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Wprowadzenie

W organizacjach dziatajacych w gospodarce opartej
na wiedzy (Nonaka, Takeuchi, 2000; KoZzminski,
2002), w ktérej rosnie zapotrzebowanie na nowoczesne
technologie (Graczyk-Kucharska i in., 2018) i formulo-
wane s3 wymagania wobec kompetencji przyszlosci (Bals
iin., 2019), niezbedne jest utrzymanie i rozw6j sprawnych
systemdw dostosowywania zbioréw kompetencji do zmie-
niajacych si¢ wymagan (Bogoviz i in., 2019). Wazne po-
zostaje usprawnianie oceny szans pozyskania kandydatéow
do pracy lub oszacowywanie ryzyka utraty pracownika
z powodu odejscia do konkurencyjnej firmy. Takie oceny
powinny by¢ wspomagane wiedza o rynkowym zapotrze-
bowaniu na kompetencje (Spychala i in., 2017).

Cho¢ istnieje wiele réinych okreslen kompetencji
(Whiddett, Hollyfirde, 2003; Shin i in., 2017; Ferreira,
Fernandes, 2017), w artykule ujmuje si¢ je zgodnie z mo-
delem KSAO: wiedza (knowledge), umiejetnosci (skills),
zdolnosci (abilities), inne cechy/charakterystyki (other
characteristics) (Campion i in., 2011, s. 226).

Problem sprawnego identyfikowania sygnatéw na
rynku kompetencji, $wiadczacych o zmianach w zapo-
trzebowaniu na kompetencje pracownicze, nadal nie
zostal wystarczajaco dobrze rozwigzany. Na poziomie
administracyjnym monitorowane jest najczesciej zapo-
trzebowanie na zawody (Monitor Polski, 2022). W przed-
siebiorstwach decyzje o uzupetnieniu kompetencji podej-
mowane sg gléwnie na podstawie analiz wewnetrznych,
a podmioty udostepniajace platformy posrednictw pracy
nie dziela si¢ szczegétowymi danymi o zapotrzebowaniu
na kompetencje i zmianach tego zapotrzebowania. Dlate-
go w niniejszym artykule za cel postawiono opracowanie
i zweryfikowanie innowacyjnej metody monitorowania
zmian zapotrzebowania na kompetencje pracownicze.
Innowacyjnos¢ zastosowanej metody polega na zaimple-
mentowaniu kart kontrolnych, najczesciej dedykowanych
do wychwytywania zaktécen w procesie produkcyjnym,
na potrzeby biezacego identyfikowania sygnatéw z rynku
kompetencji o zmianach w zapotrzebowaniu na nie.

Zauwazony problem oraz sformutowany cel wplynely
na strukture artykulu. Najpierw przyblizono pojecie ryn-
ku kompetencji pracowniczych, na ktérym mozna zaob-
serwowal zmienno$¢ popytu na kompetencje. Nastgpnie
omoéwiono idee¢ zastosowania kart kontrolnych, kierujac
Czytelnika do szczegdlowej literatury z tego zakresu. Dalej
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opracowano i opisano metode badania zmian zapotrzebo-
wania na kompetencje pracownicze na rynku z wykorzy-
staniem kart kontrolnych. Metode t¢ zastosowano w prze-
prowadzonych badaniach, ktérych wyniki zaprezentowano.
Rezultaty uzycia kart kontrolnych zostaly przedstawione
na przykladzie wybranych kompetencji przekrojowych
(Szafranski i in., 2017), traktowanych jako kategoria kom-
petencji migkkich. Uzasadniono powdd wyboru tych kom-
petencji na etapie prezentacji metody badan.

