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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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WARTOSCIOWANIE KOMPETENCJI
KIEROWNIKOW PERSONALNYCH

Z PERSPEKTYWY WYNIKOW
UZYSKIWANYCH PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWA
POLSKIE I ZAGRANICZNE W POLSCE

VALUING COMPETENCIES OF HR MANAGERS
FROM THE PERSPECTIVE

OF THE PERFORMANCE RESULTS GAINED

BY POLISH AND FOREIGN COMPANIES IN POLAND
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Streszczenie: Przedmiotem zainteresowania w artykule sa kompetencje zwigzane z reali-
zacja funkcji personalnej w przedsigbiorstwie, istotne z punktu widzenia zadan kierowni-
kow personalnych ze wzgledu na wyniki osiggane przez przedsigbiorstwo. W tym kontek-
$Scie zasadniczym celem jest udzielenie odpowiedzi na pytanie, jak w praktyce gospodarczej
wartosciowane sg takie kompetencje w relacji do konkretnych wynikow osigganych przez
przedsicbiorstwa oraz w relacji do istotnosci konkretnych probleméw w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi (ZZL), jakie im towarzysza? Osiagni¢ciu tego celu podporzadkowano strukturg
artykutu. Na wstepie autorzy wyjasniaja przedmiot zainteresowania i cel pracy. Nastepnie
prezentowane sg gtdéwne zatozenia o charakterze teoretycznym i terminologicznym, przyjete
w przeprowadzonych badaniach empirycznych. W dalszej czesci opisana zostaje metodyka
zastosowana w tych badaniach; prezentowane sa takze wybrane wyniki wspomnianych ba-
dan. Ostatnig czg¢$¢ stanowi podsumowanie i wnioski koficowe.

Stowa kluczowe: kompetencje, kierownik personalny, wyniki przedsi¢gbiorstwa, przedsig-
biorstwa polskie, przedsigbiorstwa zagraniczne.

Summary: The main subject of interest in the article make those competencies which are
associated with the realization of personnel function in a company and which are critical to the
tasks performed by HR managers with regard to their company’s performance results. In this
context the main goal of the paper is to answer the following question: In business practice,
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how are these competencies valued or weighted in relation to the specific performance results
gained by the companies and in relation to the particular HRM issues that accompany them?
To realize this goal the article is structured as follows. The main subject of interest and the
goal of the article are explained in the introductory part. Next the authors present the basic
theoretical and terminological principles that were assumed in the empirical research. In the
further part the research methodics applied in the study and selected research findings are
discussed. The final summary and conclusions make the last part of the article.

Keywords: competencies, HR manager, company’s performance results, Polish enterprises,
foreign enterprises.

1. Wstep

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule sag kompetencje zwigzane z reali-
zacjg funkcji personalnej w przedsiebiorstwie, ktore sg istotne z punktu widzenia za-
dan realizowanych przez kierownikow personalnych ze wzgledu na wyniki osiggane
przez przedsigbiorstwo. Zainteresowanie tg problematyka wynika przede wszystkim
z bezskutecznej proby znalezienia w literaturze przedmiotu odpowiedzi na pytanie:
Jak w praktyce gospodarczej warto$ciowane sg takie kompetencje w relacji do kon-
kretnych wynikow osiaganych przez przedsiebiorstwa oraz w relacji do istotnosci kon-
kretnych problemow w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (ZZL), jakie im towarzysza?

Chociaz w licznych badaniach empirycznych pozyskuje si¢ opinie responden-
tow na temat znaczenia okreslonych kompetencji dla uzyskiwanego przez organiza-
cje powodzenia, w tym osigganych wynikow w réznych obszarach jej dziatalnosci,
to w rzeczywistosci nader czesto okazuje sie, ze takie kompetencje rozpatrywane sg
przez badanych w szerszym konteks$cie przydatnosci okreslonych kompetencji w da-
nej organizacji (zob. [Urlich i in., 2011, s. 4]) niz w odniesieniu do faktycznej (wy-
muszonej cho¢by samym badaniem) ewaluacji wynikow przedsigbiorstwa. Rzecz
jednak w tym, ze chodzi o umiejscowienie znaczenia kompetencji nie tylko w okre-
slonych warunkach organizacyjnych, lecz takze w okreslonym czasie ze wzgledu na
interwaty, w jakich mozliwe jest dokonywanie ewaluacji wynikow przedsigbiorstwa.

W tym kontek$cie celem autorow tego artykulu jest udzielenie odpowiedzi na
sformutowane powyzej pytanie oparte na wynikach wtasnych badan empirycznych,
w ktorych respondenci wartosciuja kompetencje w relacji do wynikow organizacji
ocenianych w perspektywie jednorocznej (odpowiadajacej rokowi podatkowemu)
i do problemow w obszarze ZZL, jakie w tym czasie byly doswiadczane w danej
organizacji. Z tego tez wzgledu na wstepie autorzy wyjasniajg przedmiot zainte-
resowania i cel pracy. Nastepnie prezentowane sa gtowne zalozenia o charakterze
teoretycznym i terminologicznym, ktore przyjeto w przeprowadzonych badaniach
empirycznych. W dalszej cze$ci opisana zostaje metodyka, jakg zastosowano w tych
badaniach, a takze prezentowane sg wybrane wyniki wspomnianych badan. Nato-
miast ostatnig cze$¢ stanowi podsumowanie i wnioski koncowe.
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2. Definicja i znaczenie kompetencji w przedsi¢biorstwach

Zasadniczym celem tej i kolejnej czesci artykulu jest wyjasnienie gtownych zatozen
o charakterze teoretycznym i definicyjnym, stanowigcych rezultat poczynionych stu-
diow literaturowych, ktore przyjeto w prowadzonych badaniach empirycznych. Za-
tem nie chodzi o przeprowadzenie szerszej dyskusji nad réznymi koncepcjami czy
perspektywami naukowo-badawczymi w zakresie kompetencji, a jedynie o stwo-
rzenie kontekstu i racjonalnego uzasadnienia dla selektywnie prezentowanych wy-
nikoéw badan empirycznych i formulowanych na ich podstawie wnioskéw w konco-
wej czesci artykutu.

