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Streszczenie: Celem opracowania byto zidentyfikowanie kluczowych kompetencji konsultan-
tow personalnych/koordynatoréw HR z punktu widzenia realizacji projektéw wielolokalizacyj-
nych. W 2014 r. przeprowadzono badania ilosciowo-jako$ciowe w oparciu o kwestionariusz
ankiety wsrod pracownikow spotki Work Service zajmujacych takie stanowiska. Badani wybie-
rali kluczowe kompetencje z zaproponowanej im listy 32 kompetencji, majac mozliwo$¢ wpisy-
wania wilasnych propozycji. W trakcie analizy danych podjeto si¢ rozpoznania réznic w odpo-
wiedziach miedzy badanymi osiagajacymi przecig¢tne i ponadprzecigtne wyniki finansowe.
Otrzymane wyniki poddano analizie statystycznej. Obliczono $rednie i odchylenia standardowe.
W celu okres$lenia réznic w ocenie istotnosci kluczowych kompetencji przeprowadzono test
t-Studenta dla prob niezaleznych z uzyciem pakietu statystycznego IBM SPSS Statistics wersja
21.0. Ustalono, na podstawie opinii badanych, kluczowe kompetencje lideréw projektow wielo-
lokalizacyjnych. Okazato sie, Ze respondenci majg braki kompetencyjne w tym obszarze. Bada-
nia potwierdzity, ze przeksztalcanie si¢ organizacji w rozproszone struktury wielolokalizacyjne
beda wymuszaty modyfikacje kompetencji juz posiadanych przez lideréw projektéw HR.

Stowa kluczowe: kompetencje, projekty wielolokalizacyjne, zarzadzanie, konsultant personalny.
Summary: The objective of the paper was to identify key competencies of personnel

consultants/HR coordinators considering implementation of multi-location projects. In 2014,
a quantitative-qualitative research was held, based on a questionnaire filled by employees of
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the company Work Service at such posts. The respondents were asked to select key
competencies from a provided list of 32 skills and they could enter their own suggestions, too.
During the data analysis, an attempt was made to identify differences between answers
provided by respondents who achieved average and above-average financial results. The
obtained results were analysed statistically. Average results and standard deviations were
calculated. In order to define differences in relevance of key competencies, t-Student test was
performed for independent samples, using the IBM SPSS Statistics 21.0 software. Based on
the respondents’ opinions, key competencies were identified for leaders of multi-location
projects. It was revealed that the respondents had competency gaps in this area. The research
confirmed that transformation of organisations into dispersed multi-location structures will
require modification of competencies held nowadays by HR project leaders.

Keywords: competencies, multi-location projects, management, personnel consultant.

1. Wstep

Zarzadzanie przedsigbiorstwem we wspotczesnych uwarunkowaniach petne jest pa-
radoksow i paradygmatow. W niniejszym opracowaniu autorzy postanowili zwrocic¢
uwage na te, ktore koncentrujg si¢ wokot zarzadzania projektami wielolokalizacyj-
nymi i kompetencji osob petniacych obowiazki lideréw projektéw. Ze wzgledu na
zwiekszenie poziomu globalizacji dziatalnosci coraz wiecej zespotéw projektowych
jest rozproszonych w roznych lokalizacjach geograficznych. Wedtug raportu The Chal-
lenges of Working in Virtual Teams, przeprowadzonego wsrdd respondentow z 77
krajow, az 80% badanych potwierdzito swoj udziat w zespole ztozonym z 0sob pra-
cujacych w réznych lokalizacjach [2010]. Polska z kazdym rokiem umacnia swoja
obecno$¢ na globalnej mapie ustug dla biznesu, w szczegdlnosci HR. Powoduje to
rozwoj sieci transgranicznych powigzan biznesowych w obszarze offshoringu ustug'.
Biorac pod uwage dotychczasowy rozwoj tej branzy, mozna szacowac, ze w 2020 r.
zagraniczne centra ustug biznesowych w Polsce beda zatrudnia¢é co najmniej
250 tys. 0s6b [Sektor nowoczesnych ustug biznesowych 2015]. Sytuacja ta sprawia,
ze przedsigbiorstwa obstuguja coraz wigkszg liczbe klientéw, z ich rozproszonymi
lokalizacjami. Ich funkcjonowanie jako sieci skutkuje organizowaniem pracy w for-
mie wielodyscyplinarnych zespotdéw projektowych o charakterze wielozadaniowym,
a takze prowadzi do decentralizacji i sptaszczenia struktur organizacyjnych. Naste-
puje tu zmiana zasad zarzadzania [Jamali 2005, s. 109]. Wynikajg one takze z nie-
pewnosci otoczenia: przedsigbiorstwo zmuszone jest do stworzenia struktury mniej
sformalizowane;j i bardziej elastycznej w odniesieniu do zaréwno podziatu pracy, jak
i mechanizmow koordynacji [Strategor 1999, s. 295]. Dostrzeganym tu paradygma-
tem w zarzadzaniu jest wyrazna potrzeba reorganizacji istniejacych modeli biznesu,
napg¢dzana dynamika zmian otoczenia. Widoczne sg tez paradoksy. Jeden z nich po-
lega na tym, iz stabilno$¢ w krotkim okresie niesie ze sobg niemal pewno$¢ porazki