Rynek kompetencji pracowniczych

ynek rozumiany za A. Jabloniskg (1998, s. 97) jako ,ca-

toksztatt transakcji kupna i sprzedazy oraz warunkéw
w jakich one przebiegajg’, mozna zaréwno rozpatrywac
w ujeciu ogblnym (Jabloniska, 1998), jak i dokonywac jego
segmentacji, co jest charakterystyczne w marketingu (Ko-
tler, 1994, s. 243-259). Oprécz dominujacego w marke-
tingu kryterium podmiotowego wyrdzniania rynkéw, na
potrzeby ich okreslania moga by¢ stosowane inne kryteria,
na przyktad przedmiotowe, na podstawie ktérych wyrdz-
nia sie chociazby rynki pracy, kapitatu, produktéw. Przez
analogi¢ poprawne jest wyrdznienie rynku kompetencji.
Mozna tak uczynid, jesli kompetencjom przypisze si¢ ce-
che wartosci i bedzie traktowad w organizacji jako zaséb,
co czyni wielu badaczy zajmujacych sie zarzadzaniem
kompetencjami, zaréwno zagranicznych (Knight, Kim,
2009; Ganie, 2019), jak i polskich (Patalas-Maliszewska,
Hochmeister, 2011; Klimas, 2015; Ceglifiski, 2020). W ten
sposob ujeta kompetencja staje sie przedmiotem wymia-
ny na rynku miedzy jej dysponentem (kandydat do pracy,
pracownik, inna organizacja) a organizacja zglaszajaca
zapotrzebowanie na kompetencje.

Na rynku kompetencji organizacje poszukujace zasobéw
kreuja popyt na nie, a ich dysponenci kreuja podaz. Aby
organizacja nabyla wiasciwa kompetencje, musi najpierw
okresli¢ wymagania kompetencyjne, zeby wiedziata, jakich
kompetencji poszukiwaé. Naturalnym Zrédlem informacji
o wymaganiach kompetencyjnych jest wnetrze organizacji.
Zapotrzebowanie na kompetencje zglaszaja pracownicy
(Forsten-Astikainen, Heilmann, 2018), kierownicy (Xiao
iin., 2019) czy naczelne kierownictwo (Shaheen i in., 2019),
ktére, opracowujac strategie rozwoju organizacji, okresla
niezbedne w niej kluczowe kompetencje. Menedzerowie
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powinni korzystaé réwniez z zewngtrznych Zrddet infor-
macji o wymaganiach kompetencyjnych, przynajmniej
w ich branzach lub na rynkach, na ktérych funkcjonuja.
Pozyskiwanie wiedzy o wymaganiach kompetencyjnych na
rynku kompetencji to pomocny benchmarking, ulatwiajacy
weryfikacje pierwotnej wiedzy wewnetrznej o wymaganiach
kompetencyjnych. W inteligentnej gospodarce taki bench-
marking poprzez monitorowanie wymagan niezbedny jest
w sposob ciagly. Jednym z jego waznych rezultatéw bedzie
biezace wychwytywanie zmian w wymaganiach kompeten-
cyjnych na wyréznionym rynku kompetencji, co pozwoli na
weryfikacje w czasie rzeczywistym zbioru wymagan kompe-
tencyjnych w organizacji i lepsze dostosowanie si¢ do uwa-
runkowan rynku kompetencji. To z kolei moze pozytywnie
wplynaé na poprawe konkurencyjnosci organizacji i uprzy-
wilejowany dostep do kompetencji, zwlaszcza kluczowych
(Prahalad, Hamel, 1990), ktérych brakuje na rynku.
Zmienno$¢ zapotrzebowania na kompetencje jest wy-
zwaniem, z jakim coraz czesciej mierzg si¢ organizacje. Ist-
nieja trzy gtéwne podejscia do problemu prognozowania
popytu na wymagane kompetencje na rynku pracy (Bonen,
Loree, 2021), a jednym z nich jest bezposrednie prognozo-
wanie zapotrzebowania na okreslone kompetencje poprzez
ich monitorowanie w publikowanych ofertach pracy. Na
potrzeby takiego podejscia wykorzystano karty kontrolne.