Nalezy zatem rozpocza¢ od tego, ze w literaturze przedmiotu nie ma jednej,
powszechnie zaakceptowanej definicji kompetencji! ani tez jasno sprecyzowanej
réznicy migdzy tym pojeciem a kwalifikacjami. Co wigcej, bywa tak, ze niektorzy
autorzy stosuja te terminy zamiennie, a inni wykazuja migdzy nimi znaczace rézni-
ce. Jednym z powodow zaistniatej sytuacji jest to, iz kwalifikacje i kompetencje sa
przedmiotem zainteresowania réznych dyscyplin naukowych [Gonsalvez, Calvert
2014, s. 201]. Innym powodem moze by¢ rozpatrywanie kwalifikacji i kompetencji
przez pryzmat roznych sektorow gospodarki, zarowno prywatnego, jak i publiczne-
go [Haromszeki 2014], przy czym nalezy jeszcze pamigta¢ o réznych podejsciach,
jakie pojawiaja si¢ zarowno w USA, jak i Europie [Page, Hood, Lodge 2005]. Zatem
kwalifikacje i kompetencje moga by¢ poddawane pod dyskusje z perspektywy na-
rodowej, sektorowej czy organizacyjnej [Chapman, Lovell 2006]. Dotychczas r6z-
ne grupy interesariuszy wykazywaty tez zainteresowanie podejmowang tutaj proble-
matyka, jak chocby psycholodzy, teoretycy zarzadzania, menedzerowie ds. zasobow
ludzkich, pedagodzy czy politycy (J. Burgoyne za: [Hoffmann 1999, s. 275]).

Ponadto przez wiele lat uwidocznily si¢ tez pewne réznice w zakresie stoso-
wanej terminologii migdzy amerykanskim i brytyjskim jezykiem angielskim [Mo-
ore, Cheng, Dainty 2002]. Dominujacym podej$ciem w USA do analizy pracy stala
si¢ orientacja na osobg¢ (np. behawioralne wywiady zdarzeniowe), ktorej celem jest
identyfikacja tych cech, ktore umozliwiaja odroznienie 0os6b o ponadprzecigtnych
wynikach od innych. Zatem kompetencje obejmuja umiejetnosci, cechy osobowe
oraz zachowania [Cheng, Dainty, Moore 2003, s. 530]. W amerykanskim angielskim
stosuje si¢ tutaj pojecie competencies (1. poj. competency), co w zasadzie odpowia-
da polskiemu terminowi kompetencje w rozumieniu nauk o zarzadzaniu (w naukach
prawniczych oznacza zakres uprawnien) [Stor 2014a; 2014b). Z kolei w Wielkiej

! W kazdym razie analiza literatury z okresu ostatnich 35 lat owocuje zgromadzeniem pokaznego
zbioru r6znorodnych definicji odnoszacych si¢ do kompetencji. Oto wybrane przyktady réznorodnych
definicji: [Boyatzis 1982, s. 16; Guion 1991, s. 335; Spencer, Spencer 1993, s. 4; Woodruffe 1993,
s. 29; Rowe 1995, s. 12; Mirabile 1997, s. 21; Green 1999, s. 5; The Manager-..., 2001, s. 1; Buford,
Lindner 2002, s. 3; Jackson, Schuler 2003; Gangani, McLean, Braden 2006, s. 127; Draganidis, Men-
tzas 2006, s. 53; Teodorescu 2006, s. 27-29; Ljungquist 2007, s. 396; Guidelines... 2011, s. 33; Kup-
czyk 2013, s. 25; Stor 2014b, s. 15].
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Brytanii najpopularniejsze staje si¢ wykorzystywanie technik analizy pracy, ktore sa
zorientowane na zadania i opierajg si¢ na analizie funkcjonalnej, ktorej celem jest zi-
dentyfikowanie raczej niezbednych rol, zadan oraz obowigzkow zwigzanych z wy-
konywang pracg niz umiejetnosci tych osob, ktdre odnosza sukces. Takie rozwigza-
nie wymaga identyfikowania czy tez definiowania kluczowych celéw albo i funkcji
danego zawodu, nastepnie dezagregowanych na pomniejsze cele i funkcje, ktore to
staja si¢ wskaznikami wynikéw koniecznych do uzyskania w osigganiu kluczowych
celow [Cheng, Dainty, Moore 2003, s. 530]. W brytyjskim angielskim pojawia si¢
tutaj pojecie competences (1. poj. competence), albo tez qualifications, co w zasadzie
odpowiada polskiemu terminowi kwalifikacje [Stor 2014a; 2014b].

Wszystko to prowadzi do wniosku, ze definicje kompetencji i kwalifikacji zaleza
od perspektywy naukowej, jaka przyjmuje dany badacz. Z podobna sytuacja mamy do
czynienia w praktyce gospodarczej przedsiebiorstw, gdzie definiowanie tych pojec za-
lezy od przyjmowanych zatozen praktycznych i celow implementacyjnych. Zatem nie
tylko w obszarze czysto naukowym, ale tez obejmujacym praktyke przedsiebiorstw
trudno znalez¢ jakis konsensus. Wobec tego w projekcie badawczym, podejmowa-
nym przez autordw tego artykulu, przyjeto, ze kompetencje (competencies; 1. poj.
— competency) to umiejetnosci, wiedza, cechy osobiste oraz zachowania potrzebne
do skutecznego odgrywania roli/wykonywania pracy w danej organizacji i wspiera-
nia przedsigbiorstwa w osigganiu jego strategicznych celow. Sg one zwigzane z rze-
czywistym dziataniem czy tez uzyskiwanymi wynikami tego dziatania w okreslonej
sytuacji. Jednoczesnie, aby poczyni¢ wyrazne rozroéznienie migdzy kompetencjami
a kwalifikacjami, przyjeto, ze kwalifikacje (competences; 1. poj. — competence) to
potencjalna zdolno$¢ do funkcjonowania w danej sytuacji czy tez okreslonych wa-
runkach i zwigzana jest raczej z formalnym dokumentowaniem posiadanej wiedzy,
umiejetnosci, doswiadczenia czy tez pewnych cech psychologicznych. Zatem kwa-
lifikacje czynig pracownika zdolnym do wypetniania obowigzkéw na danym stano-
wisku, a kompetencje stanowig o tym, ze praca na tym stanowisku jest wykonywana
w oczekiwany sposob. Innymi stowy, kompetencje sg okreslane na podstawie porow-
nania obecnych wynikéw czy tez osiagnie¢ pracownika z wynikami czy osiggnie-
ciami okreslonymi w standardach (wzorach) wykonania, ktore zostaly opracowane
zgodnie ze standardami kwalifikacyjnymi dla danego $rodowiska pracy. Oznacza to,
ze nim pracownik osiggnie oczekiwany typ i poziom kompetencji, najpierw musi si¢
wykaza¢ okreslonym rodzajem i poziomem kwalifikacji [Stor 2014a, s. 15].

