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Wstęp

Człowiek od pierwszych dni swojego rozumnego działania musi dokonywać wybo-
rów między różnymi racjami. Kiedy owe racje są równorzędne – bądź to w ich niedo-
godności, bądź to w ich atrakcyjności – stają się tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Mając na względzie, że większość dorosłego życia ludzie czynni 
zawodowo spędzają w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsię-
wzięcia z cyklu Sukces w zarządzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawiła się w 1993 roku) są Dylematy zarządzania kadrami 
w organizacjach krajowych i międzynarodowych. Dylematy są przez nas traktowa-
ne zarówno jako stały element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodłączny 
komponent metodycznych i konceptualnych rozważań podejmowanych w pracach 
badawczych. Tradycyjnie przyjęliśmy zatem, że głównym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wyników badań teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie się doświadczeniami badawczymi oraz wywodzącymi się z praktyki gospodar-
czej, podjęcie dyskusji i wymiana myśli oraz wskazanie nowych obszarów badań.

Rezultatem przyjętego przez nas przedsięwzięcia badawczego są dwa tomy ar-
tykułów. Pierwsza publikacja została poświęcona zagadnieniom zarządczo-ekono-
micznym, a druga – zarządczo-psychologicznym. Podział ten odpowiada profilom 
naukowo-badawczym organizatorów projektu, tj. Katedry Zarządzania Kadrami 
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wrocławskiego, a ukształtował się też w wyniku wieloletniej współpracy.

W tym kontekście chyba zbędne staje się szczegółowe wyjaśnienie, dlaczego 
przyjmowana przez nas perspektywa dotycząca dylematów jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzieć, że dylematy mogą być źródłem różnych napięć w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, społecznym, zarządczym czy 
ekonomicznym. Napięcia mogą działać destrukcyjnie, ale mogą też oddziaływać 
stymulująco na kreatywność i przedsiębiorczość. Dylematy mogą też generować 
konflikty. Z jednej strony mogą to być konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym, 
powodujące niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony 
mogą to być też konflikty funkcjonalne, które przy właściwym podejściu kadry me-
nedżerskiej do ich rozwiązywania mogą prowadzić do usprawnień organizacyjnych, 
podnoszenia jakości relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwiązań 
zarządczych, a tym samym przyczyniać się do powodzenia organizacji i jej pracow-
ników. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej mogą przesądzić o stagnacji 
lub progresie tworzonych rozwiązań konceptualnych i metodycznych.

Artykuły w obu tomach zostały uporządkowane według kolejności alfabetycz-
nej nazwisk ich autorów. W pracy można jednak wyróżnić kilka głównych obszarów 
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10  Wstęp

problemowych, którym poświęcone są poszczególne referaty. W niniejszym tomie,  
którego tytuł nawiązuje do dylematów zarządczych i ekonomicznych zarządzania 
kadrami, zidentyfikowano sześć takich obszarów.

Jednym z nich są wybrane narzędzia realizacji celów zarządzania zasobami 
ludzkimi. Przy okazji warto zauważyć, że w obu tomach termin zarządzanie zaso-
bami ludzkimi jest często zamiennie stosowany z takimi pojęciami, jak zarządzanie 
kadrami czy zarządzanie kapitałem ludzkim. Wracając jednak do zawartości meryto-
rycznej wyodrębnionej problematyki, należy stwierdzić, że prowadzone tutaj dysku-
sje obejmują perspektywy i narzędzia oceny sieciowych właściwości kadr, awanse 
i odejścia pracowników z przedsiębiorstwa ze względu na działalność szkoleniową 
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizację i współzależność w per-
spektywie zespołowej.

Kolejny obszar problemowy stanowią ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
wój kapitału ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotyczą na przykład potencja-
łu kompetencyjnego przedsiębiorstwa oraz potencjału pracowników. W pierwszym 
uwaga jest skupiona na ocenie potencjału kompetencyjnego wybranego typu przed-
siębiorstwa wytwórczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania 
potencjału zatrudnionych jako talentów. Wątek zarządzania talentami jest też oma-
wiany w kontekście małych i średnich przedsiębiorstw. Ponadto znajdują się tutaj 
prace poświęcone karierze pracowników wiedzy na rynku usług medycznych czy też 
rozwojowi pracowników w ramach środków europejskiego funduszu społecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza też problematyka kapitału ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie międzynarodowej. W tym zakresie pojawiają 
się prace, w których autorzy starają się wyjaśnić, na czym polega globalna kariera 
utalentowanych pracowników we współczesnych organizacjach, jakie będą kluczo-
we kompetencje pracowników przyszłości w opinii ekspertów międzynarodowych 
czy też czego dotyczą bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomiędzy centralą 
korporacji a filią zagraniczną. Tutaj ulokowane są też artykuły, w których dokony-
wane są badania porównawcze i które dotyczą korelacji pojawiających się między 
wartościowaniem kompetencji kierowników personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsiębiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a także kompleksowej 
elastyczności zarządzania kapitałem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykułów można też wyodrębnić prace poświęcone 
przywództwu i rozwiązaniom kadrowo-zarządczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotyczą roli i kompetencji przywódcy w rozwiązywaniu kon-
fliktów społecznych na przykładzie protestu gminnych pracowników socjalnych, 
dobrych praktyk oceniania pracowników w wybranych jednostkach samorządu te-
rytorialnego, wyzwań stojących przed menedżerami ochrony zdrowia ze względu 
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarządzania kapitałem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Wstęp 11

Przedmiotem innej, dającej się wyodrębnić grupy artykułów, są przykłady dyle-
matów logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarządzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmują próbę identyfikacji quasi-pełnej treści 
pojęcia zatrudnialność, wykorzystywania analityki biznesowej w zarządzaniu kadra-
mi w przedsiębiorstwie, przetrwania organizacji w ujęciu ewolucyjno-kulturowym 
czy też postawy specjalistów od zarządzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjału pracy zespołowej.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyróżnili w niniejszym zbiorze ar-
tykułów, można zatytułować: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
dują się tutaj bowiem prace poświęcone zarządzaniu kapitałem intelektualnym lub 
też analizie zarządzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy 
też szerzej – gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej są też referaty podejmują-
ce próbę identyfikacji nowych trendów w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi, 
a w tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekście wybranych megatrendów.

