Odwaga cywilna wspotpracy

Dazenie do Orientacja w rynku
osiaggniecia... pracy
Pozytywny Znajomosc

stosunek do ludzi... i wykorzystanie...

Myslenie ./ ./ Pozyskiwanie
syntetyczne - _— iwykorzystywanie...

Myslenie
holistyczne
optymalny profil kompetencyjny

Rys. 4.1. Optymalny profil kompetencyjny dla przedstawiciela dialogu spotecznego
RSW NSZZ ,,Solidarnos¢” w obszarze rynku pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar

4.3.2. Macierz kompetencji
Wyznaczony profil kompetencyjny stanowit podstawe do okreslenia potrzeb szkole-

7

niowych przedstawicieli RSW NSZZ ,,Solidarnos¢” ds. dialogu spotecznego w obszarze
rynku pracy.
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Istotnym etapem procesu diagnozowania potrzeb szkoleniowych bylo przygotowa-
nie matryc kompetencji dla stanowiska przedstawiciel NSZZ ,,Solidarnos¢” ds. dialogu
spolecznego w obszarze rynku pracy.

Macierz kompetencji (inaczej matryca kompetencji) to narzedzie wspomagaja-
ce procesy zarzadzania zasobami ludzkimi tj. oceng, szkolenia i rozw6j pracownikéw,
to takze instrument pomocniczy przy identyfikacji pracownikéw o niskim i wysokim
potencjalne. Wykorzystuje si¢ je do pomiaru umiejetnosci zawodowych pracownika,
usprawnienia jego okresowej oceny, jak roéwniez szybkiej identyfikacji jego luk kompe-
tencyjnych (réznic pomiedzy oczekiwanym poziomem kompetencji a rzeczywistym),
a takze planowania szkolen i okreslania $ciezki kariery. Dla przelozonego stanowi cen-
ne zrédlo informacji, wskazujace na jakim etapie rozwoju znajduja sie poszczegdlni
pracownicy. Na podstawie macierzy tatwo jest okresli¢, ktdre kompetencje sg u nich
niewystarczajgco rozwiniete, w tym na rozwoju ktorych kompetencji nalezy sie skon-
centrowac w pierwszej kolejnosci ze wzgledu na znaczne dysproporcje pomiedzy pro-
filem kompetencyjnym a poziomem wykazanych kompetencji (tzw. luki kompetencyj-
ne). Matryce sg takze istotnym Zrédtem informacji dla pracownikéw. Umozliwiajg im
poznanie oczekiwan organizacji co do wymaganego na danym stanowisku poziomu
kompetencji i poréwnanie wlasnego poziomu kompetencji do poziomu oczekiwanego.
Poprzez wskazanie luk kompetencyjnych, zachecaja pracownikéw do podjecia wysitku
we wlasny rozwdj. Zastosowanie macierzy kompetencji daje mozliwo$¢ systemowej
i ustrukturyzowanej orientacji w kompetencjach pracownikéw organizacji, a takze
ksztaltowania kompetencji pozadanych przez organizacje poprzez ich ocene, szybka
diagnoze luk kompetencyjnych i rozwdj pracownikéw, a ich systematyczna aktualizacja
- na monitoring rozwoju pracownikéw organizacji.

Podstawg tworzenia matryc kompetencji jest opis stanowiska pracy, odzwierciedla-
jacy wymagane na danym stanowisku pracy umiejetnosci (ujete w kartach kompeten-
cji), wraz z odniesieniem do oczekiwanego poziomu bieglosci poszczegélnych kompe-
tencji (oznaczonego w profilu kompetencyjnym)'.

Do oceny umiejetnosci przedstawicieli NSZZ ,,Solidarno$¢” ds. dialogu spotecznego
w obszarze rynku pracy wykorzystano skale obserwacyjna w postaci kwestionariusza
samooceny. Narzedzie oparto na modelu kompetencji tj. opisach zachowan zamieszczo-
nych w skalach spelnienia kompetencji w kartach kompetencyjnych. Zadaniem kazdego
z przedstawicieli bylo wskazanie tych zachowan, ktére w najwiekszym stopniu opisuja jego
naturalng postawe/dziatanie. Zdecydowano sie na takie podejécie ze wzgledu na:

o charakter pracy przedstawicieli NSZZ ,,Solidarno$¢” ds. dialogu spotecznego w ob-
szarze rynku pracy (spotkania realizowane z r6zng czestotliwoécia, zréznicowany
charakter spotkan);

« mozliwo$¢ przygotowania precyzyjnych opiséw w znacznym stopniu pozwalajacych
unikna¢ wysokiej subiektywnosci dokonywanych ocen;

113 Dotyczy matryc opartych na modelu kompetencyjnym.
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+ mozliwo$¢ uzyskania wystandaryzowanych wynikéw (wynik oceny przedstawiony
jest w skali 1-4 , ktéra odzwierciedla skale rozwoju kompetencji), ktore daja mozli-
wo$¢ poréwnania kompetencji roznych osob oraz zdiagnozowanie ich potrzeb roz-
wojowych.

Kwestionariusz samooceny wypelnito 490 czlonkéw organizacji. Ankiety mialy
charakter imienny, co umozliwilo przeprowadzenie audytu kompetencyjnego, pozwa-
lajacego okredli¢ stopien rozwoju poszczegdlnych kluczowych kompetencji u kazdego
z przedstawicieli i identyfikacje ich potrzeb szkoleniowych. Opracowano kwestionariusz
w formie elektronicznej. Ze wzgledu na ochrone danych osobowych macierze kompe-
tencji nie zostaly umieszczone w monografii''*.

Celem zidentyfikowania kompetencji wymagajacych szczegdlnego wzmocnienia
przeprowadzono analize uzyskanych danych. Zastosowano podejscie ,,od ogétu do szcze-
golu” W pierwszej kolejnosci przeanalizowano zagregowane odpowiedzi dla poszczegdl-
nych kompetencji, z podziatem na poziom spelnienia danej kompetengji (tab. 4.12).

Tabela 4.12 Tabela kompetencji — wyniki zagregowane

% WSKAZAN
NAZWA KOMPETENC]I POZIOM | POZIOM | POZIOM | POZIOM
1 2 3 4
KOMUNIKATYWNOSC 7.7% 29,6% 47,6% 15,1%
ZDOLNOSC DO WSPOLPRACY 11,1% 27% 454% 16,5%
ORIENTACJA W RYNKU PRACY 10,5% 31,6% 44,8% 13,1%
gg:\ﬁMOSCI WYKORZYSTANIE 12,2% 36,8% 38,1% 12,9%
E\?FZ(;(SIGWCI}?HE I WYKORZYSTYWANIE 10,4% 31.5% £2.7% 15.4%
MYSLENIE HOLISTYCZNE 11,3% 33.2% 452% 10,3%
MYSLENIE SYNTETYCZNE 10,2% 31,6% 42,6% 15,7%
PD%ZEJDYZ'I‘ II PJ YRiTCOYSUNEK 10,2% 26,7% 47% 16,2%
DAZENIE DO OSIAGNIECIA o | 7% | aa% | 153%
ODWAGA CYWILNA 10,2% 27,3% 47,7% 14,7%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

114 Kazda z macierzy zawierata imi¢ i nazwisko respondenta oraz poziom spelnienia poszczegdlnych umiejetno-
$ci, charakteryzujacych dang kompetencje. Umieszczono rowniez oczekiwany poziom spelnienia poszczegdl-
nych umiejetnosci, zgodny z przyjetym profilem kompetencyjnym.
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Z przeprowadzonej analizy wynika, iz:

1. W przypadku 9 z 10 kompetencji (wyjatek stanowi komunikatywnos¢) ok. 10% ba-
danych zaznaczylo, iz nie posiada pewnych umiejetnosci w ramach analizowanych
kompetencji.

2. W przypadku wszystkich 10 kompetencji ponad 25% badanych wskazywalo, iz po-
siada badane umiejetnosci na poziomie 2 (poziom niewystarczajacy).

3. Najczesciej 2 poziom posiadania kompetencji (poziom niewystarczajacy) wskazy-
wany byl przez badanych dla kompetencji znajomosc i wykorzystanie prawa (36,8%
wskazan).

4. Poziom 3 (zgodny z oczekiwaniami dla 9 z 10 kompetencji) najczesciej byt wskazy-
wany w przypadku umiejetnos$ci zwigzanych z komunikatywnoscig (47,6% wskazan)
i pozytywnym stosunkiem do ludzi i pracy (47%) oraz odwagi cywilnej (47,7%) (w tym
przypadku oczekiwanym poziomem jest poziom 4), najrzadziej w przypadku znajo-
mosci i wykorzystania prawa (38,1%).

5. Poziom 4 (powyzej oczekiwan dla 9 z 10 kompetencji) najczesciej byt wskazywany
w odniesieniu do umiejetnosci ujetych w ramach kompetenciji: zdolnos¢ do wspotpra-
cy (16,5% wskazan) oraz pozytywny stosunek do ludzi i pracy (16,2%), z kolei najrza-
dziej dla umiejetnosci w ramach myslenia holistycznego (10,3% wskazan).