Ponadto zgodnie z jednym z trendow pojawiajacych si¢ zard6wno w literaturze
przedmiotu, jak i praktyce gospodarczej przedsigbiorstw przyjeto, ze zarzadzanie
kompetencjami jest jednym z obszarow zarzadzania zasobami ludzkimi® (por. [Ro-

2 Warto w tym miejscu nadmienic, ze istniejg tez inne trendy, jak choéby postrzeganie zarzadzania
kompetencjami jako komponentu rozwoju zasobow ludzkich (human resources development), ktory
rozwija si¢ rownolegle do zarzadzania zasobami ludzkimi i nie jest traktowany w kategoriach jednego
z jego elementdw, ale jako osobna dziedzina (zob. [Rausch, Scherman, Washbush 2002; Suchodolski
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driguez i in. 2002, s. 310; Guidelines... 2011, s. 33; Sienkiewicz 2013, s. 10; Ngo,
Jiang, Loi 2014]), ktore z kolei jest traktowane jako jedna z funkcji zarzadzania or-
ganizacja, tj. jako funkcja personalna. W takim ujeciu zarzgdzanie kompetencjami
wspiera jednoczesnie zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) i zarzadzanie przedsie-
biorstwem. Jest traktowane jako wspolna baza dla strategii 1 substrategii bizneso-
wych oraz ZZL (zob. [Homer 2001, s. 59; Dubois, Rothwell 2004, s. 43—45; Sutton,
Watson 2013, s. 1026; Antczak 2013b]). Kompetencje stanowia bowiem podstawe
zar6wno horyzontalnej integracji kluczowych dziatan ZZL, takich jak dobor, oce-
na pracownicza, szkolenia, rozwdj kariery, wynagradzanie, jak i baze¢ dla wertykal-
nej integracji tych dziatan chocby ze strategig i warto§ciami organizacji, procesami
biznesowymi czy wynikami podejmowanego dziatania. Wspodtczesnie najwicksze
znaczenie w utrzymywaniu trwalej przewagi konkurencyjnej przypisuje si¢ bowiem
integrowaniu programow i systeméw ZZL z jasno okreslonymi celami tworzenia
zbieznosci 1 komplementarno$ci pomigdzy indywidualnymi kompetencjami a zdol-
nosciami organizacji [Gangani, McLean, Braden 2006, s. 131; Soderquist i in. 2010,
s. 326; Przytuta 2011, s. 147]. Dlatego tez w wielu przedsi¢biorstwach znaczenie re-
lacji miedzy kompetencjami a strategig organizacji uznaje si¢ za krytyczne, i to bez
wzgledu na to, czy przyjmuje si¢, ze kompetencje pracownikow i zdolnosci firmy
powinny by¢ ksztattowane w taki sposob, aby podazaé za strategia, czy tez uzna-
je sig, ze strategia, kompetencje i zdolno$ci powinny raczej wchodzi¢ we wzajem-
ne interakcje [Capece, Bazzica 2013, s. 40—44]. Zatem prezentowane podejscie za-
korzenione jest w perspektywie zasobowej zarzadzania, w ktorej trwata przewaga
konkurencyjna przedsigbiorstwa, albo tez w ogoble jakakolwiek przewaga konkuren-
cyjna, zalezy od zdolnosci organizacji, ktére sg z kolei warunkowane jako$cig ludz-
kich kompetenc;ji.

3. Typologie kompetencji w organizacjach gospodarczych

Typologie kompetencji w organizacjach gospodarczych sa zwykle prezentowane
w postaci profili i modeli kompetencyjnych. Kiedy podejmuje si¢ jednak probe ich
zdefiniowania, napotyka si¢ te same problemy, z jakimi mieliSmy do czynienia po-
przednio, poszukujac w literaturze przedmiotu powszechnie zaakceptowanych defi-
nicji kompetencji i kwalifikacji. Otoz pojgcia profil kompetencyjny i model kompe-
tencyjny bywaja nickiedy stosowane zamiennie, ale bywa tez tak, ze uzywa si¢ ich
do oznaczenia sprzecznych ze sobg tresci. Na prézno szuka¢ wspolnego stanowiska
w tym zakresie, czy to w gronie naukowcow, czy tez praktykow biznesu. Wszyst-
ko to tworzy swego rodzaju batagan terminologiczny i czyni dyskusje chaotyczna.
W celu dokonania rozréznienia pomigdzy tymi terminami, na potrzeby niniej-
szego projektu badawczego przyjeto, ze model kompetencyjny to zbior wszystkich

2014]) czy tez zarzadzanie kompetencjami jako sktadowa zarzadzania wiedzg [Draganidis, Mentzas
2000, s. 51; Antczak (red.) 2013a].
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kompetencji wymaganych od pracownikéw w danej organizacji, na ktory sktadaja

si¢ poszczegdlne grupy kompetencji nazywane profilami kompetencyjnymi. Profi-

le kompetencyjne, ktore tworza struktur¢ modelu kompetencyjnego, mogg zawiera¢
takie kompetencje, ktére sg potrzebne do:

* pomyslnego wykonywania pewnego rodzaju pracy na poszczegdlnych stanowi-
skach organizacyjnych, ktore moga by¢ analizowane, opisywane i kategoryzo-
wane (profilowane) w zakresie:

— porownywalnej tresci pracy, np. administracyjnej, technicznej, sprzedazo-
wej, obstugi klienta itp.,

— poréwnywalnego poziomu organizacyjnego lub komorki organizacyjnej, np.
wyzsza kadra kierownicza, menedzerowie operacyijni, liderzy zespotow itp.;

* pomyslnego odgrywania danych rél organizacyjnych, np. mentorow, coachow,
liderow, wdrozeniowcow itp.;

* pomys$lnego wypehiania obowigzkéw zwigzanych ze specyficznym rodzajem
zarzadzania, np.:

zarzadzania opartego na procesach,

zarzadzania opartego na funkcjach,

zarzadzania opartego na projektach,

zarzadzania opartego na koncepcji lean;

* przyczyniania si¢ do osiagnigcia celow strategicznych poprzez:

— wnoszenie wktadu kompetencyjnego do sukcesu organizacji (kwalifikacje
wejsciowe, np. zdolnosci, umiejetnosci, wiedza, cechy psychologiczne, do-
Swiadczenie),

— uzyskiwanie kompetencji wyjsciowych stuzacych powodzeniu organizacji
(zachowanie objawiajace si¢ w dziataniu, wyniki dziatan, osiggniecia);

» skutecznego odpowiadania na:

— ogodlne wymagania dotyczace wykonywania pracy (kompetencje generycz-
ne, ogolne), to znaczy takie, ktore wykazuja si¢ transferowalnoscia pomig-
dzy sektorami gospodarki, organizacjami, dzialami itp.),

— specyficzne wymagania dotyczace wykonywania pracy (kompetencje spe-
cyficzne), to znaczy takie, ktore sa uzyteczne tylko w danym sektorze go-
spodarki, danym przedsi¢biorstwie, danej profesji czy danym rodzaju pracy.