Karty kontrolne - tradycyjne narzedzia
w howoczesnym zastosowaniu
na rynku kompetencji pracowniczych

K arty kontrolne (ang. Control Card - CC) nalezg do
zespolu metod statystycznych, ktdre zostaly zaimple-
mentowane do statystycznego sterowania procesem przez
W.A. Shewarta w latach 20. ubieglego wieku (Koriczak,
2007, s. 8). Pierwotnie byly stosowane przede wszystkim do
monitorowania proceséw produkeji (Aykroyd i in., 2019),
ale w ostatnich dekadach znalazly zastosowanie takze do
monitorowania szeregu innych proceséw zachodzacych
w przedsigbiorstwach i gospodarce (Aykroyd i in., 2019),
m.in. do badania satysfakgji klientéw (Greber, 2003), mo-
nitorowania sytuacji finansowej przedsiebiorstw (Waw-
rzyniak, 2010), wykrywania sygnaléw kupna/sprzedazy
akcji na gietdzie (Dumici¢, Zmuk, 2015) czy w zarzadzaniu
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zasobami ludzkimi do monitorowania nieplanowanych ab-
sencji pracownikéw (Oakland, Oakland, 2019, s. 209-210).

CC jest procedurg graficzna, stad jej zasadnicza czgsé
stanowi obszar wykresu, ktérego schemat pokazano na
rysunku 1. Na wykresie CC umieszczane sa rezultaty ko-
lejnych pomiaréw monitorowanej zmiennej, gdzie o§ OY
reprezentuje wartosci obserwowanej zmiennej, natomiast
0§ OX przedstawia numery kolejnych prébek lub czas. Na
obszar wykresu nanoszone sa réwniez: linia centralna
(CL - Central Line), gérna linia kontrolna (UCL - Up-
per Control Limit), dolna linia kontrolna (LCL - Lower
Control Limit). CL jest polozona na poziomie zgodnym
z wymaganiami nominalnymi procesu lub wyznaczana
jest jako Srednia z pomiaréw dla prawidtowo przebiega-
jacego procesu. Dwie réwnolegte do niej linie kontrolne
umieszczone s w takiej odleglosci, ze w przypadku pro-
cesu uregulowanego, prawie wszystkie wartosci pomiaréw
znajduja sie pomiedzy nimi (Montgomery, 2009, s. 182).

Idea CC opiera si¢ na zalozeniu, Ze w przypadku pro-
cesu stabilnego (uregulowanego statystycznie) warto$ci
pomiaréw rozmieszczone sa losowo wokoét linii centralnej,
a linie kontrolne sa tak wyznaczone, aby prawdopodo-
bienistwo ich przekroczenia dla procesu uregulowanego
statycznie bylo bardzo male - zazwyczaj okoto 0,001
(Konczak, 2007, s. 59).

Przekroczenia linii kontrolnej moga by¢ spowodowane
przez dwa rodzaje czynnikéw (Oakland, Oakland, 2019,
s. 68-80, 330-332):

« losowe naturalne - stanowigce nieodlaczng zmiennosé
procesu. W przypadku proceséw produkeyjnych taki-
mi czynnikami sa m.in. jako$¢ wykorzystywanego ma-
teriatu, koncentracja operatora maszyny, temperatura
otoczenia;

. losowe specjalne - zakldcajace prawidtowe funkcjo-
nowanie procesu przez nieprzewidywalne zdarzenia,
takie jak: rozregulowanie maszyny, usterka maszyny,
niedyspozycja pracownika (Hamrol, 2005, s. 289).

Zgodnie z cyklem Shewarta, po zaobserwowaniu sygnatu
dokonywana jest identyfikacja przyczyny rozregulowania
procesu. Jesli jest ono wynikiem czynnikéw specjalnych, to
wprowadzana jest korekta procesu (np. naprawa maszyny,
regulowanie maszyny, zmiana pracownika), po czym naste-
puje ocena skutecznosci wprowadzonej korekty.

= == UCL —gobrna
linia kontrolna

Numer prébki

Rys. 1. Schemat karty kontrolnej

Wartos¢ parametru probkowego

\J 1Y CL — linia

centralna

LCL — dolna

------------- linia kontrolna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Iwasiewicz, 2005, s. 126
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Istnieje wiele rodzajow CC, na ktdre sktadajg sie zardw-
no klasyczne CC Shewarta, jak i ich pdzZniejsze modyfika-
cje, stanowiace odpowiedZ na potrzeby przedsigbiorstw
(Konczak, 2007, s. 68-70; Stachurski, 2018, s. 104).