U Offshoring — przeniesienie wybranych proceséw biznesowych przedsigbiorstwa za granice.
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na dtugim dystansie. Jest to widoczne np. w kontekscie kluczowych kompetencji
kadr w organizacji. Ot6z: pewne kompetencje, ktére w danym czasie wydawatly si¢
kluczowe, w perspektywie dokonujacych si¢ w dluzszym czasie zmian otoczenia
i zasad funkcjonowaniu organizacji (struktura wielolokalizacyjna) traca swoje zna-
czenie. Warto podkresli¢, iz realizacja projektow wielolokalizacyjnych jest znacznie
trudniejsza [Cleland i Garies 2006, s. 5-2] i wymaga innych kompetencji [Eriksson,
Lillieskold, Jonsson 2002; Lee-Kelley 2002]. Wptywa m.in. na pogorszenie komu-
nikacji, motywowania, kontroli i strategii rozwoju projektow [Milosevi¢, Ozbay,
Srivannaboon 2008]. W efekcie konieczne stalo si¢ poszukiwanie kluczowych kom-
petencji liderow projektow, ktorzy sa w stanie sprawnie zarzadzaé projektami wielo-
lokalizacyjnymi. Tres¢ wciaz pojawiajacych si¢ ogloszen o pracg poszukujacych
kandydatéow z takimi kompetencjami wskazuje, ze istnieje luka kompetencyjna
w tym obszarze. Na tym tle jawi si¢ takze inny paradoks, wyrazajacy si¢ tym, iz
coraz trudniej znalez¢ pracownikdéw z wlasciwymi kompetencjami, mimo relatyw-
nie duzej podazy sity roboczej. Dlatego celem opracowania byto zidentyfikowanie
kluczowych kompetencji konsultantow personalnych/koordynatoréw HR z punktu
widzenia realizacji projektow wielolokalizacyjnych. Przyczyny podjecia tej proble-
matyki warto uzupetni¢ informacja, iz wigkszos¢ dotychczasowych badan nad klu-
czowymi kompetencjami liderow projektow zostato przeprowadzonych w struktu-
rach jednolokalizacyjnych [Boyatzis 1982; Dulewicz, Higgs 2003; Toor 2006; Toor,
Ofori 2008; Wren, Dulewicz 2005; Muller, Turner 2010]. Brakuje natomiast badan
dotyczacych kluczowych kompetencji w projektach wielolokalizacyjnych.

2. Ustalenia terminologiczne

Prowadzone badania wymagaly dokonania ustalen terminologicznych. Pierwszym
pojeciem wymagajacym rozpoznania byly kompetencje. Przeglad opinii prezento-
wanych w literaturze przedmiotu na temat ich definiowania uprawnia do stwierdze-
nia, iz nadal nie ma w tym obszarze zgody mi¢dzy autorami. W prowadzonych ba-
daniach postanowiono przyjaé, ze rozumienie kompetencji jest zwigzane z ich
zdolno$cig do realizacji zadan, odgrywania rél 1 osiggania pozadanych wymiernych
rezultatow, adekwatnych do stanowiska zajmowanego w organizacji [Boyatzis 1982;
2008a; Nogalski, Sniadecki 1998; McKenna 1999; Armstrong 2000; Pocztowski,
Mis 2000; Walkowiak 2004; Spendlove 2007]. Zdecydowano si¢ na to ze wzgledu
na preferencje przedstawicieli sSrodowisk biznesu na osigganie zaplanowanych efek-
tow. Ostatecznie kompetencje w prezentowanych badaniach definiowano jako
ogot trwatych wlasciwosci cztowieka, tworzacych zwigzek przyczynowo-skutkowy
z osigganymi przez niego wysokimi i/lub ponadprzecigtnymi efektami pracy [Pocz-
towski 2003]. ,,Kluczowe kompetencje” to termin wprowadzony przez Hamela
i Prahalada na okre$lenie tych kompetencji, ktore sg wartosciowe, unikatowe dla
danych warunkéw [1990]. W mysl powyzszego przyjeto, ze kluczowe kompetencije
oznaczaty te kompetencje, ktore sg kluczowe z punktu widzenia realizacji projektu