Niektorzy autorzy ostrzegaja jednak, ze bez wzgledu na to, jaka bytaby struktura

kompetencji, to kontekst sytuacyjny dziata jak swego rodzaju filtr, ktory umozliwia

lub uniemozliwia wykorzystywanie wtasnych kompetencji [Molek-Winiarska 2007,

Filipowicz 2014, s. 64; Haromszeki 2012], a zatem zadne modele czy profile kom-

petencyjne nie sa wolne od wptywow kontekstualnych. Nalezy jednak zgodzi¢ si¢

z 0gblnym pogladem, ze model kompetencji (a w jego ramach profile kompetencji)

zapewniaja ,,spoiwo” niezbedne do skoordynowania dziatan pomigdzy réznymi sys-

temami zarzadzania (subfunkcjami) ZZL w organizacji [Sienkiewicz 2013, s. 13].

W rezultacie uznali$my, ze kompetencje sa elementarnymi komponentami profili

kompetencyjnych, a profile kompetencyjne sg elementami sktadowymi modeli kom-
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petencyjnych w organizacjach. Ponadto w naszych zatozeniach badawczych przyje-
lisSmy, ze modele kompetencyjne powinny zawiera¢ nie tylko komponenty kompe-
tencyjne, lecz takze zmienne sytuacyjne i kryteria wynikowe.

Nalezy jednak wyjasni¢, ze przedmiotem naszego zainteresowania badawcze-
go byly nie konkretne modele i profile kompetencyjne, lecz specyficzne kompe-
tencje kierownikow personalnych w aspekcie wynikéw osigganych przez przed-
sigbiorstwo. W naszym rozumieniu, ktére miato by¢ czytelne dla respondentow,
kompetencje specyficzne dotyczyly tych kompetencji, ktore byty potrzebne do re-
alizowania konkretnych zadan zwigzanych z ZZL w okreslonym czasie i okreslo-
nych warunkach organizacyjnych. Jednakze od kierownikoéw personalnych oczeki-
walismy tez kompetencji, ktore wychodzg poza tradycyjne obszary subfunkcjonalne
ZZ7L i zgodnie z obserwowanymi trendami obejmuja rowniez wiedze i umiejetno-
$ci z zakresu strategicznego zarzadzania biznesem oraz ogdlnie rozumiang wiary-
godnos¢ 1 skuteczno$¢ w dziataniu (zob. [Urlich i in. 2007, s. 2; 2012, s. 466—468]).
Mozna zatem powiedzie¢, ze zatozyliSmy, iz w badanych organizacjach istnieja mo-
dele kompetencyjne, na ktdre sktadajg si¢ m.in. profile kompetencyjne kierownikow
personalnych, przy czym nie muszg mie¢ one sformalizowanego charakteru. Cho-
dzito nam bowiem o kompetencje zwigzane z rzeczywistym dziataniem i uzyskiwa-
nymi wynikami.

4. Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych

Prezentowane wyniki badan stanowig cze¢$¢ wigkszego projektu badawczego, pt.
Zmiany w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi (ZZL): praktyki stosowane
w zagranicznych jednostkach korporacji miedzynarodowych (KMN) usytuowanych
w Europie Srodkowej i Wschodniej, ktory jest realizowany cyklicznie od 2007 roku.
Projekt ma charakter miedzynarodowy i obejmuje 15 krajow europejskich®. Jego
gléwnym celem, zgodnie z sugestig zawarta w tytule, jest analiza zmian zachodza-
cych w ZZL. W niniejszym artykule przedstawione zostang wybrane wyniki badan
przeprowadzonych w Polsce w lutym 2016 roku, a dotyczace tych kompetenc;ji kie-
rownikow personalnych, ktore zostaty uznane za wazne ze wzgledu na uzyskiwane
wyniki badanych przedsigbiorstw w 2015 roku.

Populacje badanych organizacji stanowily 33 przedsigbiorstwa polskie 1 47
zagranicznych®. Ich wielko$¢, mierzona liczba zatrudnionych, byta bardzo rézno-
rodna, najmniejsza miata 3 pracownikoéw, a najwicksza 19 500. Jednakze matych

3 Projekt jest koordynowany przez prof. Jozsefa Poora z Uniwersytetu Szent Istvan w Godollé
na Wegrzech. Funkcje doradcow naukowych petnia prof. Chris Brewster z Henley College w Wielkiej
Brytanii oraz prof Allen Engle z Easter Kentucky University w Stanach Zjednoczonych. Za badania
w Polsce odpowiedzialni sg autorzy niniejszego artykutu.

4 Struktura przedsigbiorstw zagranicznych wg pochodzenia: W. Brytania — 3; USA — 8; Szwecja
— 3; Szwajcaria — 2; Niemcy — 14; Korea — 1; Ukraina — 1; Hiszpania — 2; Grecja — 1; Francja — 5; Fin-
landia — 2; Dania — 1; Czechy — 1; Belgia — 1; Austria — 2.
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organizacji bylo zaledwie kilka, pozostate to przedsiebiorstwa $rednie (> 50-250)
i duze (> 250), ktore reprezentowaty kazdy z sektorow gospodarki wedtug EKD".
Jako narzedzia badawcze wykorzystano ankiet¢ w formie papierowe;j i elektronicz-
nej. PrzyjeliSmy tez poglad, ze dyrektorzy czy kierownicy personalni, szczeg6lnie
w duzych organizacjach, niekoniecznie musza by¢ rzetelnymi informatorami, nie-
kiedy rozsadniejszym wyjsciem jest pozyskiwanie informacji od o0sob, ktére do-
swiadczaja konkretnych praktyk personalnych, jak kierownicy czy pracownicy (por.
[Liao i in. 2009]). Dlatego, majac na wzgledzie cel badania, jak rowniez to, ze cho-
dzito nam o kompetencje zwigzane z rzeczywistym dziataniem i uzyskiwanymi wy-
nikami — ankiet¢ skierowano do kadry menedzerskiej wybranych przedsigbiorstw.

Gléowny problem badawczy, do ktérego nawigzuje tres¢ niniejszego opraco-
wania, zostal sformutowany w nastepujacy sposob: Jakie kompetencje kierownikow
personalnych sq wazne ze wzgledu na istotnos¢ problemow pojawiajgcych w zakre-
sie ZZL i w relacji do wynikow uzyskiwanych przez przedsiebiorstwo? Czy wystepu-
ja w tym wzgledzie jakies roznice migdzy przedsigbiorstwami polskimi i zagranicz-
nymi?