Na zakończenie jeszcze kilka słów wyjaśnienia. Otóż w naszym przekonaniu 
tytułowych dylematów Czytelnik powinien poszukiwać nie tyle w treści poszcze-
gólnych artykułów, ile w wyborze dokonywanym z całej różnorodności prezento-
wanych koncepcji, podejść, rozwiązań, metod czy narzędzi na gruncie rozważań 
teoretycznych i analizowanych wyników badań empirycznych. Żywimy nadzieję, 
że zawarte w tym dziele treści będą stanowić inspirację zarówno dla teoretyków, jak 
i praktyków zarządzania. W tym miejscu pragniemy również złożyć wyrazy serdecz-
nego podziękowania wszystkim, którzy wnieśli swój wkład w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom zaś dedykujemy taką oto sentencję, stano-
wiącą naszą własną refleksję sformułowaną po lekturze tego dzieła:

Im więcej wiem, tym więcej mam dylematów. Lepiej mieć dylematy czy nie mieć 
dylematów? – Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE
Katedra Zarządzania Kadrami
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu

prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarządzania
Społeczna Akademia Nauk w Łodzi
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Streszczenie: Przedmiotem zainteresowania w artykule są kompetencje związane z reali-
zacją funkcji personalnej w przedsiębiorstwie, istotne z punktu widzenia zadań kierowni-
ków personalnych ze względu na wyniki osiągane przez przedsiębiorstwo. W tym kontek-
ście zasadniczym celem jest udzielenie odpowiedzi na pytanie, jak w praktyce gospodarczej 
wartościowane są takie kompetencje w relacji do konkretnych wyników osiąganych przez 
przedsiębiorstwa oraz w relacji do istotności konkretnych problemów w zarządzaniu zasoba-
mi ludzkimi (ZZL), jakie im towarzyszą? Osiągnięciu tego celu podporządkowano strukturę 
artykułu. Na wstępie autorzy wyjaśniają przedmiot zainteresowania i cel pracy. Następnie 
prezentowane są główne założenia o charakterze teoretycznym i terminologicznym, przyjęte 
w przeprowadzonych badaniach empirycznych. W dalszej części opisana zostaje metodyka 
zastosowana w tych badaniach; prezentowane są także wybrane wyniki wspomnianych ba-
dań. Ostatnią część stanowi podsumowanie i wnioski końcowe.

Słowa kluczowe: kompetencje, kierownik personalny, wyniki przedsiębiorstwa, przedsię-
biorstwa polskie, przedsiębiorstwa 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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230  Marzena Stor, Adam Suchodolski

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. Wstęp

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule są kompetencje związane z reali-
zacją funkcji personalnej w przedsiębiorstwie, które są istotne z punktu widzenia za-
dań realizowanych przez kierowników personalnych ze względu na wyniki osiągane 
przez przedsiębiorstwo. Zainteresowanie tą problematyką wynika przede wszystkim 
z bezskutecznej próby znalezienia w literaturze przedmiotu odpowiedzi na pytanie: 
Jak w praktyce gospodarczej wartościowane są takie kompetencje w relacji do kon-
kretnych wyników osiąganych przez przedsiębiorstwa oraz w relacji do istotności kon-
kretnych problemów w zarządzaniu zasobami ludzkimi (ZZL), jakie im towarzyszą?

Chociaż w licznych badaniach empirycznych pozyskuje się opinie responden-
tów na temat znaczenia określonych kompetencji dla uzyskiwanego przez organiza-
cje powodzenia, w tym osiąganych wyników w różnych obszarach jej działalności, 
to w rzeczywistości nader często okazuje się, że takie kompetencje rozpatrywane są 
przez badanych w szerszym kontekście przydatności określonych kompetencji w da-
nej organizacji (zob. [Urlich i in., 2011, s. 4]) niż w odniesieniu do faktycznej (wy-
muszonej choćby samym badaniem) ewaluacji wyników przedsiębiorstwa. Rzecz 
jednak w tym, że chodzi o umiejscowienie znaczenia kompetencji nie tylko w okre-
ślonych warunkach organizacyjnych, lecz także w określonym czasie ze względu na 
interwały, w jakich możliwe jest dokonywanie ewaluacji wyników przedsiębiorstwa.

W tym kontekście celem autorów tego artykułu jest udzielenie odpowiedzi na 
sformułowane powyżej pytanie oparte na wynikach własnych badań empirycznych, 
w których respondenci wartościują kompetencje w relacji do wyników organizacji 
ocenianych w perspektywie jednorocznej (odpowiadającej rokowi podatkowemu) 
i do problemów w obszarze ZZL, jakie w tym czasie były doświadczane w danej 
organizacji. Z tego też względu na wstępie autorzy wyjaśniają przedmiot zainte-
resowania i cel pracy. Następnie prezentowane są główne założenia o charakterze 
teoretycznym i terminologicznym, które przyjęto w przeprowadzonych badaniach 
empirycznych. W dalszej części opisana zostaje metodyka, jaką zastosowano w tych 
badaniach, a także prezentowane są wybrane wyniki wspomnianych badań. Nato-
miast ostatnią część stanowi podsumowanie i wnioski końcowe.
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2. Definicja i znaczenie kompetencji w przedsiębiorstwach

Zasadniczym celem tej i kolejnej części artykułu jest wyjaśnienie głównych założeń 
o charakterze teoretycznym i definicyjnym, stanowiących rezultat poczynionych stu-
diów literaturowych, które przyjęto w prowadzonych badaniach empirycznych. Za-
tem nie chodzi o przeprowadzenie szerszej dyskusji nad różnymi koncepcjami czy 
perspektywami naukowo-badawczymi w zakresie kompetencji, a jedynie o stwo-
rzenie kontekstu i racjonalnego uzasadnienia dla selektywnie prezentowanych wy-
ników badań empirycznych i formułowanych na ich podstawie wniosków w końco-
wej części artykułu.

