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KOMPETENCJE ZAWODOWE MENED2ERCW
PERSONALNYCH W KONTEKSCIE POTRZEB
WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Wymogi wspétczesnego zarzgdzania dotyczgce tworzenia i realizacji
strategii personalnej wymagajg okreslenia znaczenia stuzb personalnych w
kazdej organizacji. Zmiany w tym obszarze powinny polega¢ na przejsciu od
postrzegania tych stuzb jako grona specjalistéw administrujgcych kadrami w
strone specjalistéw — ,lideréw relacji z pracownikami” odpowiedzialnych za
zarzgdzanie kompetencjami i wktadem pracy (poziom dziatan operacyjnych)
oraz ,agentébw zmiany” Kkierujgcych zmiang i procesami transformac;ji
(poziom strategiczny). Jest to mozliwe tylko pod warunkiem powierzania
spraw kadrowych osobom o najwyzszym poziomie kompetenciji
zawodowych. | cho¢ oczywiste jest, ze zarzadzanie pracownikami jest
istotnym elementem pracy kazdego menedzera (kierownika) w kazdym
pionie funkcjonalnym przedsiebiorstwa, to jednak szczegdlna rola przypada
menedzerom (kierownikom) pionéw kadrowych. To oni odpowiedzialni sg za
tworzenie, realizacje i ewaluacje efektywnej strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi Scisle powigzanej ze strategig catej organizacji. Jest to mozliwe
tylko pod warunkiem posiadania przez ,stuzby personalne”, zwlaszcza na
poziomie menedzerskim, pozgdanego poziomu kompetencji zawodowych.

Obserwowana w ostatnich latach masowos¢ edukacji na poziomie
szkoty wyzszej oraz duza popularno$¢ kierunkow: zarzadzanie i ekonomia’
to czynniki, ktére powodujg znaczgcy liczebny wzrost oséb posiadajgcych
formalne kwalifikacje do realizacji zadan wiasciwych dla funkcji personalnej
przedsiebiorstw i innych organizacji. Jednak kwalifikacje nie stanowig
jeszcze o wysokiej jakosci kapitatu ludzkiego w danym sektorze rynku pracy.
Autorka opiera sie na zatozeniu, ze kwalifikacje to tylko jeden z elementow
budujacych kompetencje zawodowe. Kompetencje i kwalifikacje to ,stany

' Wedtug danych MNiSW w roku akademickim 2010/11 na kierunek zarzadzanie kandydowato
37.743 studentdéw, co daje 1. pozycje na liscie najpopularniejszych kierunkéw studiow w Polsce.
Na kierunek ekonomia studia aplikowato 24.539 studentéw — pozycja 6. w rankingu (zrédto:
www.nauka.gov.pl 2012-01-05).
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dopetniajgce sie i umozliwiajgce dochodzenie do mistrzostwa
zawodowego”z. Dlatego szczegdlng role zwraca sie na szersze podejscie do
osobowych uwarunkowan efektywnosci zawodowej. Tworzg je nie tylko
uzdolnienia, wiedza, praktyczne umiejetnosci, ale takze predyspozycje
osobowosciowe i inne cechy psychofizyczne.

Autorka jest swiadoma faktu, ze w naukach o zarzadzaniu coraz
bardziej akcentuje sie oddzielenie menedzeréw od innych grup petnigcych
role zarzadzajacych®. Jednak wobec zamiennego stosowania tych pojec¢
przez praktykéw, w niniejszym rozdziale pojecia: menedzer, dyrektor,
kierownik takze stosuje sie zamiennie. Podobnie z powoddéw utylitarnych
zamiennie stosuje sie tu pojecia: zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
zarzadzanie potencjatlem ludzkim, zarzadzanie kadrami, zarzadzanie
kapitatem ludzki, cho¢ i w tym wypadku w literaturze przedmiotu trwa zywa
dyskusja nad ich znaczeniem i zakresem.

Przyczynek empiryczny artykutu zawiera wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych ws$rdd przedsiebiorcow z wojewodztw: podlaskiego i
warminsko-mazurskiego. Respondenci ocenili, w jakim stopniu konkretne
obszary wiedzy, praktyczne umiejetnosci zawodowe oraz predyspozycje
osobowosciowe sg niezbedne u profesjonalnego, kompetentnego
menedzera personalnego. W dobie daleko idacej reformy szkolnictwa
wyzszego zgromadzony materiat empiryczny moze stanowi¢ utylitarne
zrodto informacji dla osdb odpowiedzialnych za proces ksztalcenia i
doskonalenia zawodowego menedzerdw personalnych. Szkolnictwo wyzsze
musi uwzglednia¢ w swoich dziataniach rzeczywiste potrzeby rynku pracy, a
to wymaga ciggtego monitorowania potrzeb potencjalnych pracodawcéw.
Rozdziat ten zawiera takg wiasnie propozycje skonfrontowania plandw
ksztatcenia z opiniami przedsiebiorcow — przysztych pracodawcow
absolwentow szkét wyzszych.