Zarzadzanie projektami wielolokalizacyjnymi determinanta zmian... 103

wielolokalizacyjnego. Wyselekcjonowano trzydziesci kompetencji, ktore poddano
analizie®. Projekt wielolokalizacyjny w prezentowanych badaniach empirycznych
oznaczal projekt, ktory jest realizowany przez zespdt zlokalizowany w roéznych

2 Analityczny — wykazuje cechy logicznego myslenia, posiada zdolnosci do tworzenia schema-
tow i zalezno$ci miedzy nimi; dochodzi do sedna rzeczy czy przyczyny.

Elastycznie pracuje w miedzynarodowym i wielokulturowym srodowisku — mysli w skali mig-
dzynarodowej, akceptuje i docenia roznorodnos¢ kulturows.

Komunikatywny — potrafi jasno i precyzyjnie si¢ wypowiada¢, stuchaé¢ i porozumiewaé sig¢
z rozméwcami, przekazuje istote problemu, bierze udziat w konstruktywnej dyskusji, jego uwagi sa
trafne i uznawane za istotne, elastycznie dostosowuje styl wypowiedzi do potrzeb odbiorcy, zna tech-
niki sprzedazy, shucha klienta. Cechy produktow i rozwiazan potrafi przetozy¢ na korzysci. Potrafi
zbadac¢ potrzeby klienta. Nawigzujac do zbadanych potrzeb, bada ich objawy i wptywy na biznes Klien-
ta. Przyjmuje i wystuchuje zastrzezen klientoéw. Zna i stosuje format radzenia sobie z zastrzezeniami.

Ma wysoka kulture osobista — zna i stosuje zasady zawodowego savoir-vivre, przywiazuje wage
do odpowiedniej prezencji i zachowania dostosowanego do sytuacji i standardow, ksztattuje wizerunek
wlasnej osoby jako reprezentanta firmy.

Potrafi podejmowa¢ decyzje — samodzielnie podejmuje decyzje i zwigzane z tym ryzyko, bierze
za nie odpowiedzialnos¢.

Potrafi mysleé i dziala¢ projektowo — potrafi by¢ cztonkiem zespotu projektowego, zna metody-
ki realizacji projektow wykorzystywane w ujeciu migdzynarodowym, w szczegdlnosci w branzy HR.

Posiada wiedze eksperta/doradcy HR — ma duza wiedzg z obszaru HR, doradza, pokazuje moz-
liwosci, dobiera rozwiazania, zna i sledzi rynek HR (regionalny, krajowy i $wiatowy), podaza za no-
winkami, wie, co i jak robi konkurencja (nie tylko w Polsce, ale takze na $wiecie), wskazuje korzysci i
mocne strony, wskazuje stabe strony i zagrozenia, zamienia zagrozenia na szanse, stanowi oparcie w
sytuacjach trudnych, a czasem ostatecznych, robi wig¢cej, niz musi, analizuje mozliwosci.

Preferuje kooperujacy styl rozwiazywania konfliktéw — stosuje wspolprace oraz rzeczowq ana-
lize konfliktu, troszczy si¢ o zardwno relacje, jak i cele uczestnikow, poszukuje rozwigzania, ktore
zrealizuje cele wszystkich uczestnikow konfliktu.

Potrafi zarzadza¢ projektami wedlug miedzynarodowych metodyk — potrafi zarzadzac projek-
tami wedlug metodyk: Prince2, IPMA, Scrum itp. Planuje, organizuje, dobiera efektywne zespoty we-
dlug talentéw i rol.

Rywalizuje — rywalizuje, przyjmuje postawe dominacji i walki, osiaga cele kosztem przegranej
drugiej strony.

Stabilny emocjonalnie — kontroluje wlasne emocje, jest opanowany, pewny siebie, odporny na
stres, charakteryzuje si¢ realizmem w mysleniu.

Sumienny — skuteczny, samodzielnie wyznacza cele i je realizuje, posiada zdolno$¢ przekonania
do wdrozenia przyje¢tego rozwiazania, wytrwaty, odpowiedzialny, praktyczny, pracowity.