Należy zatem rozpocząć od tego, że w literaturze przedmiotu nie ma jednej, 
powszechnie zaakceptowanej definicji kompetencji1 ani też jasno sprecyzowanej 
różnicy między tym pojęciem a kwalifikacjami. Co więcej, bywa tak, że niektórzy 
autorzy stosują te terminy zamiennie, a inni wykazują między nimi znaczące różni-
ce. Jednym z powodów zaistniałej sytuacji jest to, iż kwalifikacje i kompetencje są 
przedmiotem zainteresowania różnych dyscyplin naukowych [Gonsalvez, Calvert 
2014, s. 201]. Innym powodem może być rozpatrywanie kwalifikacji i kompetencji 
przez pryzmat różnych sektorów gospodarki, zarówno prywatnego, jak i publiczne-
go [Haromszeki 2014], przy czym należy jeszcze pamiętać o różnych podejściach, 
jakie pojawiają się zarówno w USA, jak i Europie [Page, Hood, Lodge 2005]. Zatem 
kwalifikacje i kompetencje mogą być poddawane pod dyskusję z perspektywy na-
rodowej, sektorowej czy organizacyjnej [Chapman, Lovell 2006]. Dotychczas róż-
ne grupy interesariuszy wykazywały też zainteresowanie podejmowaną tutaj proble-
matyką, jak choćby psycholodzy, teoretycy zarządzania, menedżerowie ds. zasobów 
ludzkich, pedagodzy czy politycy (J. Burgoyne za: [Hoffmann 1999, s. 275]).

Ponadto przez wiele lat uwidoczniły się też pewne różnice w zakresie stoso-
wanej terminologii między amerykańskim i brytyjskim językiem angielskim [Mo-
ore, Cheng, Dainty 2002]. Dominującym podejściem w USA do analizy pracy stała 
się orientacja na osobę (np. behawioralne wywiady zdarzeniowe), której celem jest 
identyfikacja tych cech, które umożliwiają odróżnienie osób o ponadprzeciętnych 
wynikach od innych. Zatem kompetencje obejmują umiejętności, cechy osobowe 
oraz zachowania [Cheng, Dainty, Moore 2003, s. 530]. W amerykańskim angielskim 
stosuje się tutaj pojęcie competencies (l. poj. competency), co w zasadzie odpowia-
da polskiemu terminowi kompetencje w rozumieniu nauk o zarządzaniu (w naukach 
prawniczych oznacza zakres uprawnień) [Stor 2014a; 2014b). Z kolei w Wielkiej 

1 W każdym razie analiza literatury z okresu ostatnich 35 lat owocuje zgromadzeniem pokaźnego 
zbioru różnorodnych definicji odnoszących się do kompetencji. Oto wybrane przykłady różnorodnych 
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 się wykorzystywanie technik analizy pracy, które są 
zorientowane na zadania i opierają się na analizie funkcjonalnej, której celem jest zi-
dentyfikowanie raczej niezbędnych ról, zadań oraz obowiązków związanych z wy-
konywaną pracą niż umiejętności tych osób, które odnoszą sukces. Takie rozwiąza-
nie wymaga identyfikowania czy też definiowania kluczowych celów albo i funkcji 
danego zawodu, następnie dezagregowanych na pomniejsze cele i funkcje, które to 
stają się wskaźnikami wyników koniecznych do uzyskania w osiąganiu kluczowych 
celów [Cheng, Dainty, Moore 2003, s. 530]. W brytyjskim angielskim pojawia się 
tutaj pojęcie competences (l. poj. competence), albo też qualifications, co w zasadzie 
odpowiada polskiemu terminowi kwalifikacje [Stor 2014a; 2014b].

Wszystko to prowadzi do wniosku, że definicje kompetencji i kwalifikacji zależą 
od perspektywy naukowej, jaką przyjmuje dany badacz. Z podobną sytuacją mamy do 
czynienia w praktyce gospodarczej przedsiębiorstw, gdzie definiowanie tych pojęć za-
leży od przyjmowanych założeń praktycznych i celów implementacyjnych. Zatem nie 
tylko w obszarze czysto naukowym, ale też obejmującym praktykę przedsiębiorstw 
trudno znaleźć jakiś konsensus. Wobec tego w projekcie badawczym, podejmowa-
nym przez autorów tego artykułu, przyjęto, że kompetencje (competencies; l. poj. 
– competency) to umiejętności, wiedza, cechy osobiste oraz zachowania potrzebne 
do skutecznego odgrywania roli/wykonywania pracy w danej organizacji i wspiera-
nia przedsiębiorstwa w osiąganiu jego strategicznych celów. Są one związane z rze-
czywistym działaniem czy też uzyskiwanymi wynikami tego działania w określonej 
sytuacji. Jednocześnie, aby poczynić wyraźne rozróżnienie między kompetencjami 
a kwalifikacjami, przyjęto, że kwalifikacje (competences; l. poj. – competence) to 
potencjalna zdolność do funkcjonowania w danej sytuacji czy też określonych wa-
runkach i związana jest raczej z formalnym dokumentowaniem posiadanej wiedzy, 
umiejętności, doświadczenia czy też pewnych cech psychologicznych. Zatem kwa-
lifikacje czynią pracownika zdolnym do wypełniania obowiązków na danym stano-
wisku, a kompetencje stanowią o tym, że praca na tym stanowisku jest wykonywana 
w oczekiwany sposób. Innymi słowy, kompetencje są określane na podstawie porów-
nania obecnych wyników czy też osiągnięć pracownika z wynikami czy osiągnię-
ciami określonymi w standardach (wzorach) wykonania, które zostały opracowane 
zgodnie ze standardami kwalifikacyjnymi dla danego środowiska pracy. Oznacza to, 
że nim pracownik osiągnie oczekiwany typ i poziom kompetencji, najpierw musi się 
wykazać określonym rodzajem i poziomem kwalifikacji [Stor 2014a, s. 15].

Ponadto zgodnie z jednym z trendów pojawiających się zarówno w literaturze 
przedmiotu, jak i praktyce gospodarczej przedsiębiorstw przyjęto, że zarządzanie 
kompetencjami jest jednym z obszarów zarządzania zasobami ludzkimi2 (por. [Ro-