W kolejnym kroku przeprowadzono analize odpowiedzi z uwzglednieniem po-
szczegllnych umiejetnosci w ramach badanych kompetencji. Przedstawiono wyniki
zaréwno w odniesieniu do liczby wskazan (tab. 4.13), jak réwniez w uktadzie procento-
wym (tabela 4.14). Wnioski plynace z analiz zamieszczono pod wykresami przygotowa-
nymi dla poszczegolnych kompetencji (rysunki 4.2-4.11).

Tabela 4.13 Tabela kompetencji — wyniki z uwzglednieniem umiejetnosci — liczba wskazan

NAZWA UMIEJETNOSCI LICZBA WSKAZAN
W RAMACH DANEJ KOMPETENCJI POZIOM | POZIOM | POZIOM | POZIOM

1 2 3 4

%} ZAINTERESOWANIE DIALOGIEM 19 111 303 57
JASNOSC I PRECYZYJNOSC

E WYPOWIEDZI 27 116 295 52

5 DOPASOWANIE PRZEKAZU 32 180 234 44

g SPOJNOSC WERBALNA I NIEWERBALNA 39 169 177 105

S LOGIKA I KRYTYCYZM 55 157 181 97

o RADZENIE SOBIE W KONFLIKCIE 55 137 210 88

OKRESLANIE/

8 s PRZESTRZEGANIE ZASAD/NORM >3 120 228 8
25 UDZIAL W PRACY ZESPOEU

23 I WSPOLDECYDOWANIE o3 1 27 81

3 & ZAUFANIE I POPARCIE 54 126 248 62

8= UDZIELANIE WSPARCIA 56 135 189 110

PRZELAMYWANIE OPORU 45 162 221 62
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c.d. Tabela 4.13 Tabela kompetencji — wyniki z uwzglednieniem umieje¢tnosci — liczba wskazan

. LICZBA WSKAZAN
NAZWA UMIEJETNOSCI
W RAMACH DANEJ KOMPETENCJI POZIOM | POZIOM | POZIOM | POZIOM
1 2 3 4
ZNAJOMOSC I ROZUMIENIE
ot
% RYNKU PRACY 63 132 242 53
KORZYSTANIE Z WIARYGODNYCH
F )
= FRODEL 45 158 231 56
<
Q g AKTUALIZACJA WIEDZY 51 183 190 66
=)
Z DOSTRZEGANIE ZMIAN 37 132 233 88
~ WYKORZYSTYWANIE WIEDZY
© PODCZAS DIALOGU 61 169 201 >
o ZNAJOMOSC PRZEPISOW 57 179 189 65
Q <Z: ZNAJOMOSC ZASAD LEGISLAC]I 68 187 180 55
% =5 § ZNAJOMOSC ZRODEL PRAWA 66 165 201 58
o] S 3 MONITORING ZMIAN 58 195 175 62
= QA INTERPRETACJA SYTUACI
Z \C] qJ
Ng A ZNAJOMOSC. PRZEPISOW 20 175 198 67
— WSPARCIE PRAWNE 60 180 177 73
= KORZYSTANIE Z APLIKACJI
o Z BIUROWYCH 69 156 187 78
Z = KORZYSTANIE Z INTERNETU
< ;
sz s I MEDIOW 55 148 206 81
é S Z ZARZADZANIE INFORMACJA 48 166 204 72
ISEe) POSEUGIWANIE SIE WIARYGODNYMI,
2 E TRAFNYMI, RZETELNYMI INFO 3 152 222 82
- INFO - ZGODNE Z PRAWEM I ETYKA 48 149 228 65
DOSTRZEGANIE ROZNYCH
2]
= & PERSPEKTYW PROBLEMU 32 165 225 48
Z O
as UWZGLEDNIANIE RELACJI I
z) 2 ZALEZNOSCI 45 149 251 45
=N UWZGLEDNIANIE OTOCZENIA 54 176 216 44
2 ZNAJOMOSC TRENDOW RYNKOWYCH 70 161 194 65
. KRYTYCZNE I RACJONALNE PODEJSCIE 50 176 185 79
8 Q LACZENIE DANYCH, FAKTOW,
é E ZDARZEN TR 54 151 212 73
@ m ANALIZA STATYSTYCZNA
ol
= z I INTERPRETACJA DANYCH 48 151 223 68
& ZWIEZEE WYRAZANIE MYSLI 48 141 214 87
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c.d. Tabela 4.13 Tabela kompetencji — wyniki z uwzglednieniem umieje¢tnosci — liczba wskazan

. LICZBA WSKAZAN
NAZWA UMIEJETNOSCI
W RAMACH DANEJ KOMPETENCJI POZIOM | POZIOM | POZIOM | POZIOM
1 2 3 4
BUDOWANIE I UTRZYMYWANIE
E RELAC]L 49 139 207 95
>.4 Py
$) ROWNE TRAKTOWANIE,
é g NIEDYSKRYMINOWANIE 40 131 229 %0
» = WRAZLIWOSC NA DRUGIEGO
% S CZEOWIEKA 51 119 224 96
= | EFEKTYWNE ZARZADZANIE CZASEM 47 139 236 68
E 8 DOBRA ORGANIZACJA WEASNEJ PRACY | 53 146 236 55
Q CHEC DO PRACY 59 127 232 72
OTWARTOSC NA ZMIANY, UCZENIE SIE 50 115 247 78
SWIADOMOSC KONTEKSTU 49 134 249 58
8 5 REKOMENDOWANIE ROZWIAZAN 43 178 222 47
%4 %‘% ZARZADZANIE PROJEKTAMI 52 160 224 54
g %@ DETERMINACJA W REALIZACJI CELOW 54 132 237 67
5 z PRACA ZESPOEOWA 66 132 178 114
ETYCZNE POSTEPOWANIE 50 136 194 110
ZAANGAZOWANIE W DZIALALNOSC o 153 199 -
P SPOL..
Z PRZEDSTAWIANIE SWOJEGO ZDANIA 64 121 236 69
g NE ULEGANIE PRES]I 53 112 239 86
O BRAK STRACHU PRZED
S WYSTAPIENIAMI b 164 207 7
< ZIAL. W PROCESIE PODEJMOWANIA
= UD
2 DECYZJL 40 145 248 57
PRZYZNAWANIE SIE DO BEEDU/
NIEZROZUMIENIA 38 109 273 70

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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Tabela 4.14 Tabela kompetencji — wyniki z uwzglednieniem umiej¢tnosci — procent odpowiedzi

NAZWA UMIEJETNOSCI Procent odpowiedzi (%)
W RAMACH DANE] KOMPETENCJT POZIOM | POZIOM | POZIOM | POZIOM
POZIOM 1
1 2 3 4
% ZAINTERESOWANIE DIALOGIEM 3,9% 22,7% 61,8% 11,6%
g JASNOSC I PRECYZYJNOSC WYPOWIEDZI |  5,5% 23,7% 60,2% 10,6%
7 DOPASOWANIE PRZEKAZU 6,5% 36,7% 47,8% 9,0%
v SPOJNOSC WERBALNA ) . . ,
% I NIEWERBALNA 8,0% 34,5% 36,1% 21,4%
LOGIKA I KRYTYCYZM 11,2% 32,0% 36,9% 19,8%
5
X RADZENIE SOBIE W KONFLIKCIE 11,2% 28,0% 42,9% 18,0%
o OKRESLANIE/PR%\%};?AZEGANIE ZASAD/ | 0.8% 24.5% 465% 182%
[aR$)
D= UDZIAL W PRACY ZESPOLU
R 0 0 0 0
% g I WSPOLDECYDOWANIE 125% 243% 463% 165%
2 & ZAUFANIE I POPARCIE 11,0% 25,7% 50,6% 12,7%
]= UDZIELANIE WSPARCIA 11,4% 27,6% 38,6% 22,4%
PRZELAMYWANIE OPORU 9,2% 33,1% 45,1% 12,7%
B ZNAJ O%g\?%%gigym\m 12,9% 26,9% 49,4% 10,8%
Q
5 5 KORZYSTANIE Z WIARYGODNYCH 9.2% o 19 11.4%
o . ,270 32 /0 , 170 >T70
S5 ZRODEL
4 E AKTUALIZACJA WIEDZY 10,4% 37,3% 38,8% 13,5%
% z DOSTRZEGANIE ZMIAN 7,6% 26,9% 47,6% 18,0%
Z WYKORZYSTYVI\I)ALI;IE) \(/}\IIIJEDZY PODCZAS | 24% 34,5% 4L0% 12.0%
= ZNAJOMOSC PRZEPISOW 11,6% 36,5% 38,6% 13,3%
9 <7£ ZNAJOMOSC ZASAD LEGISLACJT 13,9% 38,2% 36,7% 11,2%
% % § ZNAJOMOSC ZRODEL PRAWA 13,5% 33,7% 41,0% 11,8%
o) S 5 MONITORING ZMIAN 11,8% 39,8% 35,7% 12,7%
= Q& INTERPRETACJA SYTUACJI
Z t4 - ,] . J 0 (v [ (v
& § A ZNAJOMOSC PRZEPISOW 10,2% 35,7% 40,4% 13,7%
— WSPARCIE PRAWNE 12,2% 36,7% 36,1% 14,9%
=) KORZYSTANIE . . . .
E <§c Z APLIKACJI BITUROWYCH 14,1% 31.8% 38,2% 159%
KORZYSTANIE
< B 0 0 0 0
E 20 Z INTERNETU I MEDIOW 11,2% 30.2% 420% 16,5%
% g E ZARZADZANIE INFORMAC] 9,8% 33,9% 41,6% 14,7%
S % POSEUGIWANIE SIE WIARYGODNYMI
O > 0, 0, 0, (v
~ E TRAFNYMI, RZETELNYMI INFO 6% 31,0% 45.3% 16,7%
= INFO - ZGODNE Z PRAWEM I ETYKA 9,8% 30,4% 46,5% 13,3%
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c.d. Tabela 4.14 Tabela kompetencji — wyniki z uwzglednieniem umiejetno$ci — procent odpowiedzi