Metoda badawcza
4
rédtem danych do przeprowadzanego badania wy-
branych kompetencji byty oferty pracy zamieszczone
na jednej z regionalnych platform posrednictwa pracy,
ktérej ustugobiorcami sg gtéwnie podmioty dziatajace na
obszarze wojewddztwa wielkopolskiego. Z tego powodu
przeprowadzone analizy zawezono wylacznie do rynku
kompetencji w Wielkopolsce.

Z platformy wyselekcjonowano dane z okresu marzec
2018 - pazdziernik 2021 na podstawie 705 ofert pracy
zamieszczanych przez ponad 170 przedsigbiorstw z re-
gionu wielkopolskiego. Sposréd 768 kompetencji wy-
kazanych w tych ofertach jako wymagane wybrano trzy
przykladowe: umiejetnosé pracy w zespole, umiejetnosé
komunikowania si¢, kreatywno$¢. Przy wyborze kiero-
wano sie duzg czestoscig ich wskazan w ofertach. Cho-
dzilo o zapewnienie odpowiednio duzej préby do badan.
Podobnemu monitoringowi mozna poddawa¢ dowolna
kompetencje wymagana na rynku, jesli na podstawie
materialu badawczego pozyskana zostanie ilos¢ danych,
pozwalajaca na zastosowanie karty kontrolnej. Ujawnia
si¢ tu ograniczenie w zastosowaniu tego narzedzia, ktére
moze by¢ wykorzystane w sytuacjach czestych wystapien
danego zjawiska/czynnika/sygnatu.

Empirycznie sprawdzono korzysci z zastosowania
wybranej CC, monitorujac zmiany zapotrzebowania na
wspomniane kompetencje.

Na potrzeby badan wykorzystano CC p. Ma ona za-
stosowanie w przypadku, gdy nie jest mozliwa liczbowa
ocena charakterystyki badanych elementéw, natomiast
mozliwa jest kontrola alternatywna, polegajaca na zakla-
syfikowaniu elementu do jednej z dwdch kategorii: dobry
(zgodny, spelniajacy wymagania), wadliwy (niezgodny,
niespelniajacy wymagarn).

W przypadku zastosowania CC p na rynku kompeten-
¢ji za monitorowany parametr przyjeto frakcje ofert pra-
cy, w ktérych pracodawcy zglaszaja zapotrzebowanie na
okreslong kompetencje. Algorytm procedury kontrolnej
przebiegal nastepujaco. W kolejnych krokach postepowa-
nia pobierano prébki o ustalonej liczebnosci spetniajacej
warunek (ASQ, AIAG, 2005, s. 89):

np=5 1)

Na podstawie kazdej prébki wyznaczany byl wektor
o postaci x, = (x,, x, ..., x, ) sktadajacy sie z zer (0) i jedy-
nek (1). Elementowi wektora przypisywana byla wartosé
jeden, gdy w ofercie wystapilo wymaganie na badana
kompetencje, i zero w przeciwnym razie. Dla kazdego
wektora ofert x; wyznaczono liczebno$¢ ofert, w ktérych
wystapito zapotrzebowanie na analizowana kompeten-
cje z,=1;_, x,. W przypadku procesu stabilnego liczba
ofert w réwnolicznych prébkach, w ktérych wystepuje
wymaganie na analizowana kompetencj¢, ma rozklad
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dwumianowy, stad linie kontrolne oraz linia centralna dla
CC p maja nastgpujaca postaé:

T
UCL=p +3 /¥

CL=p

17(1—17))

LCL:max(O,ﬁ—3 o

n %
i=1n ;.

gdzie z,= kl jest oceng wskaznika struktury ofert,

w ktérych wystepuje zapotrzebowanie na analizowang

kompetencije.
Wyniki badan

C p skonstruowano osobno dla kazdej z trzech ana-
lizowanych kompetencji. W pierwszym kroku pro-
cedury utworzono prébki ofert spetniajacych warunek
minimalnej liczebnosci dany wzorem (1):
. umiejetnos¢ pracy w zespole: n = 20,
- umiejetnos¢ komunikowania sie: n = 40,
« kreatywnosé: n = 35.