Koncepcja kompetencji zawodowych

Rodowdd teoretyczny koncepciji kompetenciji zawodowych jest dtugi i
ztozony. Wobec licznych publikacji poswigconych temu zagadnieniu4 autorka
ogranicza sie do syntetycznej prezentacji gtdwnych watkéw rozwoju tej teorii,
by skupi¢ uwage na profilu pozadanych kompetencji zawodowych oso6b
odpowiedzialnych za zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacjach.

2 Por. U. Jedruszka, Kwalifikacje zawodowe. Poglady teoretyczne a rzeczywistos$c, Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2006, s. 66.

% Por. U. Ornarowicz, Menedzer XXI wieku. Definicja, identyfikacja, edukacja, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2008.

Por. R.E. Boyatzis, Competencies in The 21st Century, “Journal of Management
Development”, No 1/2008; J.M. Moczydiowska, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi a
motywowanie pracownikéw, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008.



Poczatki zainteresowania problematykg kompetencji zawodowych i
zarzadzania tym zasobem siegajg czasow starozytnych, jednak
wspoiczesne nauki 0 zarzgdzaniu rozwdj koncepcji kompetencji tgczg z
jednej strony z rozwojem behawioralnej szkoty zarzadzania, z drugiej zas z
rozwojem podejscia zasobowego do zarzgdzania strategicznego. Zgodnie z
koncepcjg zasobowg organizacje réznig sie w sposob fundamentalny w
aspekcie posiadanych zasobdw, ktorych wykorzystanie wplywa na
efektywnos$é ich funkcjonowania®. Jezeli niektore zasoby i umiejetnosci
pozwalajg na wykorzystanie szans oraz neutralizowanie zagrozen, jesli sa
dostepne niewielkiej liczbie podmiotéw, sg trudne do nasladowania i
kopiowania, to wtasnie one stanowig atuty, ktére nalezy wzmacnia¢ i wokét
nich budowa¢ strategie dziatania. Zrédtem takich unikatowych, rzadkich,
cennych kompetencji organizacji mogg by¢é kompetencje zawodowe ich
pracownikow, w tym gtéwnie kompetencje kadry kierownicze;.

Kompetencje przez lata byty (i w wielu sytuacjach nadal s3)
utozsamiane z formalnym prawem danej osoby do podejmowania decyzji,
zajmowania stanowiska w jakiejs sprawie w imieniu organizacji. Jakosg¢,
skutecznos¢, efektywnos¢ pracy zawodowej rozpatrywano raczej w
kontekscie kwalifikacji. Kwalifikacje okreslano gtéwnie na podstawie
formalnego wyksztalcenia, posiadanej wiedzy i umiejetnosci. Aktualnie
zakres znaczeniowy kwalifikacji i kompetencji ulegt rozszerzeniu, a réznice
miedzy nimi staty sie mniej ostre. Nie brakuje zwolennikéw tezy, ze termin
kwalifikacje ma zakres znacznie wezszy i odnosi sie przede wszystkim do
wynikéw wyksztatcenia, a zastepowanie terminu kwalifikacje terminem
kompetencie ma  stanowi¢ odzwierciedlenie  znaczgcych  zmian
zachodzacych na rynku pracy polegajgcych na tym, Zze w procesie
Swiadczenia pracy rutynowe prace fizyczne ustepujg miejsca czynnosciom
zdecydowanie bardziej intelektualnym. Przeobrazenia, o ktérych mowa nie
zmieniajg jednak faktu, ze dyplom ukonczenia nauki szkolnej nadajacy
kwalifikacje formalne wcigz stanowi podstawowe uprawnienie do podjecia
pracy w wiekszosci zawoddw i na wigkszosci stanowisk pracy”.

Przyjmuje sie, ze kompetencije zawodowe to wszelkie cechy
pracownikow, ktore wykorzystywane i rozwijane w procesie pracy stuzg
osigganiu celéw organizacji oraz spodjnych z nimi osobistych celéw
pracownikow. Ich aktywacja w postaci konkretnych, obserwowalnych,
pozadanych dziatan pracownika uzalezniona jest jednak od czynnikow
zewnetrznych: od uprawnien nadanych mu przez organizacje oraz
warunkéw pracy, ze szczegbélnym wyeksponowaniem roli systemu
motywacyjnego i powigzanej z nim kultury organizacyjnej.

Jak prognozowat P.F. Drucker’, wydajnosé pracy specjalistow staje sie
najwazniejszym wyzwaniem procesu kierowania ludzmi porownywalnym do

® R. M. Grant, Contemporary Strategic Analysis, Blackwell, Oxford 2002, s. 139.