NAZWA UMIEJETNOSCI Procent odpowiedzi (%)
WR ‘I‘IACHI%\ZI\IIS{VI[(?MPETENCH POZIOM | POZIOM | POZIOM | POZIOM
1 2 3 4
DOSTRZEGANIE ROZNYCH
53] 0, 0, 0, 0,
8 G PERSPEKTYW PROBLEMU 10.6% 33,7% 45,9% 98%
Z O
g UWZGLEDNIANIE RELACJT . . . .
§ 2 L ZALEZNOSCI 9,2% 30,4% 51,2% 9,2%
=3 UWZGLEDNIANIE OTOCZENIA 11,0% 35,9% 44,1% 9,0%
= | ZNAJOMOSC TRENDOW RYNKOWYCH | 143% | 329% | 39.6% 13,3%
z KRYTYCZNE I RACJONALNE PODEJSCIE | 10,2% 35,9% 37,8% 16,1%
- =
Z § LACZEN;%K‘;ZNES;IT’ISAKTOW 11,0% 30,8% 43,3% 14,9%
23] A
— =
£ m ANALIZA STATYSTYCZNA
> 0, 0, 0, 0
= E I INTERPRETACJA DANYCH 9.8% 308% 45,5% 13.9%
& ZWIEZLE WYRAZANIE MYSLI 9,8% 28,8% 43,7% 17,8%
M BUDOWANIE [ UTRZYMYWANIE RELACJI |  10,0% 28,4% 42,2% 19,4%
o ROWNE TRAKTOWANIE, . . . .
% 5 NIEDYSKRYMINGWANIE 8,2% 26,7% 46,7% 18,4%
E oA WRAZLIWOSC NA DRUGIEGO
w 0, 0, 0, 0
= CZEOWIERA 10,4% 24,3% 457% 19,6%
% EFEKTYWNE ZARZADZANIE CZASEM 9,6% 28,4% 482% 13,9%
E S DOBRA ORGANIZACJA WEASNEJ PRACY | 10,8% 29,8% 482% 11,2%
8 A CHEC DO PRACY 12,0% 25,9% 47,3% 14,7%
A OTWARTOSC NA ZMIANY, UCZENIESIE | 10,2% 23,5% 50,4% 15,9%
SWIADOMOSC KONTEKSTU 10,0% 27,3% 50,8% 11,8%
8 é REKOMENDOWANIE ROZWIAZAN 8,8% 36,3% 45,3% 9,6%
=) 9\3 ZARZADZANIE PROJEKTAMI 10,6% 32,7% 45,7% 11,0%
z %3 -
= % /| DETERMINACJA W REALIZACJICELOW | 11,0% 26,9% 48,4% 13,7%
% g PRACA ZESPOLOWA 13,5% 26,9% 36,3% 23,3%
ETYCZNE POSTEPOWANIE 10,2% 27,8% 39,6% 224%
ZAANGAZOWANIE . . . .
§ W DZIAEALNOSC SPOE. 12,7% 31,2% 40,6% 15,5%
= PRZEDSTAWIANIE SWOJEGO ZDANIA 13,1% 24,7% 482% 14,1%
E NE ULEGANIE PRESJI 10,8% 22,9% 48,8% 17,6%
© | BRAKSTRACHU PRZED WYSTAPIENIAMI |  9,0% 33,5% 422% 15,3%
5
§ UDZIAL W PROSEZIE ZP}IODE]MOWANIA 8.2% 29.6% 50.6% 116%
@)
o PRZYZNAWANIE SIE DO BLEDU/ ) ) . )
NIEZROZUMIENIA 7,8% 22,2% 55,7% 14,3%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan
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KOMUNIKATYWNOSC

T T T T
RADZENIE SOBIE W KONFLIKCIE -
1! } } }

LOGIKA | KRYTYCYZM

- 1
1 1 T
SPOINOSE WERBALNA | NIEWERBALNA _

DOPASOWANIE PRZEKAZU

ZAINTERESOWANIE DIALOGIEM

1 T T T
JASNOSC | PRECYZYINOSC WYPOWIEDZI -

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Rys. 4.2. Rozklad procentowy odpowiedzi dla kompetencji komunikatywnosé

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Analiza wynikéw uzyskanych dla kompetencji komunikatywnos¢ wskazuje na
konieczno$¢ wzmocnienia tej kompetencji przedstawicieli ds. dialogu spotecznego
w szczegolnosci w zakresie tworzenia logicznych przekazéw (odpowiedzi 142 — 43,3%),
umiejetnosci dopasowania przekazu do odbiorcy i sytuacji (1+2 - 43,3%), jak row-
niez zwiekszenia spdjnosci pomiedzy przekazem werbalnym i niewerbalnym (mowa
ciala) (142 - 42,4%). Warto réwniez rozwing¢ ich umiejetnosci w zakresie radzenia so-
bie w sytuacjach konfliktowych (1+2 - 39,2%).

ZDOLNOSC DO WSPOLPRACY

T T T T
PRZELAMYWANIE OPORU -
1 1 1 1
[ T T
UDZIELANIE WSPARCIA - 1
| 1 ]

ZAUFANIE | POPARCIE

[ T T T
UDZIAL W PRACY ZESPOLU I... - 3
| 1 ] 1

OKRESLANIE/PRZESTRZEGANIE ZASAD/NORM

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0%

Rys. 4.3. Rozklad procentowy odpowiedzi dla kompetencji zdolnosé do wspélpracy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Analiza wynikéw uzyskanych dla kompetencji zdolnos¢ do wspétpracy, iz w przy-
padku kazdej z badanych umiejetnosci co trzeci przedstawiciel posiada je na poziomie
ponizej oczekiwanego , w tym co dziesiaty nie posiada ich wcale. Jednoczesnie najwiek-
sze trudnosci przedstawiciele ds. dialogu spolecznego maja z przetamywaniem oporu
ze strony innych czlonkéw zespotu (odpowiedzi 142 — 42,2%) oraz udzielaniem innym
cztonkom zespotu wsparcia (1+2 - 39%).
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ORIENTACJA W RYNKU PRACY

WYKORZYSTYWANIE WIEDZY PODCZAS DIALOGU

DOSTRZEGANIE ZMIAN

AKTUALIZACIA WIEDZY

KORZYSTANIE Z WIARYGODNYCH ZRODE

ma
ZNAJOMOSC | ROZUMIENIE RYNKU PRACY

s

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%  80,0% 100,0%

Rys. 4.4. Rozklad procentowy odpowiedzi dla kompetencji orientacja w rynku pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

W przypadku kompetencji orientacja w rynku pracy uzyskane wyniki $wiadcza
o tym, ze prawie 40% badanych ma niewystarczajacg wiedze nt. rynku pracy; z czego
prawie co 6smy jej nie posiada. Badani maja takze problem z wykorzystaniem posia-
danej wiedzy w trakcie prowadzenia dialogu (1+2 - 46,9%). Warto takze zauwazyc, iz
prawie 50% badanych deklaruje problem z aktualizacjg wiedzy; a kolejne 41,4% nie ma
odpowiednich kompetencji aby korzysta¢ z wiarygodnych zrodel nt. rynku pracy.

ZNAJOMOSCE | WYKORZYSTANIE PRAWA

WSPARCIE PRAWNE

INTERPRETACJA SYTUACJI A ZNAJOMOSC...

MONITORING ZMIAN

I I T T
ZNAJOMOSC ZRODEE PRAWA -

ZNAJOMOSC ZASAD LEGISLACII

ZNAJOMOSC PRZEPISOW

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Rys. 4.5. Rozklad procentowy odpowiedzi dla kompetencji zdolnosé do wspotpracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Z analizy odpowiedzi w ramach kompetencji znajomosc i wykorzystanie prawa wy-
nika, iz znaczna grupa badanych przedstawicieli ds. dialogu spotecznego tj. ok. 50% nie
posiada badanych umiejetnosci na oczekiwanym poziomie. Braki te dotycza wszystkich
analizowanych umiejetnosci.
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POZYSKIWANIE | WYKORZYSTYWANIE INFORMACII

INFO —ZGODNE Z PRAWEM | ETYKA

POStUGIWANIE SIE WIARYGODNYMI, ...