Sprawnie funkcjonuje w wielolokalizacyjnych projektach — pracuje, komunikuje si¢ na odle-
glos¢, wykorzystuje narzedzia do pracy grupowej w wielolokalizacyjnych projektach. Potrafi funkcjo-
nowac¢ w ramach wirtualnego biura. Dobrze radzi sobie z brakiem czgstych kontaktow bezposrednich z
kierownictwem i pozostatymi cztonkami zespotow, problemami komunikacyjnymi, brakiem przekazu
werbalnego, pracg poza typowymi godzinami pracy.

Szybko reaguje na bodzce — w krotkim czasie reaguje na oddziatujace bodzce.

Tworczo rozwigzuje problemy — poszukuje nowych doswiadczen, pomystow 1 rzeczy, czesto
niezwyktych, ma duza wyobrazni¢ i szerokie horyzonty, jest otwarty na nowe wartosci, w tym estetycz-
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miejscach (w roznych lokalizacjach jednego miasta, w réoznych miastach, roznych
panstwach itd.). Przyjeto, ze konsultanci personalni/koordynatorzy projektow HR to
kadra zatrudniona w przedsigbiorstwie w realizacji ustug personalnych (HR).

3. Przeglad literatury

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, iz problematyka kluczowych kompetencji
lideréw projektéw byta juz szeroko rozpatrywana w roznych aspektach. Cze¢$¢ ba-
dan dotyczyta kluczowych kompetencji w wirtualnych zespolach projektowych
[Lee-Kelley 2002; Milosevic i in. 2008; Barnwell i in. 2014], cze§¢ w zespotach
migdzynarodowych [Eriksson, Lillieskold, Jonsson 2002; Shepherd 2008]. Badaniu
poddawane byly kompetencje majace zwiazki z sukcesem projektu [Geoghegan,
Dulewicz 2008; Muller, Turner 2010; Dvir, Sadeh, Malach-Pines 2006] czy tez te
w projektach zwinnych (agile project) [Porthouse, Dulewicz 2007]. Brakuje nato-
miast poglebionych badan dotyczacych kluczowych kompetencji w projektach wie-
lolokalizacyjnych, szczegolnie realizowanych w warunkach polskich. Podejmowane
sg proby identyfikowania kluczowych kompetencji lideréw projektu, ale bardziej
w ujeciu ogdlnego profilu, adekwatnego do wspotczesnych uwarunkowan, w tym
takze wynikajacych z projektow wielolokalizacyjnych. Lider projektu powinien by¢
nie tylko odpowiedzialny za kierowanie biezacymi pracami techniczno-inzynierski-
mi i osigganie krotkoterminowych celéw projektu (czas, budzet, jako$¢), ale takze
szybko reagowac na dokonujace si¢ zmiany w otoczeniu biznesowym w celu osiggnie-
cia dlugoterminowych celéw projektu i zwrot z inwestycji (ROI). Powinien takze za-
rzadza¢ zmianami, radzi¢ sobie z niedoborem wiasciwych zasobow i kontaktami
z interesariuszami wewnetrznymi i zewngtrznymi [Toor, Ofori 2008; Lloyd-Walker,
Walker, 2011]. Powinien by¢ etyczny oraz mie¢ duze umiejetnosci interpersonalne
[Lloyd-Walker, Walker 2011]. Cze$¢ autoréw akcentuje pewne kompetencje z punk-
tu widzenia realizacji projektow wielolokalizacyjnych. Ich zdaniem w takich warun-
kach kluczowe sg: komunikacja, empatia, umiejetnosc stuchania, pracy zespotowej,
wspolpracy i inspirowania ludzi, nastawienie na konsensus i rozwigzywanie proble-
mow [Patan 2014; Meredith, Mantel 2012, s. 111]. Wazna jest tez zdolnos¢ wykony-
wania wielu zadan jednoczesénie [Cleland, Garies 2006, s. 5], przywddztwo [Dulaimi
2005], wrazliwosci kulturowa, zdolnos$¢ uczenia si¢ i wysoka samoocena [Meredith,
Mantel 2012, s. 111].

ne, przywiazuje wage do emocjonalnego aspektu zdarzen, podejmuje dyskusje, jest tolerancyjny dla
pogladéw innych, tworczo rozwigzuje problemy, eksperymentuje.

Utrzymuje poprawne relacje — nawiazuje i utrzymuje przyjazne relacje z innymi, stara si¢ ich
zrozumiec.