2 Warto w tym miejscu nadmienić, że istnieją też inne trendy, jak choćby postrzeganie zarządzania 
kompetencjami jako komponentu rozwoju zasobów ludzkich (human resources development), który 
rozwija się równolegle do zarządzania zasobami ludzkimi i nie jest traktowany w kategoriach jednego 
z jego elementów, 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]), które z kolei jest traktowane jako jedna z funkcji zarządzania or-
ganizacją, tj. jako funkcja personalna. W takim ujęciu zarządzanie kompetencjami 
wspiera jednocześnie zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL) i zarządzanie przedsię-
biorstwem. Jest traktowane jako wspólna baza dla strategii i substrategii bizneso-
wych oraz ZZL (zob. [Homer 2001, s. 59; Dubois, Rothwell 2004, s. 43–45; Sutton, 
Watson 2013, s. 1026; Antczak 2013b]). Kompetencje stanowią bowiem podstawę 
zarówno horyzontalnej integracji kluczowych działań ZZL, takich jak dobór, oce-
na pracownicza, szkolenia, rozwój kariery, wynagradzanie, jak i bazę dla wertykal-
nej integracji tych działań choćby ze strategią i wartościami organizacji, procesami 
biznesowymi czy wynikami podejmowanego działania. Współcześnie największe 
znaczenie w utrzymywaniu trwałej przewagi konkurencyjnej przypisuje się bowiem 
integrowaniu programów i systemów ZZL z jasno określonymi celami tworzenia 
zbieżności i komplementarności pomiędzy indywidualnymi kompetencjami a zdol-
nościami organizacji [Gangani, McLean, Braden 2006, s. 131; Soderquist i in. 2010, 
s. 326; Przytuła 2011, s. 147]. Dlatego też w wielu przedsiębiorstwach znaczenie re-
lacji między kompetencjami a strategią organizacji uznaje się za krytyczne, i to bez 
względu na to, czy przyjmuje się, że kompetencje pracowników i zdolności firmy 
powinny być kształtowane w taki sposób, aby podążać za strategią, czy też uzna-
je się, że strategia, kompetencje i zdolności powinny raczej wchodzić we wzajem-
ne interakcje [Capece, Bazzica 2013, s. 40–44]. Zatem prezentowane podejście za-
korzenione jest w perspektywie zasobowej zarządzania, w której trwała przewaga 
konkurencyjna przedsiębiorstwa, albo też w ogóle jakakolwiek przewaga konkuren-
cyjna, zależy od zdolności organizacji, które są z kolei warunkowane jakością ludz-
kich kompetencji.

3. Typologie kompetencji w organizacjach gospodarczych

Typologie kompetencji w organizacjach gospodarczych są zwykle prezentowane 
w postaci profili i modeli kompetencyjnych. Kiedy podejmuje się jednak próbę ich 
zdefiniowania, napotyka się te same problemy, z jakimi mieliśmy do czynienia po-
przednio, poszukując w literaturze przedmiotu powszechnie zaakceptowanych defi-
nicji kompetencji i kwalifikacji. Otóż pojęcia profil kompetencyjny i model kompe-
tencyjny bywają niekiedy stosowane zamiennie, ale bywa też tak, że używa się ich 
do oznaczenia sprzecznych ze sobą treści. Na próżno szukać wspólnego stanowiska 
w tym zakresie, czy to w gronie naukowców, czy też praktyków biznesu. Wszyst-
ko to tworzy swego rodzaju bałagan terminologiczny i czyni dyskusję chaotyczną.

W celu dokonania rozróżnienia pomiędzy tymi terminami, na potrzeby niniej-
szego projektu badawczego przyjęto, że model kompetencyjny to zbiór wszystkich 

2014]) czy też zarządzanie kompetencjami jako składowa zarządzania wiedzą [Draganidis, Mentzas 
2006, s. 51; Antczak (red.) 2013a]. 
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kompetencji wymaganych od pracowników w danej organizacji, na który składają 
się poszczególne grupy kompetencji nazywane profilami kompetencyjnymi. Profi-
le kompetencyjne, które tworzą strukturę modelu kompetencyjnego, mogą zawierać 
takie kompetencje, które są potrzebne do:
• pomyślnego wykonywania pewnego rodzaju pracy na poszczególnych stanowi-

skach organizacyjnych, które mogą być analizowane, opisywane i kategoryzo-
wane (profilowane) w zakresie:
 – porównywalnej treści pracy, np. administracyjnej, technicznej, sprzedażo-

wej, obsługi klienta itp.,
 – porównywalnego poziomu organizacyjnego lub komórki organizacyjnej, np. 

wyższa kadra kierownicza, menedżerowie operacyjni, liderzy zespołów itp.;
• pomyślnego odgrywania danych ról organizacyjnych, np. mentorów, coachów, 

liderów, wdrożeniowców itp.;
• pomyślnego wypełniania obowiązków związanych ze specyficznym rodzajem 

zarządzania, np.:
 – zarządzania opartego na procesach,
 – zarządzania opartego na funkcjach,
 – zarządzania opartego na projektach,
 – zarządzania opartego na koncepcji lean;

• przyczyniania się do osiągnięcia celów strategicznych poprzez:
 – wnoszenie wkładu kompetencyjnego do sukcesu organizacji (kwalifikacje 

wejściowe, np. zdolności, umiejętności, wiedza, cechy psychologiczne, do-
świadczenie),

 – uzyskiwanie kompetencji wyjściowych służących powodzeniu organizacji 
(zachowanie objawiające się w działaniu, wyniki działań, osiągnięcia);

• skutecznego odpowiadania na:
 – ogólne wymagania dotyczące wykonywania pracy (kompetencje generycz-

ne, ogólne), to znaczy takie, które wykazują się transferowalnością pomię-
dzy sektorami gospodarki, organizacjami, działami itp.),

 – specyficzne wymagania dotyczące wykonywania pracy (kompetencje spe-
cyficzne), to znaczy takie, które są użyteczne tylko w danym sektorze go-
spodarki, danym przedsiębiorstwie, danej profesji czy danym rodzaju pracy.

Niektórzy autorzy ostrzegają jednak, że bez względu na to, jaka byłaby struktura 
kompetencji, to kontekst sytuacyjny działa jak swego rodzaju filtr, który umożliwia 
lub uniemożliwia wykorzystywanie własnych kompetencji [Molek-Winiarska 2007; 
Filipowicz 2014, s. 64; Haromszeki 2012], a zatem żadne modele czy profile kom-
petencyjne nie są wolne od wpływów kontekstualnych. Należy jednak zgodzić się 
z ogólnym poglądem, że model kompetencji (a w jego ramach profile kompetencji) 
zapewniają „spoiwo” niezbędne do skoordynowania działań pomiędzy różnymi sys-
temami zarządzania (subfunkcjami) ZZL w organizacji [Sienkiewicz 2013, s. 13]. 
W rezultacie uznaliśmy, że kompetencje są elementarnymi komponentami profili 
kompetencyjnych, a profile kompetencyjne są elementami składowymi modeli kom-
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petencyjnych w organizacjach. Ponadto w naszych założeniach badawczych przyję-
liśmy, że modele kompetencyjne powinny zawierać nie tylko komponenty kompe-
tencyjne, lecz także zmienne sytuacyjne i kryteria wynikowe.