ZARZADZANIE INFORMACIA

KORZYSTANIE Z INTERNETU | MEDIOW

KORZYSTANIE Z APLIKACJI BIUROWYCH

nh

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
Rys. 4.6. Rozklad procentowy odpowiedzi dla kompetencji pozyskiwanie i wykorzystywanie informacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Analiza odpowiedzi udzielonych w ramach kompetencji pozyskiwanie i wykorzy-
stywanie informacji wskazuje, iz w przypadku wiekszosci umiejetnosci tylko nieliczni
badani nie posiadaja badanych umiejetnosci. Wyjatek stanowiag umiejetnosci korzysta-
nia z aplikacji biurowych oraz Internetu i mediéw — brak takich umiejetnosci wskazato
odpowiednio 14,1% oraz 11,2% badanych. Jednoczesnie stosunkowo liczna grupa ba-
danych ok. 30% posiada badane kompetencje na poziomie 2 tj. na poziomie wymagaja-
cym wsparcia i jednoczesnie wcigz ponizej poziomu oczekiwanego.

POZYSKIWANIE | WYKORZYSTYWANIE INFORMACII

INFO —ZGODNE Z PRAWEM | ETYKA

POStUGIWANIE SIE WIARYGODNYMI, ...

ZARZADZANIE INFORMACIA

KORZYSTANIE Z INTERNETU | MEDIOW

KORZYSTANIE Z APLIKACJI BIUROWYCH

nh

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
Rys. 4.7. Rozklad procentowy odpowiedzi dla kompetencji myslenie holistyczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Z przeprowadzonej analizy dla kompetencji myslenie holistyczne wynika, iz przed-
stawiciele ds. dialogu spotecznego majg w jej zakresie niskie kompetencje. Prawie 50%
badanych (suma odpowiedzi 1+2) wskazuje, iz nie dostrzega lub ma trudnosci w do-
strzeganiu roznych perspektyw analizowanego zagadnienia, z analizowaniem réznych
zjawisk i uwzglednieniem réznych aspektéw otoczenia, jak réwniez nie ma lub ma stabe
rozeznanie na temat trendéw wystepujacych na rynku w réznych branzach i sektorach.
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MYSLENIE SYNTETYCZNE

ZWIEZLE WYRAZANIE MYSLI

ANALIZA STATYSTYCZNA | INTERPRETACIA...

£ACZENIE DANYCH, FAKTOW, ZDARZEN ITP.

KRYTYCZNE | RACJONALNE PODEJSCIE

il

0,0% 20,0%  40,0%  60,0%  80,0%  100,0%
Rys. 4.8. Rozklad procentowy odpowiedzi dla kompetencji myslenie syntetyczne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan

Nieznacznie wigkszymi kompetencjami charakteryzuja si¢ przedstawiciele ds. dialo-
gu spolecznego w kwestii myslenia syntetycznego (wnioskowania). Z przeprowadzonej
analizy wynika, iz najwigksza trudnos$¢ stanowi dla nich stosowanie krytycznego i ra-
cjonalnego podejscia do problemu (odpowiedzi 1+2-46,1%). Problem z taczeniem da-
nych, faktéw, zdarzen deklaruje 41, 8% badanych (odpowiedzi 1+2), zas ze statystyczna
analizg wynikéw i interpretacja danych — 40,6%.

POZYTYWNY STOSUNEK DO LUDZI | PRACY

OTWARTOSC NA ZMIANY, UCZENIE SIE
CHEC DO PRACY

T

DOBRA ORGANIZACJA WEASNEJ PRACY

EFEKTYWNE ZARZADZANIE CZASEM

WRAZLIWOSC NA DRUGIEGO CZEOWIEKA

ROWNE TRAKTOWANIE, NIEDYSKRYMINOWANIE

BUDOWANIE | UTRZYMYWANIE RELACII

0,0% 20,0% 40,0%  60,0% 80,0%  100,0%

Rys. 4.9. Rozklad procentowy odpowiedzi dla kompetencji pozytywny stosunek do ludzi i pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Analiza umiejetnosci w ramach kompetencji pozytywny stosunek do ludzi i pracy
wskazuje, iz co dziesiaty przedstawiciel ds. dialogu spotecznego nie wykazuje bada-
nych umiejetnosci, a pozostalych okoto 30% stara sie je wykorzystywac, ale potrzebuj
wsparcia. Przy czym nalezy zauwazyc¢, iz osoby te najwigkszy problem majg z: dobra or-
ganizacja wlasnej pracy (odpowiedzi 1+2 - 40,6%),efektywnym zarzadzaniem czasem
(142 - 38%), budowaniem i utrzymywaniem relacji (odpowiedzi 1+2 - 38,4%) oraz
checia/motywacja do pracy (1+2 — 38%).
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DAZENIE DO OSIAGNIECIA CELU

ETYCZNE POSTEPOWANIE

PRACA ZESPOLOWA

DETERMINACJA W REALIZACJI CELOW

ZARZADZANIE PROJEKTAMI

REKOMENDOWANIE ROZWIAZAN

SWIADOMOSC KONTEKSTU

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
Rys. 4.10. Rozklad procentowy odpowiedzi dla kompetencji dgzenie do osiggniecia celu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

W ramach kompetencji dgzenie do osiggnigcia celu przedstawiciele ds. dialogu
spolecznego powinni w szczegolnosci zwigkszy¢ swoje kompetencje w zakresie umie-
jetnosci pracy zespolowej (1+2 — 40,4%), zarzadzania projektami (1+2 — 43,3%) oraz
gotowosci do rekomendowania rozwigzan (1+2 - 45,1%), co wymaga rozwoju umiejet-
nosci kreatywnego myslenia i dziatania oraz nabycia wiedzy dot. stosowanych rozwia-
zan w obszarze rynku pracy w skali krajowej i migdzynarodowe;.

ODWAGA CYWILNA

PRZYZNAWANIE SIE, DO...

UDZIAL W PROCESIE PODEJIMOWANIA DECYZJI

BRAK STRACHU PRZED WYSTAPIENIAMI

NE ULEGANIE PRESJI

PRZEDSTAWIANIE SWOJEGO ZDANIA wa

ZAANGAZOWANIE W DZIAtALNOSC SPOL.

T

0,0%  20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Rys. 4.11. Rozklad procentowy odpowiedzi dla kompetencji odwaga cywilna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Analiza wynikéw uzyskanych w ramach kompetencji odwaga cywilna wskazuje, iz
przedstawiciele ds. dialogu spolecznego majg najwieksza trudnos¢ w minimalizowaniu
strachu przed wystapieniami publicznymi (odpowiedzi 1+2 — 42,4% badanych) oraz ak-
tywnym angazowaniu si¢ w dziatalno$c¢ spoleczng (odpowiedzi 1+2 - 43,9% badanych).
Istotnym wydaje si¢ takze zwigkszenie ich kompetencji w zakresie aktywnego uczest-
nictwa w procesie podejmowania decyzji (37,8%) oraz przedstawiania swojego zdania
(37,8%).
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5. Identyfikacja potrzeb i programow szkoleniowych
dla poprawy kompetencji uczestnikow procesu
usprawnienia lokalnego rynku pracy

5.1. Analiza luk kompetencji jako dystansu pomiedzy istniejaca
kompetencja, zdiagnozowana w macierzy kompetencji
a norma3 ujeta w profilu kompetencyjnym

Opracowany przez zespdl ekspercki profil kompetencyjny zaklada, ze przedstawi-
ciel ds. dialogu spolecznego w obszarze rynku powinien wykazywac sie¢ w przypadku
wigkszosci z wybranych dziesieciu kluczowych kompetenciji (tj. dziewieciu z dziesieciu
kluczowych kompetencji) na poziomie 3 (tj. poziomie, w ktérym osoba posiada wiedze
i umiejetnosci, ktore pozwalajg jej skutecznie wykonac powierzone zadania przy pelnej
koncentracji i kontroli myslowej). Poziom ten dotyczy takich kompetenciji jak: komuni-
katywnos¢, zdolnos¢ do wspdtpracy, orientacja w rynku pracy, znajomos¢ i wykorzystanie
prawa (w szczegolnosci prawa pracy), pozyskiwanie i wykorzystywanie informacii, mysle-
nie holistyczne (catosciowe), myslenie syntetyczne, pozytywny stosunek do ludzi i pracy
oraz dgzenie do osiggnigcia wyznaczonych celow. W przypadku ostatniej z kluczowych
kompetencji — odwagi cywilnej poziom spelnienia kompetencji powinien osigga¢ war-
to$¢ maksymalng w ramach przyjetej skali tj. 4 (osoba wykonuje zadanie skutecznie
i w pelni profesjonalnie bez wysitku).

Z kolei stworzona na podstawie przeprowadzonego audytu kompetencyjnego ma-
cierz kompetencji ujawnita, iz:

1. Pewna grupa przebadanych przedstawicieli ds. dialogu spofecznego nie wykazuje ocze-
kiwanych zachowan zwigzanych z dang kompetencja na pozadanym poziomie.

2. Luki kompetencyjne wystepuja w odniesieniu do kazdej z kluczowych kompetencji.

3. Warto podkresli¢, ze przypadku wigkszosci kompetencji (wyjatek stanowi komunika-
tywnosc) ok. 10% badanych w ogéle nie posiada pewnych umiejetno$ci w ramach ana-
lizowanych kompetencji.