® J. Orczyk, Wokét pojec kwalifikacji i kompetencji, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 2009/
3-4, s. 23-26.
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opisywanej przez F.W Taylora wydajnosci pracownikéw fizycznych ponad
sto lat temu. Nowoczesna organizacja ma by¢ organizacjg inteligentng, czyli
takg, ktéra przeciwdziata stagnacji, tworzy klimat sprzyjajacy uczeniu sie i
kreowaniu innowacji, a takze rozwijaniu przedsiebiorczosci wewnetrzne;.
Docenianie roli kompetencji zawodowych oraz zarzgdzania kompetencjami
doskonale wpisuje sie w nurt tych zmian. Wymieniane jest jako jedna z
nowoczesnych  koncepcji epoki ,drugiej rewolucji menedzerskiej”
oznaczajgcej przejscie od organizacji tradycyjnej, centralistycznej do nowych
metod zarzgdzania uwzgledniajgcych wyzwania XXI wieku.

Strategiczna rola kompetentnego zarzadzania zasobami ludzkimi

Kazda wspoiczesna organizacja buduje swojg terazniejszosS¢ i
przysztos¢ na ludziach. Kazda jest tez niepowtarzalna w aspekcie
posiadanych zasobow i umiejetnosci, ktorymi dysponuje i ktére wyrdzniajg jg
na tle konkurencji. W erze ,masowej produkcji” zagadnienia pracownicze
pozostawaty na marginesie zainteresowania przedsiebiorstwa, a gtéwnym
przedmiotem tych zainteresowanh byli wtasciciele. Z czasem okazato sie, ze
takie nastawienie nie przynosi oczekiwanych rezultatow i ,punkt ciezkosci” w
dziataniach organizacji przesuwat sie w strone intereséw i oczekiwan
klientow oraz partneréw biznesowych, co okresla sie mianem ,ery
masowego marketingu”®. Wreszcie w ,erze postindustrialnej” do rangi
zagadnien kluczowych urasta problematyka spoteczna, w tym respektowanie
potrzeb i praw pracownikdw. Obecnie na pierwszy plan wysuwajg sie
zagadnienia i przedsiewziecia nastawione na rozwdj kapitatu ludzkiego. Idee
,Badz odpowiedzialny za to, co sprzedajesz i w jakim Srodowisku dziatasz”
zastepuje, a przynajmniej uzupetnia postulat ,Badz odpowiedzialny za tego,
kogo zatrudniasz”®. Stad nie budzi dzi§ wiekszych watpliwosci teza, ze bez
wzgledu na wielko$¢ organizacji, jej strukture i inne atrybuty, to pracownicy
stanowig jej najcenniejszy, strategiczny kapitat: kapitat kwalifikacji, wiedzy,
umiejetnosci, doswiadczenia, osobowosci, wartosci. Kapitat ludzki
traktowany jest jako najwazniejsza czes¢ kapitatu intelektualnego, ktory,
wspotdziatajgc z kapitatem strukturalnym (kapitatem proceséw), jest we
wspotczesnej gospodarce opartej na wiedzy podstawowym zrédet przewagi
konkurencyjnej i wartosci kazdej organizacji. Dlatego zarzadzanie ludzmi to
jeden z najwazniejszych elementéw zarzgdzania. Najwazniejszych i
prawdopodobnie najtrudniejszych, bo ludzie, jak Zadne inne aktywa
organizacji, sg trudni do poznania, zmienni, czesto nieracjonalni i

® Por. J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 92-93.

® M. Krol, A. Winnicka-Wejs, Spofecznie odpowiedzialne inwestowanie w kapitat ludzki, ,Prace i
Materiaty Wydziatu Zarzagdzania Uniwersytetu Gdanskiego”, nr 2009/3/2, s. 223-236.



nieprzewidywalni, a przy tym obdarzeni podmiotowoscig i godnoscig osoby
ludzkiej.

Nie jest mozliwe opracowanie i wdrozenie dobrej strategii rozwoju
organizacji bez odpowiedniej liczny kompetentnych i zmotywowanych
pracownikéw, w tym menedzeréw. Swiadomos¢ tego faktu staje sie coraz
bardziej powszechna, co potwierdzajg wyniki ré6znorodnych badan. Na
przyktad badania prowadzone w roku 2009 w wojewodztwie podlaskim nad
znaczeniem réznego rodzaju zasobdéw strategicznych wykazaty, ze az
88,3% pracodawcéw okresla zasoby ludzkie jako ,kluczowe” lub ,bardzo
wazne’, a 11,7% jako ,istotne”. Zaden z badanych przedsiebiorcéw nie
ocenit zasobow ludzkich jako mato istotnych w strategii rozwoju swojej
organizacjim.

WARTOSCI: MISJA CECHY

o fachowosc¢,

o dzielenie sie
wiedza,

o orientacja na ciagte
uczenie sie,

o efektywnos¢

w dziataniu,

o otwartosé

w mysleniu,

o racjonalne
myslenie

o kosztach,

o praca zespotowa,

o satysfakcja

z dobrze wykonanej
pracy,

o troska o
bezpieczenstwo,

o poszanowanie
praw jednostki.