Wspolpracuje — wspotdziala z innymi, posiada umiejetnos¢ pracy w grupie na rzecz osiggania
wspolnych celoéw, zespolowo wykonuje zadania i wspolnie rozwiazuje problemy. Wspolpracuje efek-
tywnie wewnatrz firmy i dba o jej jakos$¢ (obstuga klienta wewnetrznego). Nawigzuje kontakty ze
wspotpracownikami w ramach calej organizacji. Kiedy sytuacja tego wymaga, solidarnie angazuje si¢
w realizacj¢ zadan wymagajacych wspoétpracy miedzydziatowe;.
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Zmiany wynikaja np. z uczestnictwa w zespotach pracujacych w roznych
lokalizacjach, w roznych strefach czasowych, w projektach wirtualnych, wielokultu-
rowych, w strukturach mniej sformalizowanych, ptaskich i bardziej elastycznych,
z pracownikami tymczasowymi itp. Dla przyktadu realizacja projektéw wielolokali-
zacyjnych jest znacznie trudniejsza [Cleland, Garies 2006, s. 5-2] i wymaga innych
kompetencji [Eriksson, Lillieskold, Jonsson 2002; Lee-Kelley 2002]. Wptywa
m.in. na pogorszenie komunikacji, motywowania, kontroli i strategii rozwoju pro-
jektow [Milosevic, Ozbay, Srivannaboon 2008].

4. Metodyka badan

Celem podjetych badan byto zidentyfikowanie kluczowych kompetencji konsultan-
tow personalnych/koordynatoréw HR z punktu widzenia realizacji projektow wielo-
lokalizacyjnych. W fazie preparacji badan empirycznych przyjeto ponizsze hipotezy
operacyjne:

* Hipoteza 1. Wspotczesne zarzadzanie projektami wielolokalizacyjnymi wymaga
zmian w kompetencjach konsultantéw personalnych/koordynatorow projektow
HR.

e Hipoteza 2. W obszarze ustug HR pewne kompetencje konsultantow personal-
nych/ koordynatoréw HR staty si¢ kluczowe z punktu widzenia realizacji projek-
tow wielolokalizacyjnych.

Przeprowadzono badania ilo§ciowo-jakosciowe w 2014 r. w oparciu o kwestio-
nariusz ankiety. Przedmiotem badania byta opinia na temat kluczowych kompetencji
konsultantow personalnych/koordynatorow HR w realizacji projektow wielolokali-
zacyjnych. Badani wybierali kluczowe kompetencje z zaproponowanej im listy (30),
majac mozliwo$¢ wpisywania wiasnych propozycji. Wyselekcjonowano je w bada-
niach wstepnych. Wykorzystano do tego zogniskowany wywiad grupowy (Focus
Group Interwiew). 4-osobowa grupa fokusowa (dyrektor HR, HR manager, specja-
lisci ds. szkolen), w wyniku moderowanej dyskusji, dokonata wyboru kompetencji,
ktore uznano za wazne dla realizacji projektow wielolokalizacyjnych w ich przedsie-
biorstwie. W ankiecie przy kazdej kompetencji podano sposob jej definiowania.
W trakcie analizy danych podj¢to si¢ rozpoznania roznic w odpowiedziach migdzy
badanymi osiagajacymi przecietne i ponadprzecigtne wyniki finansowe. Podziatu na
osoby osiagajace przeci¢tne i ponadprzecig¢tne wyniki dokonat HR manager na pod-
stawie stanu realizacji przewidzianych dla nich planéw. Ponadprzeci¢tne wyniki
oznaczaty realizacj¢ 110% przyjetego planu przypadajacego na konsultanta perso-
nalnego/koordynatora HR, przecigtne zas — realizacj¢ plandw na poziomie $redniej
1 nizszej niz srednia zrealizowanej przez wszystkich cztonkdéw danej grupy. W efek-
cie zastosowano dobodr celowy do dwdch grup. Pierwsza grupa to konsultanci perso-
nalni/koordynatorzy projektow HR osiggajacy przecigtne wyniki finansowe
(10 osdb), druga grupa to osoby osiggajace ponadprzecietne wyniki (8 osob). Badania
przeprowadzono w Work Service S.A., ktora jest najwicksza w Polsce firma HR
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dostarczajaca innowacyjne rozwigzania z zakresu zasobow ludzkich — od ustug pra-
cy tymczasowej i rekrutacji pracownikow statych, przez outplacement, po outsour-
cing ushug personalnych na terenie Europy Srodkowo-Wschodniej. Jest pierwsza
spotka z sektora ustug personalnych notowanag na Gietdzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie, o stopie zwrotu wynoszacej 23,62%. Dzigki partnerstwie ze swoimi
klientami zapewnia stanowiska pracy dla ponad 250 000 0s6b rocznie. Otrzymane
wyniki poddano analizie statystycznej. Obliczono $rednie i odchylenia standardowe.
W celu okre$lenia r6znic w ocenie istotnosci kluczowych kompetencji przeprowa-
dzono test t-Studenta dla prob niezaleznych z uzyciem pakietu statystycznego IBM
SPSS Statistics wersja 21.0.