4. Jednoczesnie w przypadku wszystkich 10 kompetencji prawie co trzeci badany deklaro-
wal, iz posiada je na poziomie niewystarczajagcym (poziom 2).

5. Poziom 3 (zgodny z oczekiwaniami dla 9 z 10 kompetencji wyjatek stanowi odwaga
cywilna, dla ktérej oczekiwanym poziomem jest poziom 4) deklarowany byt srednio
przez 45% badanych. Najczesciej wskazywany byl w przypadku umiejetnosci zwigza-
nych z komunikatywnoscig (47,6% wskazan), pozytywnym stosunkiem do ludzi i pracy
(47%) oraz odwaga cywilna (47,7%), a najrzadziej — w przypadku znajomosci i wykorzy-
stania prawa (38,1%).
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6. Poziom 4 (powyzej oczekiwan dla 9 z 10 kompetencji) zaznaczato srednio 15% przed-
stawicieli. Najczesciej byt wskazywany w odniesieniu do umiejetnosci ujetych w ra-
mach kompetencji zdolnos¢ do wspotpracy (16,5% wskazan) oraz pozytywny stosunek
do ludzi i pracy (16,2%), z kolei najrzadziej dla umiejetnosci w ramach myslenia holi-
stycznego (10,3% wskazan).

7. Najliczniejsza grupa respondentéw wymaga doskonalenia w zakresie kompetencji od-
waga cywilna (85,2% badanych), pomimo tego, iz prawie potowa (47,7%) ocenita swoje
umiejetnosci w tym zakresie na poziomie 3 (tj. osoba posiada wiedze i umiejetnosci,
ktdre pozwalajg jej skutecznie wykonac powierzone jej zadania przy pelnej koncentracji
i kontroli myslowej), a jedynie 1/3 badanych postrzega je na poziomie 1 (brak kompe-
tencji) lub 2 (kompetencja na poziomie niewystarczajacym). W szczegdlnosci wzmoc-
nienia wymagaja umiejetnosci: minimalizowania strachu przed wystgpieniami publicz-
nymi, aktywnego angazowania si¢ w dziatalnos¢ spoleczng, aktywnego uczestnictwa
w procesie podejmowania decyzji oraz przedstawiania swojego zdania.

8. Prawie potowa badanych (49%) wskazala, iz nie posiada w ogdle (12,2%) lub na nie-
wystarczajacym poziomie (36,8%) pewnych umiejetnosci w ramach kompetencji zna-
jomos¢ i wykorzystanie prawa; co istotne wzmocnienia u stosunkowo liczebnej grupy
wymagaja wszystkie obszary wiedzy, umiejetnosci i postaw w ramach kompetencji
znajomos¢ i wykorzystanie prawa tj.: znajomosc¢ przepiséw, znajomos¢ zasad legislacji,
znajomos¢ zrodel prawa, gotowos¢ do systematycznego monitoringu zmian w prawie,
umiejetnos¢ interpretacji sytuacji w odniesieniu do przepisow prawa a takze umiejetnos¢
udzielania wsparcia prawnego.

9. Istotne braki badani wykazali réwniez w odniesieniu do kompetencji Myslenie holistycz-
ne (catosciowe). Brak tej kompetencji zadeklarowato 11,3% badanych przedstawicieli ds.
dialogu spotecznego a pozostale 33,2% wskazalo, iz posiada ja na niewielkim (niewy-
starczajgcym) poziomie. W ramach kompetencji niezbedne jest doszkalanie badanych
w zakresie wszystkich umiejetnosci, w szczegdlnosci w kwestiach: dostrzegania réznych
perspektyw analizowanego zagadnienia, analizowania réznych zjawisk i uwzglednienia
roznych aspektow otoczenia, jak rowniez w zakresie trendow wystepujgcych na rynku
w roznych branzach i sektorach.

10. Liczna grupa przedstawicieli (41,8% badanych) ma réwniez problem z wycigganiem
wnioskéw. W ramach kompetencji Myslenie syntetyczne (wnioskowanie) niezbednym
jest zwlaszcza niwelowanie istniejacych luk w wiedzy i umiejetnosciach w zakresie: kry-
tycznego i racjonalnego podejscia do problemu, tgczenia danych, faktow, zdarzer oraz
prowadzenia analiz statystycznych i interpretacji wynikow.

11. Wazki problem stanowi wystepowanie luki kompetencyjnej w zakresie orientacji
w rynku pracy u znacznej grupy przedstawicieli ds. dialogu spofecznego (42,1%). W ra-
mach kompetencji Orientacja w rynku pracy najwieksze braki zdiagnozowano w zakre-
sie: aktualizacji wiedzy nt. rynku pracy, wykorzystywania posiadanej wiedzy w trakcie
prowadzenia dialogu oraz korzystania z wiarygodnych Zrédet nt. rynku pracy.
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12. Badani (41,9%) wykazywali réwniez znaczne braki w obszarze kompetencji pozyski-
wanie i wykorzystywanie informacji, w szczegdlnosci w zakresie korzystania z aplikacji
biurowych oraz Internetu i mediow.

13. Takze stosunkowo liczna grupa (40,4%) nisko ocenila swoje kompetencje w zakresie
dgzenia do osiggnigcia celu. W szczegdlnosci istotnym jest rozwiniecie ich umiejetnosci
w zakresie: pracy zespotowej, zarzgdzania projektami oraz gotowosci do rekomendowa-
nia rozwigza#, co wymaga rozwoju umiejetnosci kreatywnego myslenia i dziatania oraz
nabycia wiedzy dot. stosowanych rozwigzan w obszarze rynku pracy w skali krajowej
i miedzynarodowej.

14. Braki w ramach kompetencji zdolnos¢ do wspétpracy wskazato 38,1% badanych. Szcze-
golowa analiza zebranego materialu wskazala na konieczno$¢ wzmocnienia wszystkich
umiejetnosci, jednak w szczegdlnosci poswiecenia uwagi umiejetnosci przelamywania
oporu ze strony innych cztonkow zespotu oraz udzielania wsparcia innym cztonkom ze-
spotu.

15. Przedstawiciele ds. dialogu spofecznego maja czesto réwniez problem z pewnymi
umiejetnosciami badanymi w ramach kompetencji komunikatywnoscé. Dotyczg one
zwlaszcza: tworzenia logicznych przekazow, dopasowania przekazu do odbiorcy i sytu-
acji, zwigkszenia spéjnosci pomigdzy przekazem werbalnym i niewerbalnym oraz radze-
nia sobie w sytuacjach konfliktowych.

16. Z kolei w ramach kompetencji pozytywny stosunek do ludzi i pracy braki zadeklarowa-
to 36,9% ankietowanych. Najwiekszy problem stanowi dla badanych: dobra organiza-
cja wlasnej pracy, efektywne zarzgdzanie czasem, budowanie i utrzymywania relacji oraz
motywacja do pracy.

Podsumowujac przeprowadzong analize nalezy zwroci¢ uwage na znaczace potrze-
by szkoleniowe przedstawicieli RSW NSZZ ,,Solidarno$¢” ds. dialogu spotecznego za-
réwno w kontekscie réznorodnosci tematycznej niezbednych do podjecia szkolen, jak
i liczebnosci grup oséb wymagajacych doszkalania z poszczegdlnych zakreséw tema-
tycznych.

5.2. Agregowanie luk kompetencji w spojne tematycznie obszary
doskonalenia kompetencji

Jednym z elementéw audytu kompetencyjnego bylo poproszenie przedstawicieli
RSW NSZZ ,,Solidarnos¢” ds. dialogu spotecznego o wskazanie obszaréw/kierunkow
szkolen, ktére w ich opinii w najwigkszym stopniu zwiekszytyby ich kompetencje w ra-
mach dzialalnosci w instytucjach dialogu spofecznego. Na 490 badanych odpowiedzi
udzielito 214 os6b.
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Analiza zebranego materialu pozwolita wyloni¢ 9 obszaréw szkoleniowych i zagad-
nien/tematéw ich dotyczacych, ktérymi w szczegdlnosci byliby zainteresowani badani.
Cze$¢ obszarow zostata dodatkowo podzielona na bloki tematyczne. Sg to:

1. Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna, w ramach ktorej wylaniajg sie 4 bloki te-
matyczne:

« podstawy komunikacji - sposoby/metody komunikacji, prowadzenie dyskusji, umie-
jetnosci porozumiewania si¢ z ludzmi, konkretne i stanowcze wyrazanie swojego
zdania, prezentowanie swojego zdania bez wdawania sie w konflikt, mowa ciafa (pa-
nowanie nad emocjami), korespondencja seryjna;

o wystgpienia publiczne i autoprezentacja — udzielanie wywiadow, wystapienia publicz-
ne w ramach reprezentacji kolegéw i wspdtpracownikow, wystgpienia jako strona
w konfliktach;

« negocjacje i mediacje — z partnerami spolecznymi, z pracodawcy, z pracodawca
w sporze zbiorowym, pomiedzy pracodawca a zwigzkami zawodowymi, w odniesie-
niu do: probleméw pracowniczych w zaktadzie pracy, probleméw placowych, admi-
nistracji rdznego szczebla, trening negocjacyjny, metody/techniki negocjacji (w tym
techniki zaawansowane);

* rozwigzywanie/rozstrzyganie konfliktéw i sporéw — w oparciu o porozumienie bez
przemocy, w miejscu pracy, pewnos¢ siebie w sporach i konfliktach, zarzadzanie
konfliktem, prowadzenie sporéw zbiorowych.