Z kolei szczegoltowe pytania badawcze przyjety nastepujaca postaé:

1. Czy istnieja jakie$ prawidlowosci w relacjach migdzy a) oceng istotnosci
kompetencji kierownikéw personalnych® dla wynikow uzyskiwanych przez przed-
sigbiorstwo a b) oceng tych wynikow?

2. Czy istniejg jakie§ prawidtowosci w relacjach migdzy a) oceng istotnosci
kompetencji kierownikow personalnych dla wynikéw uzyskiwanych przez przed-
sigbiorstwo a b) oceng istotnosci poszczegolnych obszarow subfunkcjonalnych ZZL
ze wzgledu na osiggane przez organizacje wyniki?

Ewaluacja wynikoéw osigganych przez przedsigbiorstwo dotyczyta 4 obszarow:
rentownosci, jako$ci, innowacyjnosci oraz ochrony srodowiska. Z kolei ewaluacja
poszczegolnych subfunkcji ZZL ze wzgledu na uzyskiwane wyniki przedsigbior-
stwa obejmowata objeta 11 nastgpujacych subfunkcji: planowanie kadr, rekruta-
cje, selekcje, ocenianie, szkolenie i rozwoj, zarzadzanie talentami, wynagradzanie,
stosunki pracy, komunikowanie, system informacji personalnej (SIP) oraz bezpie-
czenstwo i higiene pracy (bhp). Natomiast na kompetencje kierownikéw personal-
nych sktadato si¢ 6 nastepujacych kompetencji: (1) wiedza biznesowa (szczegol-
nie dotyczaca tancucha wartosci i tworzenia wartosci), (2) zarzadzanie strategiczne
(w tym zarzadzanie kultura, zarzadzanie zmiang, podejmowanie strategicznych de-
cyzji), (3) ORW (odpowiedzialno$¢, rzetelnos$¢ i wiarygodnos¢ — owocujace osigga-
niem zamierzonych rezultatow, budowaniem skutecznych relacji, umiejetno$ciami
komunikacyjnymi), (4) dostarczanie ustug z zakresu ZZL (kompetencje komprehen-
sywne: rekrutacja, selekcja, szkolenia i rozwdj, ocenianie, zarzadzanie kompeten-

> EKD - Europejska Klasyfikacja Dziatalno$ci
¢ W badaniu przyjeto, ze w matych przedsigbiorstwach rolg kierownika personalnego odgrywa
wiasciciel firmy lub inna osoba odpowiedzialna za rozwigzania w tym obszarze.
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cjami itp.), (5) wykorzystywanie SIP (systemu informacji personalnej) oraz (6) zna-
jomosc¢ jezykow obeych. Nalezy przy tym wyjasnic, ze wszystkie przyjete powyzej
podziaty, ktore znalazty swoje odzwierciedlenie w ankiecie badawczej, byty wyni-
kiem uzgodnien dokonanych migdzy partnerami z 17 krajow, ktorzy tworza miedzy-
narodowy zespdt badawczy.

Zgromadzone dane empiryczne analizowano przy zastosowaniu statystyki opi-
sowej oraz testu nieparametrycznego (rho Spearmana). W tym ostatnim przypadku
postuzono sie programem Statistica 12.

5. Uzyskane wyniki badan empirycznych

Przyjmujac za kryteria ewaluacji wskazniki rentownosci, jakosci ustug, innowacyj-
nosci oraz ochrony $rodowiska, zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw, zarow-
no polskich jak i zagranicznych, pozytywnie ocenia swoje wyniki w poréwnaniu do
innych przedsi¢biorstw dziatajacych w tym samym sektorze. W rezultacie zastoso-
wania S-stopniowej skali (rys. 1) okazato sig, ze w obu kategoriach firm $rednio za-
ledwie 2% uwaza, ze ich wyniki sg zte, a 6—8% — Ze ponizej $redniej. Pozostate orga-
nizacje w bardzo zblizonych odsetkach oceniajg si¢ jako uzyskujace wyniki podobne
do innych, powyzej sredniej lub bardzo dobre, jednak z zastrzezeniem, ze na oce-
ny bardzo dobre w zakresie rentownosci wskazuje o polowe mniej firm polskich niz
zagranicznych, a w zakresie innowacyjnosci 1/3 polskich wzgledem zagranicznych.
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Rys. 1. Samoocena wynikow przedsigbiorstwa w pordwnaniu do innych przedsigbiorstw
dziatajacych w tym samym sektorze wg pochodzenia organizacji

Zrédto: wyniki wiasnych badan empirycznych.

Jesli wzia¢ pod uwage $rednie wartosci na przyjetej skali pomiarowej wzgledem
zastosowanych kryteriow oceny, to w obu kategoriach przedsigbiorstw rozktadaja
si¢ one podobnie w tym sensie, ze tworzg ten sam uktad rankingowy ocen od warto-
$ci najwiekszej do najmniejszej i porzadkuja wyniki przedsigbiorstw w nastgpujace;j
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4,2 4,06 4

Skala oceny: 4 3,92
1-ile 3,8 3,64
2 - ponizej $redniej 36 36 3.45 3,58 3,55
3 - podobnie do innych ™’ !
4 — powyzej Sredniej 34
5—bardzo dobrze 3,2

3

Rentownos¢ Jakos¢ Innowacyjnosé¢ Ochrona $rodowiska

Wskazniki w poszczegdlnych obszarach jako kryteria oceny

B PRZEDSIEBIORSTWA ZAGRANICZNE O PRZEDSIEBIORSTWA POLSKIE

Rys. 2. Srednie warto$ci samooceny wynikow przedsiebiorstwa w pordwnaniu do innych przedsiebiorstw
dziatajacych w tym samym sektorze wg pochodzenia organizacji

Zrédto: wyniki wasnych badan empirycznych.

kolejnosci: jakos¢, innowacyjnos¢, ochrona srodowiska i rentowno$¢ (rys. 2). Warto
jednak zwréci¢ uwage, ze w polskich przedsigbiorstwach nieco nizej w poréwnaniu
do zagranicznych oceniana jest innowacyjnos¢ oraz rentownosc.