Należy jednak wyjaśnić, że przedmiotem naszego zainteresowania badawcze-
go były nie konkretne modele i profile kompetencyjne, lecz specyficzne kompe-
tencje kierowników personalnych w aspekcie wyników osiąganych przez przed-
siębiorstwo. W naszym rozumieniu, które miało być czytelne dla respondentów, 
kompetencje specyficzne dotyczyły tych kompetencji, które były potrzebne do re-
alizowania konkretnych zadań związanych z ZZL w określonym czasie i określo-
nych warunkach organizacyjnych. Jednakże od kierowników personalnych oczeki-
waliśmy też kompetencji, które wychodzą poza tradycyjne obszary subfunkcjonalne 
ZZL i zgodnie z obserwowanymi trendami obejmują również wiedzę i umiejętno-
ści z zakresu strategicznego zarządzania biznesem oraz ogólnie rozumianą wiary-
godność i skuteczność w działaniu (zob. [Urlich i in. 2007, s. 2; 2012, s. 466–468]). 
Można zatem powiedzieć, że założyliśmy, iż w badanych organizacjach istnieją mo-
dele kompetencyjne, na które składają się m.in. profile kompetencyjne kierowników 
personalnych, przy czym nie muszą mieć one sformalizowanego charakteru. Cho-
dziło nam bowiem o kompetencje związane z rzeczywistym działaniem i uzyskiwa-
nymi wynikami.

4. Metodyka przeprowadzonych badań empirycznych

Prezentowane wyniki badań stanowią część większego projektu badawczego, pt. 
Zmiany w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL): praktyki stosowane 
w zagranicznych jednostkach korporacji międzynarodowych (KMN) usytuowanych 
w Europie Środkowej i Wschodniej, który jest realizowany cyklicznie od 2007 roku. 
Projekt ma charakter międzynarodowy i obejmuje 15 krajów europejskich3. Jego 
głównym celem, zgodnie z sugestią zawartą w tytule, jest analiza zmian zachodzą-
cych w ZZL. W niniejszym artykule przedstawione zostaną wybrane wyniki badań 
przeprowadzonych w Polsce w lutym 2016 roku, a dotyczące tych kompetencji kie-
rowników personalnych, które zostały uznane za ważne ze względu na uzyskiwane 
wyniki badanych przedsiębiorstw w 2015 roku.

Populację badanych organizacji stanowiły 33 przedsiębiorstwa polskie i 47 
zagranicznych4. Ich wielkość, mierzona liczbą zatrudnionych, była bardzo różno-
rodna, najmniejsza miała 3 pracowników, a największa 19 500. Jednakże małych 

3 Projekt jest koordynowany przez prof. Józsefa Poóra z Uniwersytetu Szent István w Gödöllő 
na Węgrzech. Funkcję doradców naukowych pełnią 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 są autorzy niniejszego artykułu.

4 Struktura przedsiębiorstw 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 było zaledwie kilka, pozostałe to przedsiębiorstwa średnie (> 50–250) 
i duże (> 250), które reprezentowały każdy z sektorów gospodarki według EKD5. 
Jako narzędzia badawcze wykorzystano ankietę w formie papierowej i elektronicz-
nej. Przyjęliśmy też pogląd, że dyrektorzy czy kierownicy personalni, szczególnie 
w dużych organizacjach, niekoniecznie muszą być rzetelnymi informatorami, nie-
kiedy rozsądniejszym wyjściem jest pozyskiwanie informacji od osób, które do-
świadczają konkretnych praktyk personalnych, jak kierownicy czy pracownicy (por. 
[Liao i in. 2009]). Dlatego, mając na względzie cel badania, jak również to, że cho-
dziło nam o kompetencje związane z rzeczywistym działaniem i uzyskiwanymi wy-
nikami – ankietę skierowano do kadry menedżerskiej wybranych przedsiębiorstw.

Główny problem badawczy, do którego nawiązuje treść niniejszego opraco-
wania, został sformułowany w następujący sposób: Jakie kompetencje kierowników 
personalnych są ważne ze względu na istotność problemów pojawiających w zakre-
sie ZZL i w relacji do wyników uzyskiwanych przez przedsiębiorstwo? Czy występu-
ją w tym względzie jakieś różnice między przedsiębiorstwami polskimi i zagranicz-
nymi?

Z kolei szczegółowe pytania badawcze przyjęły następującą postać:
1. Czy istnieją jakieś prawidłowości w relacjach między a) oceną istotności 

kompetencji kierowników personalnych6 dla wyników uzyskiwanych przez przed-
siębiorstwo a b) oceną tych wyników?

2. Czy istnieją jakieś prawidłowości w relacjach między a) oceną istotności 
kompetencji kierowników personalnych dla wyników uzyskiwanych przez przed-
siębiorstwo a b) oceną istotności poszczególnych obszarów subfunkcjonalnych ZZL 
ze względu na osiągane przez organizacje wyniki?

Ewaluacja wyników osiąganych przez przedsiębiorstwo dotyczyła 4 obszarów: 
rentowności, jakości, innowacyjności oraz ochrony środowiska. Z kolei ewaluacja 
poszczególnych subfunkcji ZZL ze względu na uzyskiwane wyniki przedsiębior-
stwa obejmowała objęła 11 następujących subfunkcji: planowanie kadr, rekruta-
cję, selekcję, ocenianie, szkolenie i rozwój, zarządzanie talentami, wynagradzanie, 
stosunki pracy, komunikowanie, system informacji personalnej (SIP) oraz bezpie-
czeństwo i higienę pracy (bhp). Natomiast na kompetencje kierowników personal-
nych składało się 6 następujących kompetencji: (1) wiedza biznesowa (szczegól-
nie dotycząca łańcucha wartości i tworzenia wartości), (2) zarządzanie strategiczne 
(w tym zarządzanie kulturą, zarządzanie zmianą, podejmowanie strategicznych de-
cyzji), (3) ORW (odpowiedzialność, rzetelność i wiarygodność – owocujące osiąga-
niem zamierzonych rezultatów, budowaniem skutecznych relacji, umiejętnościami 
komunikacyjnymi), (4) dostarczanie usług z zakresu ZZL (kompetencje komprehen-
sywne: rekrutacja, selekcja, szkolenia i rozwój, ocenianie, zarządzanie kompeten-

5 EKD – Europejska Klasyfikacja Działalności
6 W badaniu przyjęto, że w małych przedsiębiorstwach rolę kierownika personalnego odgrywa 

właściciel firmy lub inna osoba odpowiedzialna za rozwiązania w tym obszarze.
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cjami itp.), (5) wykorzystywanie SIP (systemu informacji personalnej) oraz (6) zna-
jomość języków obcych. Należy przy tym wyjaśnić, że wszystkie przyjęte powyżej 
podziały, które znalazły swoje odzwierciedlenie w ankiecie badawczej, były wyni-
kiem uzgodnień dokonanych między partnerami z 17 krajów, którzy tworzą między-
narodowy zespół badawczy.