2. Dialog spoleczny, w tym: na szczeblu regionalnym, rola dialogu spofecznego, zasa-
dy funkcjonowania i opis stron dialogu spotecznego, podstawy legislacyjne, modele
funkcjonowania dialogu spofecznego w krajach wysoko rozwinietych, umowy spo-
teczne oraz ich realizacja w krajach wysoko rozwinietych, biezace zmiany w zakre-
sie dialogu spolecznego, uczestniczenie w realnym dziataniu danej instytucji dialogu
spolecznego (staz, praktyki).

3. Prawo:

 prawo pracy — zastosowanie przepisow, nowosci, zmiany, skuteczne egzekwowanie,
nowelizacje przepisow w polskim i europejskim prawie pracy, sad pracy, kodeks
pracy, interpretacja przepiséw dot. ZFSS, uktady zbiorowe, skuteczna ochrona praw
pracowniczych, inne zagadnienia prawne ufatwiajagce poruszanie si¢ w zmienia-
jacym sie prawie z zakresu pracy i stosunkéw pracownik — pracodawca, mobbing,
bezpieczenstwo w miejscu pracy;

« inne zagadnienia prawne — prawo o$wiatowe, zwigzkowe, zmiany w przepisach prawa
polskiego i europejskiego, nowosci w zakresie legislacji krajowej i europejskiej, RODO.

4. Rynek pracy, w tym: instytucje rynku pracy, aktualnosci.

5. Zwiazki zawodowe, w tym: ustawa o zwigzkach zawodowych; rozwoj zwigzku, pro-
wadzenie dokumentacji finansowej zwigzku, kontakty ze zwigzkowymi instytucjami
miedzynarodowymi, wizerunek zwigzku; wspélpraca ZZ z Inspekcja Pracy, zagad-
nienia z zakresu skutecznej wspdlpracy pracodawca — ZZ.

6. Szkolnictwo w regionie lubelskim.
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7. Ekonomia spoleczna — w kontekscie pracy publicznych stuzb zatrudnienia, publicz-
nych stuzb zarzadzania, publicznych stuzb transportowych.

8. Zarzadzanie i finanse ujete w 5 blokéw tematycznych:

o zarzadzanie organizacjg, szczegdlnosci: podejmowanie decyzji (nowe przepisy);

« zarzgdzanie projektami;

o zarzgdzanie zespolem, w tym w szczegdlno$ci: motywacja i motywowanie innych,
nawigzywanie relacji, tworzenie wiezi, mentoring zewnetrzny podczas realizowa-
nych projektow, efektywne zarzadzanie i wspotpraca w zespole;

« zarzgdzanie sobg, w tym: efektywne zarzadzanie czasem pracy, metody roztadowy-
wania stresu, budowanie/zwiekszanie pewnosci siebie, asertywnos¢;

o finanse, w szczegdlnosci czytanie sprawozdan finansowych.

9. Informatyka, w szczegolnosci: obstuga programéw komputerowych i Internetu, bez-
pieczne korzystanie z informacji znalezionych w sieci, Internet jako rzetelne zrédlo
informacji, tworzenie i prowadzenie strony internetowe;.

W kolejnym kroku przeanalizowano czy zdiagnozowane w ramach audytu kompe-
tencyjnego luki kompetencyjne w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw definiujace

kluczowe kompetencje wpisuja si¢ w wyznaczone 9 obszardéw szkoleniowych (tab. 5.1).

Tabela 5.1. Wyznaczanie obszarow doskonalenia kompetencji w ramach zdiagnozowanych luk kompeten-

cyjnych
Kluczowa Luka kompetencyjna Obszar tematyczny
kompetencja
Minimalizowanie strachu przed Komur.nkac] a wewngtizna
stapieniami publicznymi lzewnetrzna
WY (blok: Podstawy komunikacji)
Odwaga A d) . al:‘lang’a}zow?me Sie Dialog spoleczny
cywilna w dzialalnos¢ spoteczna
Aktywne uczestnictwo w procesie Zarzadzanie i finanse
podejmowania decyzji (blok: Zarzadzanie organizacja)
Komunikacja wewnetrzna
Przedstawianie swojego zdania izewnetrzna
(blok: Podstawy komunikacji)
Znajomos¢ przepisow
Znajomos¢ zasad legislacji Prawo (blok: Prawo pracy)
. y Znajomos¢ zrodet prawa
Znajomos¢ Got d " Varzadzanie 1
i wykorzystanie otowos¢ do systematycznego K ali.z% zan(lie i pansg:
prawa monitoringu zmian w prawie (blok: Zarzadzanie sobg)
Umiejetno$¢ interpretacji sytuacji
w od.m.emenlnll do PrzePlsow pra\./va Prawo
Umiejetno$¢ udzielania wsparcia
prawnego
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c.d. Tabela 5.1. Wyznaczanie obszaréow doskonalenia kompetencji...

Kluczowa

kompetencja Luka kompetencyjna Obszar tematyczny
Dostrzeganie réznych perspektyw
analizowanego zagadnienia .
Myslenie Anali ie roznvch ziawisk Zarzadzanie i finanse
holistyczne , ANAUZOWAnIe rOZNych Zjawisk (nowy blok: Umiejetnosci analityczne)
e i uwzglednienie roznych aspektow
(calosciowe) .
otoczenia
Trendy wystepujace na rynku pracy
w rdznych branzach i sektorach Rynek pracy
Krytyczne i racjonalne podejscie do
problemu
Myfélenie Zarzadzanie i finanse
syntetyczne Laczenie danych, faktow, zdarzenn | (nowy blok: Umiejetnosci analityczne)
(wnioskowanie) ; o
Interpretacja wynikow
Prowadzenie analiz statystycznych Informatyka
Aktualizacja wiedzy nt. rynku pracy Rynek pracy
Wykorzystywanie posiadanej Komunil;a:}cvj\'zl\/\;erz;\;nqtrzna
wiedzy w trakcie prowadzenia blok: VHEH: diaci
. . dialogu (blok: Negocjacje i mediacje)
Orientacja Dialog spoleczny
w rynku pracy . . ,
Korzystanie z wiarygodnych zrodet Rynek prac
nt. rynku pracy ynexpracy
Pozyskiwanie i wykorzystywanie Rynek pracy
informacji nt. rynku pracy Ekonomia spoleczna
Pozyskiwanie K tani likacii bi h
i wykorzystywanie orzystatiie z apTracyl blurowyc Informatyka
informacji Korzystanie z Internetu i mediow
Praca zespolowa Zarzadzanie i finanse
Zarzqdzanie pr()j ektami (blOk Zarzqdzanie zespolem)
Rynek pracy
Dazenie (w zakresie stosowanych rozwigzan
do osiagniecia celu w obszarze rynku pracy w skali
Gotowo$¢ do rekomendowania krajowej i miedzynarodowej)
rozwigzan z zakresu rynku pracy Zarzadzanie i finanse
(nowy blok: Zarzadzanie organizacjg
i/lub
Tworcze rozwigzywanie probleméw)
Przetamywanie oporu ze strony
Zdolnos¢ innych czlonkéw zespolu Zarzadzanie i finanse
do wspétpracy Udzielanie wsparcia innym (blok: Zarzagdzanie zespolem)
cztonkom zespotu
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c.d. Tabela 5.1. Wyznaczanie obszaréow doskonalenia kompetencji...

Kluczowa .
kompetencja Luka kompetencyjna Obszar tematyczny
Tworzenie logicznych przekazéw
Dop asoxjvania'przeka;}l Komunikacja wewnetrzna
do odbiorcy i sytuacji :
- - — - 1zewngtrzna
Zwigkszenia spojnosci pomiedzy (blok: Podstawy komunikaciji)
Komunikatywno$¢ Pr ze;kgzem werbalnym
i niewerbalnym
Komunikacja wewngtrzna
Radzenie sobie w sytuacjach izewnetrzna
konfliktowych (blok: Podstawy komunikaciji i/lub
Negocjacje i mediacje)
Po Dobra organizacja wlasnej pracy
stosunek do ludzi Efektywne zarzadzanie czasem Zarzadzanie i finanse
ipracy Budowanie i utrzymywania relacji (blok: Zarzadzanie soba)
Motywacja do pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne

Przeprowadzona analiza ujawnila istniejaca zgodnos¢ zdiagnozowanych luk kom-
petencyjnych z potrzebami wynikajacymi ze wskazan uczestnikéw dialogu spotecznego
ds. rynku pracy w kwestii obszaréw doskonalenia kompetencji. Wszystkie zagadnie-
nia wpisujg si¢ w wyznaczone 9 obszaréw szkoleniowych tj. komunikacja zewnetrzna
i wewnetrzna, dialog spoleczny, prawo, rynek pracy, zwigzki zawodowe, szkolnictwo w re-
gionie lubelskim, ekonomia spoleczna, zarzgdzanie i finanse oraz informatyka. Jednakze
czgdci zagadnien przynaleznych do obszaru zarzgdzanie i finanse nie mozna przypo-
rzagdkowa¢ do zadnego z blokéw tematycznych. W zwigzku z tym nalezaloby rozsze-
rzy¢ istniejacy obszar zarzadzanie i finanse o nowe dwa bloki tematyczne tj. umiejetnosci
analityczne i tworcze rozwigzywanie probleméw. Ponadto nalezy uzupelnic istniejace ob-
szary i bloki tematyczne o zagadnienia opisujace luki kompetencyjne, co pozwoli stwo-
rzy¢ calosciowy program rozwoju kompetencji uczestnika dialogu spotecznego.