W badaniach starano si¢ tez ustali¢, jak wazne byly wybrane subfunkcje ZZL
(doswiadczane w nich problemy) ze wzgledu na uzyskiwane wyniki przez przedsie-
biorstwo. W tym celu zastosowano 5-stopniowg skale pomiarowa, gdzie 1 oznacza-
o najmniej istotng, a 5 najistotniejszg. Poszczegolne subfunkcje ZZL wraz ze $red-
nig oceng ich istotno$ci zaprezentowano na rys. 3. Z analizy zamieszczonych tam
danych wynika, ze w przedsiebiorstwach zagranicznych najwazniejsze byto plano-
wanie kadr (3,57), rekrutacja (3,48) oraz zarzadzanie talentami (3,22), a w przed-

Bezpieczeristwo i higiena Pracy | 3,05

System informacji personalnej 2,17

Komunikacio |y ] 3,14
SOSUNK Pracy | —————————— 1

_
N 72

o i 3,43
% Wynagrodzenia 53 S
g Zarzadzanie talentami 322 4
5 Szkolenie i rozwoj —292 3,14

3 '’

< Ocenianie 1,89 3

Selekcja

T — T L

Planowanie kadr

Skala oceny: 0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4
1- najmniej istotna

" . OPRZEDSIEBIORSTWA POLSKIE B PRZEDSIEBIORSTWA ZAGRANICZNE
5 - najistotniejsza

Rys. 3. Srednia wag wybranych subfunkcji ZZL ze wzgledu na uzyskiwane wyniki przedsiebiorstw
wg pochodzenia organizacji

Zrédto: wyniki wlasnych badan empirycznych.
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Kompetencje specyficzne

TIPS e e | —
. . " . 2,67
Wykorzystywanie systemu informacji personalnej (SIP) 251
Dostarczanie ustug z zakresu ZZL (rekrutacji, selekgji, szkolenia, 3,03
rozwoju, oceniania, zarzadzania kompetencjami itp.) 3,28
Odpowiedzialno$¢, rzetelnosé, wiarygodno$¢ — ORW (osigganie 342
zamierzonych rezultatéw, budowanie skutecznych relacji, — 3'43
umiejetnosci komunikacyjne) !

Zarzadzanie strategiczne (zarzadzanie kultura, zarzadzanie 3,00
zmiang, podejmowanie strategicznych decyzji) 2,83
) ) § - . - 3,00

Wiedza biznesowa (taricuch wartosci, tworzenie wartosci) 206
Skala oceny:
1 - niewazne 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00
2 - troche waze
3 - dosy¢ waine O PRZEDSIEBIORSTWA POLSKIE m PRZEDSIEBIORSTWA ZAGRANICZNE

4 - bardzo wazne

Rys. 4. Srednia wag dla kompetencji specyficznych kierownikéw personalnych ze wzgledu
na uzyskiwane wyniki przedsigbiorstw wg pochodzenia organizacji

Zrédto: wyniki wasnych badan empirycznych.

sigbiorstwach polskich — zarzadzanie talentami (3,56), wynagrodzenia (3,43) i re-
krutacja (3,29). Z kolei najmniej istotny w tych pierwszych byt system informacji
personalnej (SIP) (1,5), a w tych drugich ocenianie pracownikow (1,89). Warto tez
wskaza¢ na inne wylaniajace si¢ r6znice migdzy badanymi kategoriami przedsie-
biorstw. Otéz sa one najbardziej widoczne w zestawieniu warto$ci przypisywa-
nych komunikacji i ocenianiu pracownikow. Pierwszy jest oceniany o prawie 1 sto-
pien wyzej w przedsiebiorstwach polskich, a drugi tez o prawie 1 stopien wyzej, ale
w przedsigbiorstwach zagranicznych.

Kontynuujac kontekst uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo wynikéw, zapyta-
no respondentdw o wage wybranych kompetencji kierownika personalnego. Listg
tych kompetencji wraz z zastosowana 4-stopniowa skalg pomiarowa zaprezentowa-
no na rys. 4.

Zgromadzone dane badawcze wskazuja, iz kolejno$¢ kompetencji wg srednich
wag nie réznicuje badanych kategorii przedsigbiorstw. Zarowno w zagranicznych,
jak 1 w polskich przedsigbiorstwach najwyzej ocenione sg ORW, ustugi ZZL oraz
wiedza biznesowa, a najnizej znajomos¢ jezykow obcych. Na uwage zashuguje jed-
nak fakt, ze w polskich przedsigbiorstwach od kierownikoéw personalnych wyma-
gany jest nieco wyzszy poziom kompetencji w zakresie zarzadzania strategicznego,
wiedzy biznesowej oraz jezykow obcych.

Na rys. 5 pogrupowano z kolei $rednie wag dla kompetencji specyficznych kie-
rownikow personalnych w przedsiebiorstwach, ktore ocenity swoje wyniki na > 4.
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Rys. 5. Srednia wag dla kompetencji specyficznych kierownikéw personalnych przedsigbiorstw,
ktore ocenity swoje wyniki na > 4 (wg pochodzenia organizacji)

Zrédto: wyniki wlasnych badan empirycznych.

W ten sposéb starano si¢ ustali¢, czy istniejg jakie$ rdznice w tym zakresie migdzy
badanymi kategoriami przedsigbiorstw. I tak okazuje sig, ze o ile zarzadzanie stra-
tegiczne jest w dalszym ciggu nieco wyzej oceniane w przedsigbiorstwach polskich
jako kompetencja kierownika personalnego bez wzgledu na obszar, w ktorym oce-
nia si¢ wyniki przedsiebiorstwa, o tyle kompetencje z zakresu wiedzy biznesowej ta-
kiego kierownika sg juz nieco wyzej oceniane w przedsigbiorstwach zagranicznych,
i to w kazdym obszarze oceny wynikow organizacyjnych. Moze to budzi¢ zdziwie-
nie, gdyz w usrednionych wynikach wag, jakie prezentowano na rys. 4, sytuacja
miata si¢ zgota odmiennie — w kazdym obszarze przedsi¢biorstwa polskie wyma-
galy wyzszych kompetencji biznesowych od kierownikéw personalnych niz przed-
sigbiorstwa zagraniczne. Dodatkowa analiza danych zebranych z przedsigbiorstw,
ktore swoje wyniki ocenity na < 4, wykazala, ze §rednie w tym zakresie zostaty pod-
wyzszone wlasnie przez tego typu przedsigbiorstwa w odniesieniu do polskich orga-
nizacji, a obnizone — do zagranicznych. Ze wzgledu na ograniczenia wydawnicze te
dodatkowe analizy nie zostang tutaj zaprezentowane, ale warto poczyni¢ jedng uwa-
ge. Ot6z wyglada na to, ze w przedsiebiorstwach zagranicznych wyzszej ocenie wy-
nikow przedsigbiorstwa towarzyszy wyzsza ocena kompetencji biznesowych kie-
rownika personalnego, podczas gdy w przedsi¢gbiorstwach polskich sytuacja wydaje
si¢ odmienna.