SYSTEMU ZARZADZANIA

POTENCJALEM LUDZKIM

WIZJA
SYSTEMU ZARZADZANIA

™ POTENCJALEM LUDZKIM

CEL STRATEGICZNY
Wspomaganie realizacji
strategii organizaciji

\ 4

strategii ZZL
o systemowe ujecie
zarzadzania
potencjatem
ludzkim,
o powigzanie
strategii zarzadzania
potencjatem ludzkim
ze strategiag firmy,
o wdrozenie
nowoczesnych
metod i technik
zarzadzania,
o interdyscyplinarne
rozwigzywanie
problemow polityki
personalnej,
o wykorzystanie
systemu
informatycznego.

Rysunek 1. Model strategii personalnej — misja, wizja, cechy i wartosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J.M. Moczydiowska, Zarzgdzanie kompetencjami
Jako element strategii personalnej przedsiebiorstwa, [ w:] J. Komorowski, J.M. Moczydtowska
(red.) Innowacyjne metody i techniki zarzadzania w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej

Szkoty Finanséw i Zarzadzania, Biatystok 2009, s. 75-86.

Ludzie, ktérzy sg zwigzani z organizacjg i identyfikujg sie z jej misja,
potrafig wspotpracowaé, przejawiajg postawe kreatywnosci i posiadajg

% Por. J. Szabtowski (red.), Zmiany w strategiach zarzgdzania organizacjami, \Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Finansow i Zarzadzania, Biatystok 2009, s. 288-297.



odpowiednie kompetencje stanowig site napedowg jej rozwoju. Strategie
rozwoju nowoczesnych organizacji — tych, ktdre aspirujg do miana
organizacji inteligentnych, dziatajgcych wedtug zasad gospodarki opartej na
wiedzy — muszg uwzgledniaé szereg dziatan bardzo Scisle zwigzanych z
kapitatem ludzkim i z zarzgdzaniem tym kapitatem. Przede wszystkim
strategia musi uwzglednia¢ pozyskiwanie, rozwijanie, wykorzystywanie i
wdrazanie wiedzy zwigzanej z wprowadzaniem innowacji. Innowacje
wymagajg ponoszenia przez organizacje naktadéw na badania i rozwo;.
Drugi kierunek dziatah w gospodarce opartej na wiedzy to
przewartosciowanie postrzegania zasobdéw ludzkich. Zasoby ludzkie musza
by¢ traktowane w kategoriach zasobu kluczowego, zdolnego do
inteligentnego, szybkiego, elastycznego reagowania o charakterze
innowacyjnym. Opracowanie i realizacja strategii organizacji wymaga
opracowania strategii zarzadzania kapitatem Iludzkim uwzgledniajgcej
rozwijanie kompetencji zawodowych pracownikdw oraz motywowania do
rozwoju i przejawiania zachowan sprzyjajgcych innowacyjnosci. Realizacja
strategii zarzagdzania ludzmi musi jednoczesnie opiera¢ sie na rachunku
ekonomicznym, czyli uwzgledniaC konieczno$¢ oceny rentownosSci
inwestowania w kapitat ludzki.

Korzysci, ktérych oczekujg menedzerowie na skutek realizacji strategii
ZZ\ sg zréznicowane i wynikajg z indywidualnej, specyficznej sytuacji kazdej
organizacji. Mozna jednak wyrézni¢ taki, ktére zdajg sie mieé¢ charakter
uniwersalny. Sg to przede wszystkim: ujednolicenie procedur kadrowych,
usprawnienie prac stuzb kadrowych i procesu zarzgdzania ludZzmi przez
menedzerow liniowych, mozliwos¢ planowania kierunkéw rozwoju potencjatu
kompetencyjnego pracownikéw, wykorzystanie technologii informatyczne;j i
wsparcie procesu decyzyjnego przez zwigkszenie dostepu do informacji
zarzagdczej, usprawnienie przeprowadzanie proceséw zmian i podniesienie
jakosci komunikaciji.

Nie bedzie naduzyciem stwierdzenie, ze kompetencje menedzerskie sg
najwazniejsze wsrod wszystkich zasobdéw kazdej organizacji. Jakos¢
zarzadzania organizacjg stanowi bowiem wypadkowg kompetencji kadry
zarzgdzajgcej i motywacji menedzeréw do wykorzystania kompetencji w
praktyce. Bez profesjonalizmu menedzeréw nie jest mozliwe tworzenie
zasoboéw kompetencyjnych organizacji, diagnozowanie tych zasobdw,
przeksztatcanie ich w zrodio efektywnego dziatania. Nalezy tu réwniez
wyeksponowa¢ zwigzek miedzy kompetencjami kadry kierowniczej i
kompetencjami  zawodowymi  innych  pracownikéw.  UmiejetnoSci
menedzeréow, zwiaszcza w obszarze profesjonalnego wykorzystania
narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, warunkujg dostep do niezbednych
kompetencji poszczegdinych pracownikéw. To osoby zarzadzajgce
podejmujgc  decyzje kadrowe odpowiadajg za jakos¢ zasobdw
kompetencyjnych wnoszonych do organizacji przez jej pracownikéw. To
menedzerowie, przez ksztaltowanie i wdrazanie systemow motywacyjnych,
odpowiedzialni sg za przeksztatcanie kompetencji pracownikow w pozgdane,