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

5. Uzyskane wyniki badań empirycznych

Przyjmując za kryteria ewaluacji wskaźniki rentowności, jakości usług, innowacyj-
ności oraz ochrony środowiska, zdecydowana większość przedsiębiorstw, zarów-
no polskich jak i zagranicznych, pozytywnie ocenia swoje wyniki w porównaniu do 
innych przedsiębiorstw działających w tym samym sektorze. W rezultacie zastoso-
wania 5-stopniowej skali (rys. 1) okazało się, że w obu kategoriach firm średnio za-
ledwie 2% uważa, że ich wyniki są złe, a 6–8% – że poniżej średniej. Pozostałe orga-
nizacje w bardzo zbliżonych odsetkach oceniają się jako uzyskujące wyniki podobne 
do innych, powyżej średniej lub bardzo dobre, jednak z zastrzeżeniem, że na oce-
ny bardzo dobre w zakresie rentowności wskazuje o połowę mniej firm polskich niż 
zagranicznych, a w zakresie innowacyjności 1/3 polskich względem zagranicznych.

Jeśli wziąć pod uwagę średnie wartości na przyjętej skali pomiarowej względem 
zastosowanych kryteriów oceny, to w obu kategoriach przedsiębiorstw rozkładają 
się one podobnie w tym sensie, że tworzą ten sam układ rankingowy ocen od warto-
ści największej do najmniejszej i porządkują wyniki przedsiębiorstw w następującej 

Rys. 1. Samoocena wyników przedsiębiorstwa w porównaniu do innych przedsiębiorstw  
działających w tym samym sektorze wg pochodzenia organizacji

Źródło: wyniki własnych badań empirycznych.
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kolejności: jakość, innowacyjność, ochrona środowiska i rentowność (rys. 2). Warto 
jednak zwrócić uwagę, że w polskich przedsiębiorstwach nieco niżej w porównaniu 
do zagranicznych oceniana jest innowacyjność oraz rentowność.

W badaniach starano się też ustalić, jak ważne były wybrane subfunkcje ZZL 
(doświadczane w nich problemy) ze względu na uzyskiwane wyniki przez przedsię-
biorstwo. W tym celu zastosowano 5-stopniową skalę pomiarową, gdzie 1 oznacza-
ło najmniej istotną, a 5 najistotniejszą. Poszczególne subfunkcje ZZL wraz ze śred-
nią oceną ich istotności zaprezentowano na rys. 3. Z analizy zamieszczonych tam 
danych wynika, że w przedsiębiorstwach zagranicznych najważniejsze było plano-
wanie kadr (3,57), rekrutacja (3,48) oraz zarządzanie talentami (3,22), a w przed-

Rys. 3. Średnia wag wybranych subfunkcji ZZL ze względu na uzyskiwane wyniki przedsiębiorstw  
wg pochodzenia organizacji

Źródło: wyniki własnych badań empirycznych.
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Źródło: wyniki własnych badań empirycznych.

3,6

4,06
3,92

3,64
3,45

4

3,58 3,55

3
3,2
3,4
3,6
3,8

4
4,2

Rentowność Jakość Innowacyjność Ochrona środowiska

Skala oceny:
1 – źle
2 – poniżej średniej
3 – podobnie do innych
4 – powyżej średniej
5 – bardzo dobrze

Wskaźniki w poszczególnych obszarach jako kryteria oceny

PRZEDSIĘBIORSTWA ZAGRANICZNE PRZEDSIĘBIORSTWA POLSKIE

uek-429.indb   238 2016-08-24   11:50:58



Wartościowanie kompetencji kierowników personalnych z perspektywy... 239

siębiorstwach polskich – zarządzanie talentami (3,56), wynagrodzenia (3,43) i re-
krutacja (3,29). Z kolei najmniej istotny w tych pierwszych był system informacji 
personalnej (SIP) (1,5), a w tych drugich ocenianie pracowników (1,89). Warto też 
wskazać na inne wyłaniające się różnice między badanymi kategoriami przedsię-
biorstw. Otóż są one najbardziej widoczne w zestawieniu wartości przypisywa-
nych komunikacji i ocenianiu pracowników. Pierwszy jest oceniany o prawie 1 sto-
pień wyżej w przedsiębiorstwach polskich, a drugi też o prawie 1 stopień wyżej, ale 
w przedsiębiorstwach zagranicznych.

Kontynuując kontekst uzyskiwanych przez przedsiębiorstwo wyników, zapyta-
no respondentów o wagę wybranych kompetencji kierownika personalnego. Listę 
tych kompetencji wraz z zastosowaną 4-stopniową skalą pomiarową zaprezentowa-
no na rys. 4.

Zgromadzone dane badawcze wskazują, iż kolejność kompetencji wg średnich 
wag nie różnicuje badanych kategorii przedsiębiorstw. Zarówno w zagranicznych, 
jak i w polskich przedsiębiorstwach najwyżej ocenione są ORW, usługi ZZL oraz 
wiedza biznesowa, a najniżej znajomość języków obcych. Na uwagę zasługuje jed-
nak fakt, że w polskich przedsiębiorstwach od kierowników personalnych wyma-
gany jest nieco wyższy poziom kompetencji w zakresie zarządzania strategicznego, 
wiedzy biznesowej oraz języków obcych.

Na rys. 5 pogrupowano z kolei średnie wag dla kompetencji specyficznych kie-
rowników personalnych w przedsiębiorstwach, które oceniły swoje wyniki na ≥ 4. 