O ile przeprowadzone dotychczas analizy w ramach statystyki opisowej pozwo-
lity na identyfikacjg kilku istotnych zjawisk, o tyle w projekcie badawczym podjeto
tez probe ustalenia, czy istnieje korelacja miedzy (A) oceng kompetencji kierowni-
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kéw personalnych (por. rys. 4) a (B) oceng wynikow przedsigbiorstwa w poszcze-

gblnych obszarach poddawanych ewaluacji (por. rys. 2) oraz mi¢dzy (A) oceng kom-

petencji kierownikoéw personalnych (por. rys. 4) a (C) oceng wazno$ci wybranych

subfunkcji ZZL (por. rys. 3) i czy w tym zakresie wystepuja jakie$ roznice miedzy

badanymi kategoriami przedsiebiorstw. Zaréwno dla

* 1. hipotezy,, stanowigcej o tym, ze (A) nie ma zwigzku z (B), jak i dla alterna-
tywnej

* 1. hipotezy,, mowiacej o tym, ze im wyzsza ocena (A), tym wyzsza ocena (B),
jakidla

» 2. hipotezy,, stanowiacej o tym, ze (A) nie ma zwigzku z (C), jak i dla alterna-
tywnej

* 2. hipotezy,, méwiacej o tym, ze im wyzsza ocena (A), tym wyzsza ocena (C)

— sformutowano wiele hipotez szczegdétowych, odnoszacych sie do poszczegol-
nych komponentow (A), (B) i (C). Jednak ze wzgledu na ograniczenia wydawnicze
zostang one pominigte.

Do analizy zwiazku wykorzystano nieparametryczny test korelacji porzad-
ku rang — rho Spearmana, gdyz trzy grupy zmiennych mierzone byty na ska-
lach porzadkowych. Rezultaty przeprowadzonych testéw zamieszczono w tab. 1,
natomiast komentarz zostanie ograniczony wytacznie do najistotniejszych spo-
strzezen, w tym dotyczacych istotnych statystycznie korelacji niskich lub umiar-
kowanych.

Analiza uzyskanych wynikow badan tylko czeSciowo pozwala na odrzucenie
11 2 hipotezy, i tym samym na czg¢sciowe przyjecie 1 1 2 hipotezy,. Przyjmujac, ze
zwigzek miedzy zmiennymi jest istotny statystycznie przy p < 0,05 i uwzgledniajac
kierunek korelacji, mozna powiedzie¢, ze w przedsiebiorstwach zagranicznych:

* im wigksza wage majg kompetencje zwigzane z wykorzystywaniem SIP przez
kierownikow personalnych,

— tym wyzsza ocena wynikow organizacyjnych w obszarze: rentownosci

(r=0,34), jakosci (» = 0,38), ochrony srodowiska (» = 0,34),
— tym wyzsza ocena istotnosci takich subfunkcji ZZL, jak: szkolenie i rozwdj
(r=0,44), SIP (r=0,34),

— tym nizsza ocena istotnosci takiej subfunkcji ZZL jak rekrutacja (r =0,41);
* im wigkszg wage maja ogdlne kompetencje w zakresie ZZL wykorzystywane

przez kierownikdéw personalnych,

— tym wyzsza ocena istotnosci takiej subfunkcji ZZL, jak ocenianie (r = 0,29);
* im wicksza wage maja kompetencje kierownikdéw personalnych w zakresie za-

rzadzania strategicznego,

— tym wyzsza ocena istotnos$ci takiej subfunkcji ZZL, jak SIP (»=0,31).

Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze w probie przedsigbiorstw zagranicznych wazne
wydaja si¢ kompetencje, jakie posiadajg kierownicy personalni w zakresie wykorzy-
stywania SIP, wspierania oceny pracowniczej oraz dziatan podejmowanych w ob-
szarze zarzadzania strategicznego.



Tabela 1. Wyniki testu korelacji dla oceny: wynikéw przedsigbiorstwa, waznosci wybranych subfunkcji ZZL 1 kompetencji kierownikdéw personalnych w badanych
przedsigbiorstwach

PRZEDSIEBIORSTWA ZAGRANICZNE PRZEDSIEBIORSTWA POLSKIE
Zmienne Kompetencje kierownikow personalnych Kompetencje kierownikéw personalnych

Wiedza Zarza,d;anie ORW Umi.ejc;t— Kf)rzysta— Jezyk Wiedza Zarza,d.zani6 ORW Umi.ej et- Klorzysta- Jezyk
biznesowa | strategiczne nosci ZZL | nie z SIP | obcy |biznesowa | strategiczne nosci ZZL | nie z SIP | obcy
Obszary | Rentowno$é¢ 0,26 0,14 0,24 -0,12 0,34 0,19 | -0,08 0,06 0,01 0,07 0,06 |-0,25
wynikow | yayog6 0,09 0,02 0,11 | —0,02 0,38 0,09 | -0,20 -0,03 0,22| -0,09 -0,29 0,06
oreanzact Innowacyjnos¢ 0,04 0,04 0,18 -0,09 0,17 0,19 | -0,18 -0,02 0,29 0,03 -0,19 |-0,20
Ochrona 0,22 0,22 0,06 0,12 0,34 0,08 0,02 0,13 0,10 | -0,07 0,03 0,19

Srodowiska
Subfunk- | Planowanie -0,02 0,04 0,24 0,26 -0,16 |-0,15 0,14 0,04 0,18 0,22 0,16 0,31
cyjne Rekrutacja -0,07 0,04 -0,08 0,07 0,41 0,07 0,01 -0,07 0,03 | -0,04 -0,34 0,13
;t;iaw Selekcja -0,08 —0,09 —0,08 0,19 0,26 0,03 | -0,09 —0,05 -0,28 | —0,06 -0,41 | -0,09
Ocenianie 0,06 0,02 0,15 0,29 -0,21 |-0,03 0,14 -0,09 0,08 0,21 0,19 | -0,04
Szkolenie 0,09 -0,01 0,08 0,08 0,44 0,15 | -0,24 0,31 0,26 0,24 0,30 0,00
Zarzadzanie 0,10 0,18 0,07 -0,16 0,06 0,20 0,03 0,55 0,12 0,42 0,40 0,26

talentami

Wynagrodzenia 0,06 -0,14 -0,16 | -0,04 0,28 |[-0,06 | -0,03 -0,22 0,08 -0,35 -0,10 |-0,11
Stosunki pracy -0,19 -0,11 0,01 | -0,26 0,12 |-0,12 0,35 0,18 0,30 | —0,05 0,07 |-0,18
Komunikowanie 0,03 0,04 023 | -0,17 0,21 |-0,11 0,00 -0,03 0,06 0,11 -0,13 [ -0,23
SIP 0,28 0,31 0,17 -0,13 0,34 0,13 | -0,13 0,01 0,01 0,07 041 |-0,27
BHP 0,22 -0,16 0,04 | -0,05 0,10 0,05 | -0,17 -0,15 -0,07 | -0,42 -0,15 | -0,20