wymierne rezultaty ich pracy. Smialo zatem mozna przyjaé, iz osigganie
celéow zarzagdzania ludzmi, czy szerzej — osigganie celéw zarzgdzania — jest
niemozliwe bez wysokiego poziomu kompetencji menedzerskich oséb
petnigcych funkcje kierownicze. | zapewne z tego powodu na gruncie nauk o
zarzadzaniu pojawiajg sie wcigz nowe i wcigz wieksze wymagania
dotyczgce kompetencji zawodowych kadry kierowniczej. Nawet jesli nie
uzywa sie wprost pojecia ,kompetencje”, do nich odnosi sie caty szereg
wskazan, oczekiwan, postulatow licznie wymienianych w publikacjach
naukowych pod hastem ,nowoczesny menedzer powinien...”.

Profil kompetencji zawodowych menedzera zarzadzajacego ludzmi —
przyczynek empiryczny

Realizacja trudnych, ambitnych celéw zarzgdzania potencjatem ludzkim
zarysowanych w poprzedniej czes$ci tego rozdzia wymaga bardzo
krytycznego doboru oséb odpowiedzialnych za polityke kadrowg, zaréwno
na poziomie strategicznym jak i operacyjnym. Interesujgce poznawczo, ale
tez wazne z przyczyn utylitarnych jest poznanie, jakie sg oczekiwania
przedsiebiorcow oraz najwyzszej kadry menedzerskiej dotyczace
kompetencji oséb odpowiedzialnych za zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Jest
to wiedza szczegolnie wazna z perspektywy szkét wyzszych, kitére ksztatcge
swoich studentéw powinny uwzglednia¢ realne potrzeby przedsigbiorcow,
potencjalnych pracodawcow ich absolwentow.

Badania, ktérych wyniki zawiera ta publikacja przeprowadzono w roku
2011. Badana préba, mimo znacznego zrdéznicowania respondentéw pod
wzgledem wieku, ptci, stazu pracy, nie spetnia wymogow reprezentatywnosci
z uwagi na jej liczebnos¢ (45 osdb) oraz ograniczenie terenu badah do
dwéch wojewddztw Polski pétnocno-wschodniej (podlaskie i warminsko-
mazurskie). Mimo to wyniki wydajg sie wartosciowe poznawczo i mogg byc¢
wykorzystane do projektowania hipotez do dalszych szczegdtowych badan.

Dominujgca czes$¢ badanej proby stanowili wiasciciele i menedzerowie
z przedsiebiorstw srednich (31 oséb). Do udziatu w badaniach zaproszono
réwniez przedstawicieli firm matych (10). Wprawdzie rzadko majg one
rozwiniety pion personalny, a sprawy kadrowe czesto taczone sg z
ksiegowymi i realizowane przez jedng osobe, jednak przyjeto, ze celem
kazdej organizacji jest rozwéj, zatem przedsiebiorstwo, ktére w momencie
badania jest matg firmg moze w przyszitosci takze rozwija¢ pion kadrowy i
zatrudnia¢ kierownikéw dziatéw personalnych. Duze przedsiebiorstwa majg
zwykle najbardziej rozwinietg i profesjonalng polityke kadrowg, stanowig
jednak znikomy odsetek przedsiebiorstw dziatajgcych na polskim rynku, stad
w badanej prébie ich reprezentanci takze byli w mniejszosci (4 osoby).

Punktem wyjscia do tworzenia profilu kompetencyjnego jest okreslenie
obowigzkéw i zadan pracownika na danym stanowisku pracy wraz z ich
podziatem na kluczowe i uzupetniajgce. Dodatkowo obowigzki powigzane z
danym stanowiskiem czy rolg organizacyjng mozna dzieli¢ na uniwersalne
(te, ktére sg typowe dla tego stanowiska pracy w kazdej organizacji) oraz



specyficzne (zwigzane ze specyfikg konkretnej organizacji, jej
indywidualnoscig, osobowosciag, kulturg organizacyjng itp.). W odniesieniu
do kadry kierowniczej odpowiedzialnej za funkcje personalng mozna méwié
0 wyraznej dominacji obowigzkéw uniwersalnych. W prezentowanych
badaniach profil kompetencji menedzera zarzadzajgcego ludzmi osadzono w
trzech wymiarach: wiedza, umiejetnosci oraz predyspozycje psychiczne
warunkujgce postawy wobec pracy i wtasnej roli zawodowej. Przyjeto, ze sg
one podstawg efektywnej, samodzielnej, wyrézniajgcej pracy na tym
stanowisku bez wzgledu na specyfike organizaciji.

Tabela nr 1 zawiera odpowiedzi przedsigbiorcéw i przedstawicieli
najwyzszej kadry menedzerskiej na pytanie, jaka wiedza specjalistyczna, ich
zdaniem, jest konieczna do profesjonalnego, efektywnego zarzadzania
ludzmi w organizacji? Odpowiedzi uszeregowano od najwyzszej do
najnizszej sredniej arytmetyczne;.