Rys. 4. Średnia wag dla kompetencji specyficznych kierowników personalnych ze względu  
na uzyskiwane wyniki przedsiębiorstw wg pochodzenia organizacji

Źródło: wyniki własnych badań empirycznych.
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W ten sposób starano się ustalić, czy istnieją jakieś różnice w tym zakresie między 
badanymi kategoriami przedsiębiorstw. I tak okazuje się, że o ile zarządzanie stra-
tegiczne jest w dalszym ciągu nieco wyżej oceniane w przedsiębiorstwach polskich 
jako kompetencja kierownika personalnego bez względu na obszar, w którym oce-
nia się wyniki przedsiębiorstwa, o tyle kompetencje z zakresu wiedzy biznesowej ta-
kiego kierownika są już nieco wyżej oceniane w przedsiębiorstwach zagranicznych, 
i to w każdym obszarze oceny wyników organizacyjnych. Może to budzić zdziwie-
nie, gdyż w uśrednionych wynikach wag, jakie prezentowano na rys. 4, sytuacja 
miała się zgoła odmiennie – w każdym obszarze przedsiębiorstwa polskie wyma-
gały wyższych kompetencji biznesowych od kierowników personalnych niż przed-
siębiorstwa zagraniczne. Dodatkowa analiza danych zebranych z przedsiębiorstw, 
które swoje wyniki oceniły na < 4, wykazała, że średnie w tym zakresie zostały pod-
wyższone właśnie przez tego typu przedsiębiorstwa w odniesieniu do polskich orga-
nizacji, a obniżone – do zagranicznych. Ze względu na ograniczenia wydawnicze te 
dodatkowe analizy nie zostaną tutaj zaprezentowane, ale warto poczynić jedną uwa-
gę. Otóż wygląda na to, że w przedsiębiorstwach zagranicznych wyższej ocenie wy-
ników przedsiębiorstwa towarzyszy wyższa ocena kompetencji biznesowych kie-
rownika personalnego, podczas gdy w przedsiębiorstwach polskich sytuacja wydaje 
się odmienna.

O ile przeprowadzone dotychczas analizy w ramach statystyki opisowej pozwo-
liły na identyfikację kilku istotnych zjawisk, o tyle w projekcie badawczym podjęto 
też próbę ustalenia, czy istnieje korelacja między (A) oceną kompetencji kierowni-

Rys. 5. Średnia wag dla kompetencji specyficznych kierowników personalnych przedsiębiorstw,  
które oceniły swoje wyniki na ≥ 4 (wg pochodzenia organizacji)

Źródło: wyniki własnych badań empirycznych.
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ków personalnych (por. rys. 4) a (B) oceną wyników przedsiębiorstwa w poszcze-
gólnych obszarach poddawanych ewaluacji (por. rys. 2) oraz między (A) oceną kom-
petencji kierowników personalnych (por. rys. 4) a (C) oceną ważności wybranych 
subfunkcji ZZL (por. rys. 3) i czy w tym zakresie występują jakieś różnice między 
badanymi kategoriami przedsiębiorstw. Zarówno dla
• 1. hipotezy0, stanowiącej o tym, że (A) nie ma związku z (B), jak i dla alterna-

tywnej
• 1. hipotezy1, mówiącej o tym, że im wyższa ocena (A), tym wyższa ocena (B), 

jak i dla
• 2. hipotezy0, stanowiącej o tym, że (A) nie ma związku z (C), jak i dla alterna-

tywnej
• 2. hipotezy1, mówiącej o tym, że im wyższa ocena (A), tym wyższa ocena (C)

– sformułowano wiele hipotez szczegółowych, odnoszących się do poszczegól-
nych komponentów (A), (B) i (C). Jednak ze względu na ograniczenia wydawnicze 
zostaną one pominięte.

Do analizy związku wykorzystano nieparametryczny test korelacji porząd-
ku rang – rho Spearmana, gdyż trzy grupy zmiennych mierzone były na ska-
lach porządkowych. Rezultaty przeprowadzonych testów zamieszczono w tab. 1, 
natomiast komentarz zostanie ograniczony wyłącznie do najistotniejszych spo-
strzeżeń, w tym dotyczących istotnych statystycznie korelacji niskich lub umiar-
kowanych.

Analiza uzyskanych wyników badań tylko częściowo pozwala na odrzucenie 
1 i 2 hipotezy0 i tym samym na częściowe przyjęcie 1 i 2 hipotezy1. Przyjmując, że 
związek między zmiennymi jest istotny statystycznie przy p < 0,05 i uwzględniając 
kierunek korelacji, można powiedzieć, że w przedsiębiorstwach zagranicznych:
• im większą wagę mają kompetencje związane z wykorzystywaniem SIP przez 

kierowników personalnych,
 – tym wyższa ocena wyników organizacyjnych w obszarze: rentowności 

(r = 0,34), jakości (r = 0,38), ochrony środowiska (r = 0,34),
 – tym wyższa ocena istotności takich subfunkcji ZZL, jak: szkolenie i rozwój 

(r = 0,44), SIP (r = 0,34),
 – tym niższa ocena istotności takiej subfunkcji ZZL jak rekrutacja (r =–0,41);

• im większą wagę mają ogólne kompetencje w zakresie ZZL wykorzystywane 
przez kierowników personalnych,
 – tym wyższa ocena istotności takiej subfunkcji ZZL, jak ocenianie (r = 0,29);

• im większą wagę mają kompetencje kierowników personalnych w zakresie za-
rządzania strategicznego,
 – tym wyższa ocena istotności takiej subfunkcji ZZL, jak SIP (r = 0,31).

Ogólnie można powiedzieć, że w próbie przedsiębiorstw zagranicznych ważne 
wydają się kompetencje, jakie posiadają kierownicy personalni w zakresie wykorzy-
stywania SIP, wspierania oceny pracowniczej oraz działań podejmowanych w ob-
szarze zarządzania strategicznego.
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Tabela 1. Wyniki testu korelacji dla oceny: wyników przedsiębiorstwa, ważności wybranych subfunkcji ZZL i kompetencji kierowników personalnych w badanych 
przedsiębiorstwach

Zmienne

PRZEDSIĘBIORSTWA ZAGRANICZNE PRZEDSIĘBIORSTWA POLSKIE
Kompetencje kierowników personalnych Kompetencje kierowników personalnych