5. Kluczowe kompetencje konsultanta personalnego/
koordynatora HR jako lidera projektu wielolokalizacyjnego

Opini¢ badanych na temat kluczowych kompetencji konsultanta personalnego/koor-
dynatora HR jako lidera projektow wielolokalizacyjnych prezentuje tab. 1. Okazato
sie, ze ocena wskazanych kompetencji jako kluczowych dla realizacji projektow
wielolokalizacyjnych jest bardzo wysoka.

Kluczowymi kompetencjami okazaty si¢ przede wszystkim komunikatywnos¢,
umiejetno$¢ podejmowania decyzji, utrzymywanie poprawnych realizacji, wysoka
kultura osobista, zorientowanie na wyniki, umiejetnos¢ wspotpracy i szybka reakcja
na bodzce. Dokonano poroéwnania opinii 0sob osiagajacych przecietne i ponadprze-
cigtne wyniki. Zdaniem osob osiagajacych ponadprzecietne wyniki, w odréznieniu
od o0sdb osiagajacych wyniki przecigtne (roznice istotne statystycznie), kluczowymi
kompetencjami konsultanta personalnego/koordynatora HR jako lidera projektu
wielolokalizacyjnego sa: myslenie i dziatanie projektowe, umiejetnos¢ podejmowa-
nia decyzji, tworcze rozwigzywanie problemow, sprawne funkcjonowanie w wielo-
lokalizacyjnych projektach i przedsigbiorczos¢ (pogrubione w tab. 2). Mozna zatem
przypuszczac, iz kompetencje wskazane przez osoby dzialajace w projektach wielo-
lokalizacyjnych 1 osiggajace przy ich realizacji ponadprzeci¢tne wyniki finansowe
nalezg do kluczowych. Postanowiono z wyselekcjonowanych kompetencji wybrac
10 kluczowych, ktore najczesciej byly wskazywane przez badanych.

Okazato si¢, ze osoby osiagajace przecigtne wyniki uznaty wymienione w dal-
szej czesci tekstu kompetencje za kluczowe istotnie czgsciej niz osoby osiagajace
ponadprzecigtne wyniki finansowe:

* posiadanie umiejetnosci handlowych ¢ (15) = -2,95, p < 0,05; osoby osiaggajace

przecigtne wyniki (M = 9,63, SD =1,06), ponadprzeci¢tne (M = 7,71, SD = 1,60);
* posiadanie umiejetnosci zwiekszania produktywnosci (#7(13) = -3,84, p < 0,05),

osoby osiagajace przecietne wyniki (M = 10, SD = 0), ponadprzecietne (M = 8,71,

SD =0,95);

* posiadanie wiedzy eksperta/doradcy HR #(14) =-2,37, p < 0,05; osoby osiagaja-

ce przecigtne wyniki (M = 10, SD = 0), ponadprzecigtne (M = 8,86, SD = 1,21).



Zarzadzanie projektami wielolokalizacyjnymi determinantg zmian...

107

Tabela 1. Kluczowe kompetencje konsultanta personalnego/koordynatora HR jako lidera projektu