Tabela 1 Wiedza jako element kompetencji zawodowych menedzeréw
personalnych

Obszary wiedzy LICZBA WSKAZAN (N=45) Srednia | Media
arytme- | na
1 2 3 4 5 tyczna
Prawo pracy - - - 2 43 4,96 5
Nowoczesne systemy oceniania - - - 3 42 4,93 5

pracy i pracownikow

Konstruowanie budzetu - - - 3 42 4,93 5
wynagrodzen, zarzadzanie
wynagrodzeniami

Systemy motywowania - - - 3 42 4,93 5
Bezpieczenstwo i higiena pracy - - - 3 42 4,93

Metody naboru i doboru - - - 8 37 4,82
Psychologia pracy - - 5 12 28 4,51
Psychologia spoteczna - - 5 15 25 4,44 4
Zarzadzanie konfliktem - - 11 21 13 4,04 4
Zarzadzanie kompetencjami - - 11 23 11 4,0 4
zawodowymi pracownikow

Wartosciowanie pracy, - - 11 23 11 4,0 4
szeregowanie stanowisk

Socjologia organizacji, grupowe - 2 15 19 9 3,78 4
mechanizmy spoteczne

Prawo administracyjne - 4 17 12 12 3,71 4
Zarzadzanie wiedza - 1 17 21 6 3,71 4




Doradztwo personalne - 1 17 21 6 3,71 4
Outplacement - 1 17 21 6 3,71 4
Uwarunkowania i przejawy - 4 17 12 12 3,71 4
przywédztwa

Teorie motywacji - 1 17 21 6 3,71 4
i motywowania

Zarzadzanie talentami - 1 19 19 6 3,67 4
Zarzadzanie strategiczne - 16 4 9 16 3,56 4
Polski i europejski rynek pracy - 6 19 14 6 3,44 3
Public relations - 14 15 15 1 2,71 3
Inny obszar wiedzy (jaki?) - - - - 1 5 5
dodano Metody radzenia sobie

ze stresem.

ZASTOSOWANA SKALA: 1 — wiedza nieistotna, 2 - mato wazna, 3 - $rednio wazna, 4 — wazna,
5 — niezbedna

Zrédto: opracowanie wiasne.

W znaczeniu ogdlnym wiedza jest systemem kategorii i wymiardéw
pojeciowych oraz operacji i regut (procedur) reprezentujgcych w umysle
cztowieka (w tzw. sieciach pamieci) rozmaito$¢ standéw i procesow Swiata
przyrodniczego, technicznego i spoteczno-kulturowego''. ,Wiedza jest
mieszankg doswiadczenia, wartosci, kontekstowej informac;ji i eksperckiego
wgladu w dane zagadnienie, ktora stanowi ramy dla oceny i legalizowania
nowych doswiadczen i informacji. W organizacjach wystepuje nie tylko w
dokumentach i depozytoriach, ale tez jest zakorzeniona w rutynie
organizacyjnej, procesach, praktykach i normach tam Wystepujacych’”z.
Miejsce wiedzy wsréd innych, powigzanych z nig, czesci sktadowych
kompetencji pracownika zakfada, ze jest to zarébwno wiedza deklaratywna
(faktograficzna) majgca walor uniwersalny, wiedza oczywista, jak i wiedza
funkcjonalna (inaczej okreslana jako proceduralna). Ta ostatnia pozwala
wiedzie¢, jak co$ zrobi¢ w sposob praktyczny, operacyjny, bez koniecznosci
zastanawiania sie. Mozna powiedziec¢, ze to ten typ wiedzy, ktéry pozwala
na wykonywanie réznych czynnosci w sposéb zautomatyzowany, niemal
poza udziatem swiadomosci. Wiedza ma ogromne znaczenie w ocenie

" Por. Cz. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 1997.

2 TH. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What They
Know, Harvard Business Scholl Press, Boston 1998, s. 5.




kompetencji zawodowych wszystkich grup pracownikoéw, cho¢ niewatpliwie
im bardziej praca ma charakter umystowy, tym bardziej rola wiedzy wzrasta.
O ile robotnicy powinni wykorzystywa¢ wiedze przede wszystkim w
wymiarze know-how (wiedzieé, jak?), o tyle pracownicy umystowi powinni
jeszcze stawia¢ pytanie know-what?, czyli wykorzystywaé wiedze do
samodzielnego okreslania swoich zadan.

Dane zawarte w tabeli nr 1 pozwalajg na wniosek, ze wiedza osoby
odpowiedzialnej za zarzadzanie zasobami ludzkimi musi mie¢ charakter
interdyscyplinarny. Obszary wiedzy, w ocenie ktérych mediana wynosi 5
(wiedza niezbedna) a Srednia ksztattuje sie na poziomie wyzszym niz 4,5 to
nie tylko bloki tematyczne $cisle zwigzane z zarzgdzaniem, ale réwniez
prawo i psychologia.