Wiedza 
biznesowa

Zarządzanie 
strategiczne ORW Umiejęt-

ności ZZL
Korzysta-
nie z SIP

Język 
obcy

Wiedza 
biznesowa

Zarządzanie 
strategiczne ORW Umiejęt-

ności ZZL
Korzysta-
nie z SIP

Język 
obcy

Obszary 
wyników 
organizacji

Rentowność  0,26  0,14  0,24 –0,12  0,34  0,19 –0,08 –0,06  0,01  0,07  0,06 –0,25
Jakość  0,09  0,02  0,11 –0,02  0,38  0,09 –0,20 –0,03  0,22 –0,09 –0,29  0,06
Innowacyjność  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 
środowiska

 0,22  0,22  0,06  0,12  0,34  0,08  0,02  0,13  0,10 –0,07  0,03  0,19

Subfunk-
cyjne 
obszary 
ZZL

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
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
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
Zarządzanie 
talentami

 0,10  0,18  0,07 –0,16  0,06  0,20  0,03  0,55  0,12  0,42  0,40  0,26

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  0,23 –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  0,41 –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 porządku rang Spearmana
BD usuwane parami
Oznaczone współczynniki korelacji są istotne z p <,05000

Źródło: wyniki własnych badań empirycznych.
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Podobnie, przy p < 0,05 po uwzględnieniu kierunku korelacji, można powie-
dzieć, że w przedsiębiorstwach polskich:
• im większą wagę mają kompetencje kierownika personalnego w zakresie

 – wiedzy biznesowej, tym wyższa ocena istotności takiej subfunkcji ZZL, jak 
stosunki pracy (r = 0,35),

 – zarządzania strategicznego, tym wyższa ocena istotności takiej subfunkcji 
ZZL, jak zarządzanie talentami (r = 0,55),

 – komprehensywnej wiedzy ZZL, tym wyższa ocena istotności takiej subfunk-
cji ZZL, jak zarządzanie talentami (r = 0,42),

 – wykorzystywania SIP, tym wyższa ocena takich subfunkcji ZZL, jak zarzą-
dzanie talentami (r = 0,40) i SIP (r = 0,41);

• im większą wagę mają kompetencje kierownika personalnego w zakresie
 – komprehensywnej wiedzy ZZL, tym niższa ocena takich subfunkcji ZZL, 

jak wynagradzanie (r = –0,35) i BHP (r = –0,42),
 – wykorzystywania SIP, tym niższa ocena takiej subfunkcji ZZL, jak selekcja 

(r = –0,41).
Ogólnie można powiedzieć, że w badanej próbie polskich przedsiębiorstw waż-

ną rolę odgrywają takie kompetencje kierowników personalnych, które umożliwiają 
im partycypowanie w zarządzaniu strategicznym przedsiębiorstwem oraz są bezpo-
średnio związane z zarządzaniem talentami.

W konkluzji warto też zauważyć, że w przedsiębiorstwach polskich nie zi-
dentyfikowano żadnych istotnych statystycznie korelacji między oceną wyni-
ków przedsiębiorstwa a oceną kompetencji kierowników personalnych. Nato-
miast w przedsiębiorstwach zagranicznych takie korelacje pojawiły się między 
oceną kompetencji kierowników personalnych w zakresie SIP a oceną wyników 
przedsiębiorstw w obszarze rentowności, jakości i ochrony środowiska. Zauważo-
no też, że ogólna liczba wszystkich badanych korelacji w obu kategoriach przed-
siębiorstw jest taka sama, chociaż nie pokrywają się one pod względem meryto-
rycznym z obszarami, do których się odnoszą. Warto też zauważyć, że korelacje 
w polskich przedsiębiorstwach wykazują nieco większą siłę natężenia między ba-
danymi zmiennymi (wartość średnia to 0,41) niż w przedsiębiorstwach zagranicz-
nych (średnia wartość to 0,36).

6. Zakończenie (podsumowanie i wnioski końcowe)

Podsumowując podjęte rozważania, można uznać, że główny cel artykułu został osiąg-
nięty. W rezultacie przeprowadzonych badań ustalono, jak wartościowane są kom-
petencje kierowników personalnych w relacji do konkretnych wyników osiąganych 
przez przedsiębiorstwa oraz w relacji do istotności konkretnych problemów w zarzą-
dzaniu zasobami ludzkimi (ZZL), jakie im towarzyszą. Udało się też zidentyfikować 
w tym względzie pewne różnice między przedsiębiorstwami polskimi i zagraniczny-
mi. Rozszerzenie płynących wniosków na całość populacji nie jest jednak uprawnio-
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ne, ze względu choćby na dobór, strukturę czy liczebność próby badawczej. Wystarczy 
choćby wspomnieć, że w badanej próbie było tylko jedno przedsiębiorstwo azjatyckie, 
a ponadto znacząca większość badanych organizacji pozytywnie oceniła swoje wyniki 
i w związku z tym trudno powiedzieć, czy poszukiwane prawidłowości nie zostałyby 
ostatecznie rozbudowane o dodatkowe wnioski. Pewne niedoskonałości są widoczne 
także w kontekście zastosowanych skal pomiarowych i przyjętej terminologii.

Jednakże mimo tych ograniczeń zaprezentowane wyniki badań mają walor po-
znawczy, zwłaszcza że podejmowana problematyka wydaje się wciąż słabo roz-
poznana empirycznie. Potwierdziły to wykonane studia literaturowe. W naszych 
badaniach empirycznych istotne bowiem było nie to, jak respondenci oceniają przy-
datność kompetencji w danej organizacji w ogóle, lecz w odniesieniu do konkretnych 
wyników firmy i konkretnych sytuacji problemowych w ZZL. Dlatego też w ankie-
cie wielokrotnie proszono respondentów, aby odnosili się do 2015 roku i uzyskanych 
w tym czasie wyników.

Warto przy tym zauważyć, że problematyka kompetencji, ich znaczenia w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem oraz wpływu na wyniki osiągane przez organizacje wzbu-
dza coraz większe zainteresowanie i należy przyjąć, że będzie ono wzrastało, szcze-
gólnie w kontekście dużego umiędzynarodowienia przedsiębiorstw, zwiększającej 
się wielokulturowości ich zasobów ludzkich, a także intensyfikujących się procesów 
globalizacyjnych i wzrastającej roli nowych technologii wspomagających procesy 
decyzyjne. Za niezbędne należy zatem uznać dalsze prowadzenie eksploracji teore-
tycznej i empirycznej w tym obszarze, co umożliwi nie tylko wzbogacenie wiedzy 
naukowej i zracjonalizowanie metodyki badań, lecz także formułowanie użytecz-
nych rekomendacji dla praktyki gospodarczej.
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