wielolokalizacyjnego w opinii badanych

Srednia

Kluczowe kompetepcje kongultanta. persona%nego./ N | przyznanych Odchylenie

koordynatora HR jako lidera projektu wielolokalizacyjnego ocen standardowe
Komunikatywny 23 9,96 ,209
Potrafi podejmowac decyzje 24 9,83 ,482
Sprawnie funkcjonuje w wielolokalizacyjnych projektach 22 9,82 ,501
Utrzymuje poprawne relacje 23 9,70 ,559
Ma wysoka kulture osobista 23 9,70 1,020
Zorientowany na wyniki 24 9,58 ,881
Wspolpracuje 24 9,54 1,062
Szybko reaguje na bodzce 23 9,48 ,846
Analityczny 22 9,45 ,800
Lojalny 22 9,45 1,143
Przedsigbiorczy 23 9,43 ,896
Sumienny 23 9,43 ,945
Potrafi mysle¢ i dziata¢ projektowo 22 9,41 1,098
Posiada wiedz¢ dotyczaca rynku pracy 22 9,36 ,953
Stabilny emocjonalnie 23 9,35 1,071
Zdolny do adaptacji 22 9,32 1,323
Posiada wiedzg¢ eksperta/doradcy HR 22 9,32 1,323
Potrafi zwigksza¢ produktywnosé 22 9,18 1,332
Tworczo rozwiazuje problemy 23 9,17 1,072
Dazy do doskonato$ci — maksymalista 21 9,10 1,411
Posiada wiedz¢ produktowsa 22 8,95 2,035
Zarzadza wiedza 22 8,95 1,704
Pryncypialny 21 8,71 1,648
Wykorzystuje nowoczesne technologie 20 8,45 1,395
Elastycznie pracuje w migdzynarodowym i wielokulturowym

srodowisku 22 8,41 2,197
Posiada wiedz¢ ekonomiczng 24 8,21 2,187
Zna jezyki obce 21 8,14 1,682
Ma umiejetnosci handlowe 24 8,08 2,620
Empatyczny 21 8,05 1,532
Rywalizuje 21 6,33 2,972

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.
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» zarzadzanie wiedza #(14) = -2,87, p < 0,05; osoby osiagajace przecietne wyniki
(M =9,88, SD = 0,35), ponadprzeci¢tne (M = 7,86, SD = 1,95);

* rywalizacja#(13)=-2,77, p <0,05; osoby osiggajace przecie¢tne wyniki (M = 8,25,
SD = 3,01), ponadprzecigtne (M = 4,57, SD = 1,90).

Tabela 2. Kluczowe kompetencje konsultanta personalnego/koordynatora HR jako lidera projektu
wielolokalizacyjnego w opinii badanych z uwzglednieniem osigganych przez nich

wynikow finansowych

W opinii 0s6b

W opinii W opinii 0s6b osiagajacych L .
. . . osiggajacych ponadprzeci¢tne
wszystkich badanych przecigtne wyniki finansowe .
wyniki finansowe
komunikatywny sumienny komunikatywny
potrafi podejmowac decyzje | komunikatywny potrafi mysleé i dziala¢ projektowo

sprawnie funkcjonuje
w wielolokalizacyjnych
projektach

ma wysoka kulture osobista

potrafi podejmowac decyzje

utrzymuje poprawne relacje

lojalny

tworczo rozwigzuje problemy

ma wysoka kulture osobista

wspotpracuje

sprawnie funkcjonuje
w wielolokalizacyjnych projektach

zorientowany na wyniki

utrzymuje poprawne relacje

ma wysoka kulture
osobistg

wspotpracuje

stabilny emocjonalnie

zorientowany na wyniki

szybko reaguje na bodzce

zorientowany na wyniki

utrzymuje poprawne relacje

analityczny zdolny do adaptacji przedsiebiorczy
lojalny dazy do doskonatosci — lojalny
maksymalista

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Moze to wskazywac, iz nie posiadajg petnej wiedzy, ktoére kompetencje sg klu-
czowe w realizacji projektow wielolokalizacyjnych, a przez to osiagaja przecigtne

wyniki finansowe.

6. Braki kompetencyjne konsultantow personalnych/
koordynatorow HR w obszarze kompetencji kluczowych
w projektach wielolokalizacyjnych (wedlug samooceny)

Badani zdiagnozowali u siebie pewne braki kompetencyjne w obszarze kompetenc;ji,
ktore okazaty si¢ kluczowe z punktu widzenia realizacji projektow wielolokalizacyj-
nych (tab. 3).
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Tabela 3. Braki kompetencyjne konsultantow personalnych/koordynatorow HR wedlug samooceny
w obszarze kompetencji kluczowych w projektach wielolokalizacyjnych

Mocne strony kompetencyjne konsultantow personalnych/ Srednia ocen Braki
koordynatorow HR (samoocena) (w skali 1-10) kompetencyjne

Posiada wiedzg eksperta/doradcy HR 7,76 2,24
Przedsigbiorczy 7,91 2,09
Potrafi mysle¢ i dziata¢ projektowo 7,96 2,04
Sprawnie funkcjonuje w wielolokalizacyjnych projektach 8,00 2,00
Twoérczo rozwigzuje problemy 8,35 1,65
Potrafi podejmowac decyzje 8,61 1,39
Zorientowany na wyniki 8,64 1,36
Analityczny 8,64 1,36
Utrzymuje poprawne relacje 9,17 0,83
Wspotpracuje 9,25 0,75
Komunikatywny 9,28 0,72
Ma wysoka kulture osobista 9,42 0,58