Wiedza stanowi cenny kapitat pracownika oraz istotng cze$¢ sktadowg
jego kompetenciji, jednak tylko woéwczas, gdy stanowi baze do ksztattowania
konkretnych  praktycznych  umiejetnosci. Badani  przedsiebiorcy i
menedzerowie zostali poproszeni o ocene, jaki jest stopien waznosci
poszczegolnych umiejetnosci na stanowisku menedzera personalnego (por.
tabela nr 2).

Tabela 2. Umiejetnosci jako element kompetencji zawodowych menedzeréw
personalnych

Umiejetno$ci LICZBA WSKAZAN (N=45) Srednia | Medi
arytmety
1| 2] 3 4| s cma | 2

Wzbudzanie szacunku, budowanie - - - 6 39 4,87 5
osobistego
autorytetu
Umiejetnos¢ planowania - - - 6 39 4,87 5
i organizowania pracy
Skuteczne komunikowanie sie, - - - 7 38 4,84 5
prowadzenie rozmowy
Umiejetnos¢ szybkiego - - - 7 38 4,84 5
podejmowania trafnych decyzji
Szybkie uczenie sie - - - 7 38 4,84
Tworzenie i realizacja strategii - - 1 6 38 4,82

personalnych

Umiejetnos¢ konstruowania - - 1 6 38 4,82 5
autorskich narzedzi
wykorzystywanych w ZZL
(kwestionariusze, testy, arkusze
oceny, formularze kompetencyjne

itp.)

Efektywne negocjowanie i - - 1 6 38 4,82 5
mediowanie
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Umiejetnos¢ zarzadzania - - 2 6 37 4,78 5
zmianami

Umiejetnos¢ zarzadzania - - 2 6 37 4,78 5
dokumentacja personalng
pracownikow

Umiejetnos¢ pozyskiwania - - 2 6 37 4,78 5
informacji i zarzadzania

informacja

Umiejetnos¢ obstugi - - 3 5 37 4,76 5

profesjonalnych informatycznych
programéw HR

Umiejetnos¢ wystapien na - - 3 6 36 4,73 5
szerszym forum, profesjonalne
prezentacje

z wykorzystaniem narzedzi
multimedialnych

Umiejetnos¢ postugiwania sie - - 3 6 36 4,73 5
jezykiem obcym

Inna umiejetnos¢ (jaka?) - - - - - -

ZASTOSOWANA SKALA: 1 — wiedza nieistotna, 2 - mato wazna, 3 - $rednio wazna, 4 — wazna,
5 — niezbedna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena umiejetnosci oczekiwanych przez przedsiebiorcow u kadry
kierowniczej zarzadzajgcej potencjatem personalnym jest znaczgco mniej
zroznicowana w poréwnaniu z oceng pozgdanych obszaréw wiedzy.
Mediana wszystkich umiejetnosci ujetych w kwestionariuszu wynosi 5
(umiejetnos¢ niezbedna). Jednoczesnie uwage zwraca fakt, Zze piec
pierwszych umiejetnosci, ktérych waznosé uzyskata najwyzsze Srednie ocen
to te, ktére majg charakter uniwersalny i dotyczg w takim samym stopniu
wszystkich stanowisk kierowniczych. Mozna je opatrzy¢ wspdlng nazwg
.kompetencje kierownicze (menedzerskie)’. Dopiero w dalszej kolejnosci
pojawiajg sie umiejetnosci specyficzne, Scisle powigzane z realizacjg zadan
wiasciwych dla funkcji personalnej organizacji.

Z danych przedstawionych w tabeli nr 3 wynika, Zze wachlarz cech
osobowych uznanych przez pracodawcoéw za niezbedne u menedzera
personalnego jest bardzo szeroki. Smialo mozna méwié o duzych
oczekiwaniach w tym obszarze. Kierownik odpowiedzialny za zarzgdzanie
ludZmi ma by¢ przede wszystkim dojrzaty emocjonalnie. Szeroka definicja
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tego pojecia13 zawiera w sobie takze inne cechy takie jak odpornosé¢ na
negatywne oddziatywanie stresu i frustracji, asertywnosé, komunikatywnosé
czy odpowiedzialno$¢. Sg to predyspozycje uwarunkowane zaréwno
genetycznie jak i srodowiskowo, a ich ksztattowanie i rozwdj ma miejsce
przez cate zycie.