5.3. ZalozZenia programu szkoleniowego dla uczestnikow dialogu
spolecznego zaangazowanego w proces usprawnienia
lokalnego rynku pracy

Finalnym elementem calego zlozonego procesu wyznaczania kluczowych kompe-
tencji dla osob uczestniczacych w pracach instytucji prowadzacych dialog spofeczny
w obszarze rynku pracy, ich audytowania oraz wyznaczania luk kompetencyjnych, bylo
zaprojektowanie programu szkoleniowego.

Celem programu powinna by¢ nie tylko mozliwo$¢ zniwelowania brakoéw w kompe-
tencjach uczestnikow dialogu spolecznego w obszarze rynku pracy, ale przede wszyst-
kim uswiadomienie im dynamik zmian zachodzacych na rynku pracy i zwigzang
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z nimi koniecznoscig ciagtego monitoringu rynku, zaréwno w odniesieniu do zasiegu
geograficznego (zmiany lokalne, krajowe), jak réwniez branzowego.

Projektujac program rozwoju kompetencji nalezy mie¢ przede wszystkim na wzgle-
dzie charakterystyke osob, dla ktorego jest tworzony. Nalezy w szczegdlnosci uwzgled-
ni¢, iz uczestnicy dialogu spofecznego zaangazowani w proces usprawnienia lokalnego
rynku pracy, to osoby reprezentujace rozne sektory, branze i zaktady pracy (pod wzgle-
dem liczebnosci zatrudnienia, charakteru pracy: praca fizyczna, umystowa), o zrézni-
cowanym wyksztalceniu, miejscu zamieszkania, wieku, sposobie percepcji otoczenia,
godzinach pracy. To jednoczesnie osoby gotowe do poswigcen i zaangazowania (o czym
swiadczy ich gotowo$¢ do dziatan na rzecz lokalnej spotecznosci), ktdre zdobyta wiedze
i umiejetnosci beda mialy mozliwo$¢ wykorzystywac natychmiast w praktyce.

W zwigzku z powyzszym program szkoleniowy powinien zosta¢ oparty na formie
praktycznej zaje¢, ktdre w jak najwiekszym stopniu beda odzwierciedlaty sytuacje, z kto-
rymi realnie mogg spotkac sie uczestnicy dialogu spolecznego.

Gléwnymi metodami rozwoju kadr powinny by¢ metody aktywizujace tj.: dyskusje
(debaty), gry dydaktyczne, studia przypadkéw, metoda sytuacyjna. Umozliwig one asy-
milacje i utrwalenie niezbednej wiedzy oraz dadza szanse ,,prze¢wiczenia’ tj. praktycz-
nego nabycia umiejetnosci. Warto réwniez rozwazy¢ wykorzystanie metod pobudzania
kreatywnosci i autonomii w dzialaniu, w szczegoélnosci tj.: technika grupy nominalnej,
technika 635, mapy mysli, diagram konfliktu, burza mézgdw, 5xdlaczego czy metoda 6
kapeluszy.

Program rozwoju kompetencji uczestnikow dialogu spotecznego w obszarze rynku
pracy powinien przede wszystkim skupia¢ sie na rozwoju gtéwnych kompetenciji, ktore
zostaly ujete w modelu kompetencji i wykazujacych istnienie najwiekszych luk kompe-
tencyjnych tj.:

 minimalizowanie strachu przed wystapieniami publicznymi;

« aktywne angazowanie sie w dziatalno$¢ spoleczna;

« aktywne uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji;

o przedstawianie swojego zdania;

o ZNajomos¢ przepisow;

« znajomos¢ zasad legislacji;

« znajomos¢ zrodel prawa;

« gotowos¢ do systematycznego monitoringu zmian w prawie;
 umiejetnos¢ interpretacji sytuacji w odniesieniu do przepisow prawa;
« umiejetnos¢ udzielania wsparcia prawnego;

o dostrzeganie réznych perspektyw analizowanego zagadnienia;

« analizowanie roznych zjawisk i uwzglednienie réznych aspektéw otoczenia;
« trendy wystepujace na rynku pracy w roznych branzach i sektorach;
o krytyczne i racjonalne podejscie do problemu;

« laczenie danych, faktow, zdarzen;

« prowadzenie analiz statystycznych;
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o interpretacja wynikow;

o aktualizacja wiedzy nt. rynku pracy;

 wykorzystywanie posiadanej wiedzy w trakcie prowadzenia dialogu;

o korzystanie z wiarygodnych zrédel nt. rynku pracy;

« pozyskiwanie i wykorzystywanie informacji nt. rynku pracy;

o korzystanie z aplikacji biurowych;

o korzystanie z Internetu i mediow;

o praca zespolowa;

o zarzadzanie projektami;

« gotowos¢ do rekomendowania rozwigzan z zakresu rynku pracy;

« przelamywanie oporu ze strony innych cztonkéw zespotu;

« udzielanie wsparcia innym czfonkom zespotu;

o tworzenie logicznych przekazow;

« dopasowania przekazu do odbiorcy i sytuacji;

o zwigkszenia spojnosci pomiedzy przekazem werbalnym i niewerbalnym;

« radzenie sobie w sytuacjach konfliktowych;

« dobra organizacja wlasnej pracy;

o efektywne zarzadzanie czasem;

« budowanie i utrzymywania relacji;

« motywacja do pracy.

Szkielet programu powinno wyznacza¢ 9 obszaréw szkoleniowych tj. komunikacja ze-
wnetrzna i wewnetrzna, dialog spoleczny, prawo, rynek pracy, zwigzki zawodowe, szkolnic-
two w regionie lubelskim, ekonomia spoleczna, zarzgdzanie i finanse,informatyka.

W ramach dwdch obszardw tj. komunikacja zewngtrzna i wewnegtrzna oraz zarzg-
dzanie i finanse nalezy, ze wzgledu na wielo$¢ i zréznicowanie tematyczne zagadnien
stworzyc¢ bloki tematyczne tj.:

o dla obszaru: komunikacja zewnetrzna i wewnetrzna — 4 bloki tematyczne tj.: Pod-
stawy komunikacji, wystgpienie publiczne i autoprezentacja, negocjacje i mediacje,
rozwigzywanie/rozstrzyganie konfliktow i sporéws;

o dla obszaru zarzgdzanie i finanse — 6 blokéw tematycznych tj.: zarzadzanie organiza-
cja, zarzadzanie projektami, zarzadzanie zespolem, zarzadzanie sobg, umiejetnosci
analityczne, tworcze rozwigzywanie probleméw i finanse.

Mozliwos¢ uczestniczenia w szkoleniach z danego zakresu powinna by¢ uzaleznio-
na od wynikéw audytu kompetencyjnego. Jednoczesnie ze wzgledu na znaczace rdznice
w poziomie wiedzy i umiejetnosci wyznaczone przez poziom luki kompetencyjnej, kto-
re mogg stanowi¢ ,,hamulec” przed aktywnym uczestnictwem w zajeciach, uczestnicy
szkolen powinni mie¢ mozliwo$¢ realizacji szkolen na poziomie 1 (podstawowym dla
0sdb, ktdre uzyskaly wyniki na poziomie 1 w skali wprawy) oraz 2 (dla osdb, ktdre uzy-
skaly wyniki na poziomie 2 (oraz 3 w przypadku kompetencji Odwaga cywilna) w skali
wprawy.
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Whioski koncowe

W obecnych czasach koncepcja zarzadzania kompetencjami pracownikéw stala sie
kluczowa z perspektywy efektywnosci (rozumianej jako relacja/stosunek uzyskanych
korzysci do poniesionych kosztéw) i skutecznosci (poziom osiagniecia zakladanych
celow) podejmowanych przez organizacje dzialan. O wynikach organizacji decydu-
ja efekty pracy jednostek i zespoléw, ktore determinujg ich kompetencje. Jednakze jak
pokazata analiza literatury, wielo$¢ podejs¢ i brak spojnosci badaczy w definiowaniu
pojecia ,,kompetencje’, znaczaco utrudnia zrozumienie ich istoty i moze generowac
problemy we wlasciwym zarzadzaniu nimi w organizacjach, ktére wymagaja zgodnosci
w zakresie konceptualizacji pojecia ,,.kompetencje” i koncepcji zarzadzania nimi. Istot-
nym aspektem zarzadzania kompetencjami w organizacji jest zidentyfikowanie i wy-
znaczenie ,,szytego na miar¢” modelu kompetenciji, ktéry odzwierciedla¢ bedzie z jednej
strony specyfike organizacji, z drugiej odpowiada¢ bedzie na jej potrzeby. Okreslenie
kompetenciji, ktére powinny sta¢ sie wyrdznikiem organizacji w zakresie efektywnosci
i skutecznosci podejmowanych na danym polu dziatan, musi znalez¢ odzwierciedlenie
w kluczowych kompetencjach jej pracownikow, za$ identyfikacja brakoéw w zakresie
kluczowych kompetencji stanowi istotne kryterium w diagnozowaniu potrzeb szkole-
niowych poszczegdlnych pracownikéw.