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Brakuje im m.in.: wiedzy eksperta/doradcy HR, przedsigbiorczosci, myslenia
1 dziatania projektowego, umiejetnosci sprawnego funkcjonowania w wielolokaliza-
cyjnych projektach, tworczego rozwigzywania probleméw, umiejetnosci podejmo-
wania decyzji, zorientowania na wyniki, umiej¢tnosci analitycznych, utrzymywania
poprawnych relacji, umiejetnosci wspotpracy i komunikacji.

7. Whnioski, dyskusja i postulaty

Przeprowadzone badania pozwalaja na sformutowanie wnioskow i postulatow:

e Zdaniem os6b osiggajacych ponadprzecigtne wyniki (w odroznieniu od osob
osiggajacych wyniki przecigtne) kluczowymi kompetencjami lidera projektu
wielolokalizacyjnego sa: myslenie i dzialanie projektowe, umiejetno$¢ podej-
mowania decyzji, tworcze rozwigzywanie problemow, sprawne funkcjonowanie
w wielolokalizacyjnych projektach i przedsi¢biorczos¢.

* Badani zdiagnozowali u siebie braki w obszarze kompetencji, ktore okazaty sie
kluczowe z punktu widzenia osiaganych wynikow finansowych i realizacji pro-
jektow wielolokalizacyjnych. Co nalezy podkresli¢: majg ich swiadomos$¢. Jest
to wazne dla ich dalszego rozwoju, a takze samego przedsigbiorstwa i osiaga-
nych przez nie wynikow. Z jednej strony wskazuje to na konieczno$¢ wpro-
wadzenia szkolen, pozwalajacych rozwing¢ te kompetencje. Z drugiej strony do-
wodzi, iz badani sa otwarci na swoj rozwoj i pozytywnie podchodza do koniecz-
nos$ci uzupetienia brakéw kompetencyjnych.
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*  Whniosek koncowy, jaki si¢ nasuwa, jest taki: kompetencje konsultantow perso-
nalnych/koordynatorow HR z punktu widzenia przeksztatcania si¢ Work Service
S.A. w struktury wielolokalizacyjne beda wymagaty modyfikacji.

e Charakter przeprowadzonych badan, zard6wno opisowy, jak i diagnostyczny, po-
winien zainspirowa¢ i utatwi¢ kadrze kierowniczej najwyzszego szczebla Work
Service S.A. wytyczenie koniecznych zmian w doborze i ksztatceniu konsultan-
tow personalnych/koordynatorow HR, ukierunkowanych na realizacj¢ projek-
tow wielolokalizacyjnych. Efekt tej pracy moze sta¢ si¢ istotnym elementem
w profesjonalizacji sposobu zarzadzania przedsigbiorstwem, w jego rozproszo-
nej, wielolokalizacyjnej i migdzynarodowej strukturze, a przede wszystkim by¢
waznym sposobem osiggania jego celoéw biznesowych.

Przeprowadzone badania pozwolily na pozytywne zweryfikowanie stawianych
hipotez. Potwierdzilo si¢, iz wspotczesne zarzadzanie projektami wielolokalizacyj-
nymi wymaga zmian w kompetencjach i ze pewne z nich staty si¢ kluczowe. Naleza
do nich przede wszystkim: komunikatywnos$¢, myslenie i dziatanie projektowe,
zdolnos$¢ podejmowania decyzji, tworcze rozwigzywanie problemow, wysoka kultu-
ra osobista, zorientowanie na wyniki, utrzymywanie poprawnych relacji, przedsie-
biorczos¢ i lojalno$¢. Otrzymane wyniki pozwalajg potwierdzi¢ prezentowany przez
badaczy poglad, iz coraz bardziej r6znorodne srodowiska biznesowe, w tym wielo-
lokalizacyjne, wymagaja zmiany kompetencji kluczowych u lideréw projektow
[Eriksson, Lillieskold, Jonsson 2002; Lee-Kelley 2002; Lloyd-Walker, Walker 2011;
Pandya 2014]. Moga one by¢ pomocne w budowie profili kompetencyjnych, rekru-
tacji i rozwoju cztonkdéw zespotow projektowych realizowanych w strukturach wie-
lolokalizacyjnych.
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