Tabela 3. Predyspozycje osobowosciowe jako element kompetencji
zawodowych menedzerdow personalnych

Predyspozycje LICZBA WSKAZAN (N=45) Srednia | Media
arytmety | pa
1 2 3 4 5 czna

Dojrzato$¢ emocjonalna - - - 6 39 4,87 5
Odpornos¢ na stres i frustracje - - - 6 39 4,87 5
Latwos¢ nawigzywania - - - 6 39 4,87 5
kontaktow

Odpowiedzialnos¢ - - - 7 38 4,84 5
Asertywnos¢ - - - 7 38 4,84 5
Inteligencja (rozumiana jako - - 1 6 38 4,82 5

zdolnos¢ do szybkiej adaptacji
do wymagan S$rodowiska)

Uczciwos¢ - 1 6 38 4,82 5
Samodzielnos¢ w mysleniu i - - 2 6 37 4,78 5
dziataniu

Otwarto$¢ na nowg wiedze - - 2 6 37 4,78 5
Wrazliwo$¢ na potrzeby innych - 2 15 19 9 3,78 4
ludzi

Empatia - 2 15 19 9 3,78 4

Inna cecha (jaka?) ............ - - - - - N -

ZASTOSOWANA SKALA: 1 — wiedza nieistotna, 2 - mato wazna, 3 - $rednio wazna, 4 — wazna,
5 — niezbedna

Zrédto: opracowanie wiasne.

¥ H. Bieniok, Rola inteligencji emocjonalnej menedzera w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
organizacji, [w:] M. Czerska, M. Gablota (red.) Przetomy w zarzgdzaniu. Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, TNOIK, Torun 2011, s. 23.
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Wyniki posrednio wskazujg na doniostg role procesu wychowawczego,
ktéry musi wystepowac zaréwno w srodowisku rodzinnym jak i na wszystkich
etapach edukacji, w tym takze na poziomie szkolnictwa wyzszego.
Potwierdza sie teza, ze szkoly wyzsze, ktére skutecznie realizujg
przemyslany program wychowawczy ukierunkowany na rozwoj osobowosci
studentow wydatnie podnoszg kompetentnos¢ swoich absolwentéw i ich
atrakcyjnos¢ na rynku pracy. Z drugiej strony niezbedna wydaje sie tu pewna
pokora i uznanie, ze predyspozycje psychiczne oséb dorostych, ktére trafiajg
do szkdt wyzszych sg juz w znacznym stopniu uksztattowane, zatem trudne
lub wrecz niemozliwe do zmiany.

Podsumowanie

W dobie gospodarki opartej na wiedzy proces zarzadzania wymaga
uwzglednienia szczegdlnego znaczenia kapitatu ludzkiego organizacji jako
kluczowego czynnika przewagi konkurencyjnej i jej wartosci. Trwajg proby
identyfikacji innowacyjnych metod analizowania i rozwijania tego kapitatu w
ramach polityki personalnej. Strategie personalne podporzadkowuje sie
strategiom biznesowym, tak by proces zarzgadzania potencjatem ludzkim
maksymalizowat osigganie celéw strategicznych.

Paradygmat przywédztwa w organizacji, istota menedzeryzmu
podlegajg nieustannemu procesowi zmian. Poszukiwania jednego
najlepszego stylu zarzadzania, optymalnego sposobu petnienia rol
kierowniczych generalnie konczyly sie niepowodzeniem w konfrontacji z
bogatg, ztozong praktykg organizacyjng. Jedna tylko tendencja okazuje sie
w miare stabilna: wcigz rosng oczekiwania pod adresem kompetencji
zawodowych menedzerdw, i to zarbwno w podmiotach gospodarczych jak i
w sektorze publicznym. Kompetencje stanowig atrybut podmiotu, ktéry je
posiada, a stopien i sposdb ich uwidaczniania sie w dziataniu uzalezniony
jest od szeregu zmiennych, miedzy innymi od petionych rol
organizacyjnych, kultury organizacyjnej, systemu motywowania. Rola
kierownika jest przyktadem roli organizacyjnej, ktéra jest rownoznaczna z
wysokim poziomem odpowiedzialnosci zawodowej i jednoczesnie ze
znaczng ekspozycjg spoteczng ,skazujagcg” na nieustanny proces
nieformalnej i sformalizowanej oceny przez podwtadnych, przetozonych i
klientéw. Nowe wyzwania w zarzgdzaniu organizacjami nakazujg zwrécic¢
szczegllng uwage na range kompetencji zawodowych kadry kierowniczej,
ktére nie mogg by¢ utozsamiane wytgcznie z wyksztatceniem formalnym czy
dtugoletnim stazem pracy.

Prezentowane wyniki badan pochodzg z préby, ktéra nie spetnia
wszystkich wymogow reprezentatywnosci, zatem uogodlnianie rezultatow i
formutowanie na ich podstawie mocnych, jednoznacznych wnioskéw jest
nieuprawnione. Mimo to, w ocenie autorki, zgromadzony materiat
empiryczny moze stanowi¢ wartosciowy punkt wyjscia do ksztaltowania

13



nowoczesnych programow edukacji menedzerow zaréwno na poziomie
studiow 1 i Il stopnia, jak i studidw podyplomowych.

Zaproponowany profil kompetencji moze postuzy¢é nie tylko do
tworzenia programéw edukacyjnych czy szkoleniowych, ale takze
konkretnych narzedzi do diagnozy kompetencji (formularze kompetencyjne,
skale kompetencyjne) mozliwych do wykorzystania w procesie doboru
pracownikow na stanowisko menedzera personalnego, w budowaniu puli
kadry rezerwowej czy systemie oceniania.
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