Kompetencje jako dynamiczna i plastyczna materia wykazuja pewng zdolnos¢ do
zmiany, czego efektem moze by¢ rozwdj lub degresja. Blednym jest zatem zalozenie,
ze raz zdefiniowane kompetencje beda zawsze aktualne w kontekscie potrzeb organi-
zacji. Koniecznym jest zatem profesjonalne i spojne ze strategia organizacji, holistyczne
podejscie do zagadnienia kompetencji. Jednoczesnie zarzadzanie kompetencjami jako
pewna uniwersalna koncepcja moze skutecznie zwieksza¢ przewage konkurencyjna
kazdej organizacji bez wzgledu na obszar dzialania. W szczegélnosci mozna ja wyko-
rzystywa¢ miedzy innymi w organizacjach lub instytucjach prowadzacych dialog spo-
teczny.

W Polsce dialog spoteczny jest uwarunkowany zaréwno historycznie, jak i prawnie.
Realizujace go na réznych szczeblach instytucje sa swego rodzaju platformami wymia-
ny informacji i pogladéw, gromadzenia specjalistycznej wiedzy, kreowania i budowania
zaufania, umozliwiajacymi osigganie konsensusu w spornych kwestiach. W ten sposéb
formuta dialogu spolecznego stanowi dzisiaj rodzaj filozofii i praktyki aktywnosci spo-
lecznej i intelektualnej, ktora porzadkuje i wypelnia pewna przestrzen rozwigzywania
konkretnych probleméw spofecznosci okreslonych regionéw kraju.

Ujete w monografii tresci moga stanowi¢ zrédlo wiedzy nie tylko na temat kluczo-
wych dla uczestnika dialogu kompetencji, ale réwniez sposobu funkcjonowania insty-
tucji prowadzacych dialog spoleczny w obszarze rynku pracy oraz realizowanych przez
nie zadan. Zrédlo o tyle istotne, ze w pismiennictwie naukowym dotyczacym dialogu
spolecznego po wprowadzeniu zmian ustawowych w 2015 r. istnieje pewna luka.
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Trojszczeblowy, umocowany geograficznie podzial instytucji prowadzacych dia-
log spoteczny w ukladzie hierarchicznym z punktu widzenia zasiegu obszaru objetego
diagnoza i nadzorem, pozwala na realizacje zadan przez poszczegdlne podmioty na
zasadzie ,naczyn polaczonych’, w ktorych cele i podejmowane decyzje, co do kierun-
kéw 1 zakresu dziatan realizowanych na szczeblach wyzszych (wojewodztwo), moga
i powinny znajdowa¢ swoje odzwierciedlenie w dzialaniach i zadaniach realizowanych
na szczeblach nizszych (miasto oraz poszczegdlne powiaty). Przeprowadzone badania
gabinetowe pozwolily na oceng poziomu spdjnosci i komplementarnosci realizowanych
strategii i zakresow dziatann w ujeciu hierarchicznym. Dodatkowo analiza poréwnaw-
cza instytucji wchodzacych w sklad trzech oméwionych szczebli dialogu spotecznego
umozliwita zdiagnozowanie zaréwno warunkéw, rozwigzan organizacyjnych, jak row-
niez zbioru kluczowych kompetencji niezbednych do prowadzenia efektywnego dialo-
gu spolecznego.

Istotng role w prowadzeniu dialogu spofecznego, w szczegdlnosci w obszarze ryn-
ku pracy, pelnig organizacje zwiazkowe, wsrod ktérych w wojewodztwie lubelskim
szczegllne miejsce zajmuje RSW NSZZ ,,Solidarnos¢”. Przedstawiciele tej organizacji
sg obecni w licznych gremiach na réznych szczeblach dialogu spofecznego. Jak wynika
z przeprowadzonych badan, efektywne i skuteczne uczestnictwo w zespotach i realizo-
wanie powierzanych zadan, wymaga od nich posiadania pewnego zakresu kompetenciji.

W wyniku prowadzonych badan jakosciowych i prac eksperckich wytypowano
10 kluczowych kompetenciji dla uczestnika dialogu spofecznego w obszarze rynku pra-
cy tj. komunikatywnos¢, zdolnos¢ do wspélpracy, orientacja w rynku pracy, znajomos¢
i wykorzystanie prawa (w szczegolnosci prawa pracy), pozyskiwanie i wykorzystywanie
informacji, myslenie holistyczne, myslenie syntetyczne, pozytywny stosunek do ludzi i pra-
¢y, dgzenie do osiggnigcia wyznaczonych celow oraz odwaga cywilna. Zaprezentowane
tréjwymiarowe ujecie kompetencji, uwzgledniajace wiedze, umiejetnosci i kompetencje
spoleczne (postawy), jest zgodne z wytycznymi Polskiej Ramy Kwalifikacji. Posiadanie
wskazanych kompetencji powinno w znaczacy sposdb przyczynic¢ si¢ do zwigkszenia
skutecznosci i efektywnosci pracy uczestnika dialogu spofecznego w obszarze szeroko
rozumianego rynku pracy.

Podstawg wypracowanego 4-wymiarowego modelu kompetencji dla uczestnika dia-
logu spofecznego w obszarze rynku pracy sg:

« kompetencje spoleczne tj. komunikatywnos¢ i zdolnosé do wspotpracy,

« kompetencje poznawcze: myslenie holistyczne i myslenie syntetyczne,

 kompetencje instytucjonalne tj.: orientacja w rynku pracy, znajomosc i wykorzystanie
prawa (w szczegdlnosci prawa pracy) oraz pozyskiwanie i wykorzystywanie informacji,

 kompetencje osobistych tj. pozytywny stosunek do ludzi i pracy, dgzenie do osiggnie-
cia wyznaczonych celow oraz odwaga cywilna.

Opracowany w wyniku prac zespotu eksperckiego profil kompetencyjny dla przed-
stawicieli RSW NSZZ ,,Solidarnos¢” zasiadajacych w gremiach prowadzacych dialog
spoleczny w obszarze rynku pracy jest zgodny z przyjetym modelem kompetencji dla
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uczestnika dialogu spofecznego w obszarze rynku pracy i wyznacza oczekiwany po-
ziom kompetencji na poziomie 3 lub 4 w zaleznosci od kompetencji w 4-punktowej
skali ,wprawy’.

W wyniku przeprowadzonego audytu kompetencyjnego wsrod 490 przedstawicieli
RSW NSZZ ,Solidarno$¢” ds. dialogu spolecznego w obszarze rynku pracy zidentyfiko-
wano kompetencje wymagajace szczegdlnego wzmocnienia. Wykazano, ze luki kompe-
tencyjne wystepuja w odniesieniu do kazdej z kluczowych kompetencji. Na podstawie
analizy luk kompetengji, jako dystansu pomiedzy istniejacg kompetencja, zdiagnozo-
wang w macierzy kompetencji a norma ujeta w profilu kompetencyjnym, wyciagnieto
wniosek o istnieniu pewnych grup przedstawicieli RSW NSZZ ,,Solidarno$¢” ds. dialo-
gu spolecznego nie wykazujacych oczekiwanego poziomu zachowan w odniesieniu do
kazdej z kluczowych kompetencii.

W wyniku prowadzonych analiz wyznaczonych zostato 9 obszaréw szkoleniowych
o kluczowym znaczeniu tj. komunikacja zewnetrzna i wewnetrzna, dialog spoleczny,
prawo, rynek pracy, zwigzki zawodowe, szkolnictwo w regionie lubelskim, ekonomia spo-
leczna, zarzgdzanie i finanse i informatyka odpowiadajacych na potrzeby przedstawicieli
RSW NSZZ ,,Solidarno$¢” ds. dialogu spofecznego w obszarze rynku pracy i reprezen-
towanej przez nich organizacji.

Zaproponowana przez autoréw metodyka programowania szkolenn ma charakter
uniwersalny. Takie podejscie moze zosta¢ wykorzystane nie tylko do wyznaczania klu-
czowych kompetencji uczestnikéw dialogu spolecznego w zakresie obstugi rynku pracy,
ale rowniez innych obszaréw aktywnosci spoteczno-gospodarczej danego regionu, np.
ochrony srodowiska, rozwoju turystyki, ochrony zdrowia, w tym zwigzanych z kwestia-
mi pandemicznych, walki z patologiami spofecznymi, itp.
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