Dla kazdej utworzonej prébki ofert pracy dokonywano
oceny czestosci wystepowania zapotrzebowania na wymie-
nione wyzej kompetencje. Otrzymane rezultaty przedsta-
wiono na diagramie karty kontrolnej, na ktéry dodatkowo
naniesiono linie: CL, UCL i LCL. Proces budowy CC
przebiegal dwuetapowo. W fazie retrospektywnej, w ktérej
uwzgledniono oferty z lat 2018-2020 (stanowiace okoto
69% wszystkich ofert), badano stabilno$¢ zapotrzebowania
na analizowane kompetencje i na podstawie danych z tej
fazy dokonano estymacji przecigtnego zapotrzebowania na
te kompetencje oraz wyznaczono linie kontrolne. Nastep-
nie w fazie prospektywnej prowadzony byt biezacy moni-
toring zapotrzebowania na analizowane kompetencje prze-
krojowe w roku 2021, polegajacy na wykrywaniu sygnatéw
$wiadczacych o braku stabilnosci procesu. W przypadku
rynku kompetencji pojawianie si¢ takich sygnaléw oznacza
zmiane popytu pracodawcéw na analizowane w artykule
kompetencje przekrojowe.

Na rysunkach 2-4 przedstawiono CC dla trzech ana-
lizowanych kompetencji. Wykresy skonstruowano z wy-
korzystaniem pakietu qcc dostepnego w Srodowisku R
(R Core Team, 2021). Linia centralna (CL) na kazdej z CC
wyznacza przecietne zapotrzebowanie na analizowane
kompetencje przekrojowe w latach 2018-2020. Najwyzsze
zapotrzebowanie wynoszace okoto 30% zaobserwowano
na kompetencje pracy w zespole (linia centralna na wy-
sokosci 0,3), nieco nizsze na kompetencje kreatywnosci
(15%) i komunikatywnosci (13%).

W 2021 roku (w fazie prospektywnej) przeprowadzo-
no monitoring zapotrzebowania na analizowane kompe-
tencje poprzez odnoszenie biezacych pomiaréw zapotrze-
bowania na kompetencje (punkty na wykresie) do jego
przecigtnego zapotrzebowania w latach 2018-2020 (linia
CL). W przypadku kazdej z analizowanych kompetencji
zanotowano sygnaly swiadczace o braku stabilnego za-
potrzebowania na te kompetencje. O istotnym wzroscie
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Zrodto: opracowanie wtasne — wykorzystano program R

zapotrzebowania na kompetencje swiadczy wystapienie
kilku punktéw powyzej UCL (czarne znaczniki w ksztat-
cie trjkatéw), a w przypadku kompetencji pracy w ze-
spole zaobserwowano réwniez sygnat w postaci wystepo-
wania serii co najmniej 8 punktéw lezacych powyzej linii
centralnej (szare znaczniki w ksztalcie trojkatéw).
Zgodnie z cyklem Shewarta, po wykryciu nielosowych
zaktécenl procesu, ktérych egzemplifikacjq jest zwigkszony