Korelacja porzadku rang Spearmana
BD usuwane parami
Oznaczone wspotczynniki korelacji sg istotne z p <,05000

Zrédto: wyniki wtasnych badan empirycznych.
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Podobnie, przy p < 0,05 po uwzglednieniu kierunku korelacji, mozna powie-
dzie¢, ze w przedsiebiorstwach polskich:
* im wickszg wage majg kompetencje kierownika personalnego w zakresie
— wiedzy biznesowej, tym wyzsza ocena istotnos$ci takiej subfunkcji ZZL, jak
stosunki pracy (» = 0,35),
— zarzadzania strategicznego, tym wyzsza ocena istotnos$ci takiej subfunkcji
771, jak zarzadzanie talentami (r = 0,55),
— komprehensywnej wiedzy ZZL, tym wyzsza ocena istotnosci takiej subfunk-
cji ZZL, jak zarzadzanie talentami (» = 0,42),
— wykorzystywania SIP, tym wyzsza ocena takich subfunkcji ZZL, jak zarza-
dzanie talentami (» = 0,40) i SIP (» = 0,41);
* im wickszg wage maja kompetencje kierownika personalnego w zakresie
— komprehensywnej wiedzy ZZL, tym nizsza ocena takich subfunkcji ZZL,
jak wynagradzanie (» = —0,35) i BHP (» = -0,42),
— wykorzystywania SIP, tym nizsza ocena takiej subfunkcji ZZL, jak selekcja
(r=-0,41).

Ogolnie mozna powiedzie¢, ze w badanej probie polskich przedsigbiorstw waz-
na role odgrywaja takie kompetencje kierownikow personalnych, ktére umozliwiaja
im partycypowanie w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwem oraz sa bezpo-
srednio zwigzane z zarzadzaniem talentami.

W konkluzji warto tez zauwazy¢, ze w przedsiebiorstwach polskich nie zi-
dentyfikowano zadnych istotnych statystycznie korelacji miedzy oceng wyni-
kow przedsigbiorstwa a oceng kompetencji kierownikow personalnych. Nato-
miast w przedsiebiorstwach zagranicznych takie korelacje pojawily si¢ migdzy
oceng kompetencji kierownikow personalnych w zakresie SIP a oceng wynikow
przedsigbiorstw w obszarze rentownosci, jakosci i ochrony §rodowiska. Zauwazo-
no tez, ze ogdlna liczba wszystkich badanych korelacji w obu kategoriach przed-
sicbiorstw jest taka sama, chociaz nie pokrywaja si¢ one pod wzgledem meryto-
rycznym z obszarami, do ktorych si¢ odnosza. Warto tez zauwazy¢, ze korelacje
w polskich przedsigbiorstwach wykazuja nieco wickszg site natezenia miedzy ba-
danymi zmiennymi (warto$¢ $rednia to 0,41) niz w przedsigbiorstwach zagranicz-
nych ($rednia wartosc¢ to 0,36).

6. Zakonczenie (podsumowanie i wnioski koncowe)

Podsumowujac podjete rozwazania, mozna uznaé, ze gldwny cel artykutu zostal osiagg-
niety. W rezultacie przeprowadzonych badan ustalono, jak warto$ciowane sa kom-
petencje kierownikéw personalnych w relacji do konkretnych wynikow osigganych
przez przedsigbiorstwa oraz w relacji do istotnosci konkretnych problemow w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi (ZZL), jakie im towarzysza. Udalo si¢ tez zidentyfikowac
w tym wzgledzie pewne réznice miedzy przedsigbiorstwami polskimi i zagraniczny-
mi. Rozszerzenie ptynacych wnioskow na calos¢ populacji nie jest jednak uprawnio-
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ne, ze wzgledu chocby na dobdr, strukture czy liczebnos¢ proby badawczej. Wystarczy
choc¢by wspomnie¢, ze w badanej probie byto tylko jedno przedsigbiorstwo azjatyckie,
a ponadto znaczgca wigkszo$¢ badanych organizacji pozytywnie ocenita swoje wyniki
i w zwigzku z tym trudno powiedzie¢, czy poszukiwane prawidtowosci nie zostalyby
ostatecznie rozbudowane o dodatkowe wnioski. Pewne niedoskonatosci sg widoczne
takze w kontekscie zastosowanych skal pomiarowych i przyjetej terminologii.

Jednakze mimo tych ograniczen zaprezentowane wyniki badan majg walor po-
znawczy, zwlaszcza ze podejmowana problematyka wydaje si¢ wciaz stabo roz-
poznana empirycznie. Potwierdzily to wykonane studia literaturowe. W naszych
badaniach empirycznych istotne bowiem byto nie to, jak respondenci oceniajg przy-
datno$¢ kompetencji w danej organizacji w ogole, lecz w odniesieniu do konkretnych
wynikoéw firmy i konkretnych sytuacji problemowych w ZZL. Dlatego tez w ankie-
cie wielokrotnie proszono respondentdéw, aby odnosili si¢ do 2015 roku i uzyskanych
w tym czasie wynikow.

Warto przy tym zauwazy¢, ze problematyka kompetencji, ich znaczenia w zarzg-
dzaniu przedsi¢biorstwem oraz wptywu na wyniki osiggane przez organizacje wzbu-
dza coraz wicksze zainteresowanie i nalezy przyjac, ze bedzie ono wzrastato, szcze-
gblnie w kontekscie duzego umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, zwiekszajacej
si¢ wielokulturowosci ich zasobow ludzkich, a takze intensyfikujacych si¢ procesow
globalizacyjnych i wzrastajacej roli nowych technologii wspomagajacych procesy
decyzyjne. Za niezbg¢dne nalezy zatem uznaé¢ dalsze prowadzenie eksploracji teore-
tycznej i empirycznej w tym obszarze, co umozliwi nie tylko wzbogacenie wiedzy
naukowej i1 zracjonalizowanie metodyki badan, lecz takze formutowanie uzytecz-
nych rekomendacji dla praktyki gospodarcze;j.
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