popyt na wybrane kompetencje przekrojowe, nastepuje
identyfikacja przyczyn zaobserwowanych zaktdcen. Pogle-
biona analiza umozliwita rozpoznanie gléwnych obszaréw
dziatalnosci przedsiebiorstw zglaszajacych zapotrzebowa-
nie na monitorowane kompetencje. W przypadku kazdej
z tych kompetencji okoto 20% podmiotéw zglaszajacych
na nie popyt to firmy produkcyjne. Ponadto, zapotrzebo-
wanie na kompetencje komunikatywnosci zglaszaty takze
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przedsiebiorstwa z branzy spozywczej i handlowej, pracow-
nikéw umiejacych pracowaé w zespole poszukiwaty réwniez
przedsiebiorstwa dziatajace w obszarze transportu/logistyki
oraz handlu. Kompetencja kreatywnosci byla natomiast
poszukiwana przez podmioty dziatajace w branzy elektro-
nicznej oraz zwiazanej z aktywnoscia edukacyjna i szkole-
niowa. Otrzymane rezultaty potwierdzaja takze obserwacje
innych badaczy (Ferreira i in., 2022), kt6rzy zwracaja uwage
na wzrost znaczenia kompetencji miekkich w (post)pan-
demicznych czasach. Przeniesienie przez wiele podmiotéw
dziatalnosci do $wiata wirtualnego stwarza szerszy zakres
autonomii pracownikéw, ale jednoczesnie wymaga wigk-
szych umiejetnosci komunikacyjnych oraz kreatywnego po-
dejscia do rozwiazywania probleméw w dynamicznie zmie-
niajacym sie otoczeniu gospodarczym (Agrawal i in., 2020).

W 2021 roku organizacje korzystajace z platformy
komunikowaly wzrost zapotrzebowania na analizowane
kompetencje przekrojowe. Dla przedsigbiorstw w Wiel-
kopolsce mégt to by¢ sygnal, ze trudniej na rynku bedzie
pozyskaé pracownikéw z takimi kompetencjami (wzrost
popytu na kompetencje przy statej podazy). Mdgt to by¢
tez bodziec, zeby przeanalizowa¢ swoje wymagania na
tle informacji z rynku o zmianach dotyczacych wymagan
kompetencyjnych. Szczegétowa analiza przyczyn zwick-
szonego popytu na badane kompetencje wykracza poza
ramy niniejszego artykutu.

Podsumowanie

przeprowadzonych badan empirycznych wynika, ze
implementacja kart kontrolnych na potrzeby moni-
torowania zmiennosci popytu na kompetencje stanowi
obiecujacy kierunek wzmocnienia sprawnego zarzadzania
kompetencjami w organizacjach. Karta kontrolna pozwa-
la na natychmiastowe wykrywanie zmian (wzrostéw lub
spadkéw) w zapotrzebowaniu na kompetencje na rynku
pracy. Nalezy dodad, ze w celu uzyskiwania rzetelnych re-
zultatéw nalezy dysponowaé duzg iloscig danych. W prze-
prowadzonych badaniach ilos¢ danych byta ograniczona,
stad wnioski nalezy traktowac jako wstepne dla analizowa-
nego regionalnego rynku kompetencji. W zaproponowanej
metodzie konieczne jest zachowanie jednakowej liczebno-
$ci prébek, co uniemozliwia badanie zmiennosci popytu
na kompetencje w okreslonych interwatach czasowych,
réznigcych si¢ migdzy soba liczba zglaszanych ofert przez
pracodawcéw. Aby rozwigzal ten problem, konieczne byto-
by wprowadzenie w przyszlosci modyfikacji standardowej
karty p, co moze stanowi¢ kierunek dalszych badar.
Niezaleznie od zaproponowanego zakresu wykorzysta-
nia wynikéw, prowadzony monitoring jest istotny dla in-
stytucji rynku pracy, instytucji oswiatowych, samorzadéw
i kandydatéw.
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The Use of Control Charts to Monitor Changes
on the Employee Competency Market

Summary

The aim of the article is to develop and verify an innova-
tive method of monitoring the competence market, which
is a component of competence management. Efficient,
on-going extension of knowledge about competences that
should be required in organisations is crucial due to high
variability of competence requirements. The study made
use of a method of control charts, which are usually used
in monitoring production processes to ensure quality. The
effected implementation is an innovation in research into
competences. The results of the study have been related
to the requirements concerning selected soft skills on
the competence market. The choice of only one regional
competence market, restricted to selected competence
requirements, constitutes a limitation of the study. In the
authors’ opinion, however, the introduced restriction is
justified at the stage of development and initial verifica-
tion of the method, which should be improved in further
research. The solution presented in the study has practical
application for the management staff of organisations in
their individual functional areas. For example, it can con-
stitute a useful HRM tool.

Keywords

competency management, competency requirements,
control charts, HRM
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