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Wstep

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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Streszczenie: Jako Zze nowe kierunki badan w naukach o zarzadzaniu sg niezb¢dne do tworze-
nia trwalszych i efektywniejszych systeméw zarzadzania elastycznoscia, w niniejszej publi-
kacji za zasadne uznano dokonanie diagnozy potencjatu kompetencyjnego przedsigbiorstwa
wytworczego dziatajacego w sektorze mechanizacji rolnictwa. Osiagnigcie celu gldwnego
wymagato sformulowania i zrealizowania zadan czastkowych, do ktorych autorzy zalicza-
ja: a) kwerendg literatury przedmiotu pozostajaca w bezposredniej relacji z tematem badan;
zgodnie z intencjg autoréw znalazto to swdj wyraz w opracowanym arkuszu oceny — zesta-
wie pytan diagnozujacych potencjal kompetencyjny organizacji; b) poszukiwanie odpowiedzi
na pytanie: jakie sfery zarzadzania implikuja potencjat kompetencyjny przedsigbiorstwa?;
¢) diagnoze potencjatu kompetencyjnego prowadzong wsréd celowo dobranych wytworcoOw
dziatajacych w badanym sektorze.

Stowa Kkluczowe: potencjal kompetencyjny, elastyczno$¢ organizacji, kompetencje, doskona-
lenie kadry, kapitat ludzki.

Summary: As the new directions of research in management sciences are essential for creat-
ing more sustainable and efficient systems of the flexibility management, in this paper, it was
considered appropriate to develop a diagnosis method of the competence potential of a man-
ufacturing company operating in the agricultural mechanisation sector. The achievement of
the main objective required formulation and implementation of partial objectives, in which
the authors include: a) a query of subject literature directly related to the topic of research; ac-
cording to the authors’ intention, this has been reflected in a developed evaluation sheet — a set
of questions diagnosing competence potential of an organisation; b) the search for an answer
to the question: which spheres of management imply a company’s potential competence?;



134 Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

¢) a diagnosis of competence potential conducted among deliberately chosen manufacturers
operating in the examined sector.

Keywords: competence potential, organisation flexibility, competences, staff improvement,
human capital.

Nalezy umozliwi¢ pracownikom uczestniczenie
w sposob bardziej pelny i godny w Zyciu narodu
i wspierac ich w procesie rozwoju

$w. Jan Pawet 11

1. Wstep

Procesom globalizacji gospodarki $wiatowej 1 postgpowi technicznemu towarzysza
ciggte zmiany spoteczne [Lichtarski 2011, s. 144]'. W konteks$cie zarzadzania kom-
petencjami nalezy je rozpatrywaé przynajmniej na dwoch plaszczyznach. Pierwsza
plaszczyzna to zmiany zachodzace w postawach i podejéciu ludzi pracujacych we
wspotczesnych organizacjach?. W takim podejsciu nalezy zwroci¢ uwage na zmien-
ne oczekiwania pracownikow, coraz wigksze wymagania i rosngcg potrzebe dosko-
nalenia i samorealizacji. W spoteczenstwie, w ktorym podstawg jest wiedza, pra-
cownicy sg coraz bardziej swiadomi i wymagajacy, ich potrzeby sa dynamiczne,
a preferencje zmienne i trudne do przewidzenia. Che¢ sprostania tym wyzwaniom
wiaze si¢ z konieczno$cig czestego doskonalenia proceséw kadrowych, co z kolei
zwigksza czgstotliwo$¢ realizacji zadan rozwojowych.

Druga plaszczyzna to analiza zmian spolecznych w kontekscie kompetencji
przysztych pracownikéw. J.M. Lichtarski [2011, s. 144—-145] zauwaza tutaj kilka
kierunkow zmian, a mianowicie:

* rosngcg mobilno$¢ pracownikdw, dzigki ktdrej istnieje mozliwos¢ wiaczania do
zespotow zadaniowych szerszego grona specjalistow;

* lepsze wyksztatcenie pracownikow, dajace mozliwos¢ realizacji bardziej ztozo-
nych i kompleksowych zadan®; wzrost liczby specjalistow i pracownikow wiedzy;

I Wspolczesne organizacje zmuszone sg do ciagtego doskonalenia. Owo dazenie wedtug K. Krza-
kiewicza i Sz. Cyferta [2015, s. 7] znajduje swoj wyraz w podejmowanych przez osoby zarzadzajace
organizacjami staran o wdrozenie do systemu zarzadzania metod i narz¢dzi nakierowanych na podno-
szenie efektywnosci funkcjonowania organizacji.

2 J. Moczydtowska [2010, s. 7] zauwaza, ze do rangi zagadnien kluczowych urasta problematyka
spoteczna, w tym respektowanie potrzeb pracownikow. W tym znaczeniu pracownicy tworza wazna
grupg interesariuszy firmy, stanowiac jeden z podstawowych jej kapitatow.

3 Chodzi o przygotowanie pracownikow do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk o wigk-
szej odpowiedzialnosci, czyli ich rozwoj [Listwan 1995, s, 73]. Wedtug T. Listwana i M. Stor [2008,
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* wigksze ambicje i plany zawodowe; praca nie jest wylacznie zajeciem gwarantu-
jacym $rodki do zycia, lecz spetnia takze inne funkcje zwigzane z odczuwaniem
satysfakcji* z wykonywanych zadan i samorealizacji®.

W zwigzku z powyzszym nie dziwi fakt, iz we wspotczesnej ekonomii i naukach
o zarzadzaniu formutowana jest teza o kluczowej roli cztowieka oraz kompetencji
pracowniczych w ksztattowaniu sukcesu organizacji. Zagadnienie to nabiera szcze-
gblnego znaczenia zwlaszcza w warunkach rozwoju sektoréw gospodarki opartej na
wiedzy, w ktorych kapital ludzki staje si¢ kluczowym czynnikiem wzrostu w skali
mikro- i makroekonomicznej [Wyrwicka 2003, s. 5].

Problematyka kompetencji pracowniczych jest wspotczesnie no§nym tematem
1 przedmiotem zainteresowania wielu badaczy; nie jest zagadnieniem nowym. Anali-
za literatury ostatnich pi¢c¢dziesigciu lat wskazuje, ze charakterystyka kompetentne-
go pracownika podejmowana byta wielokrotnie®. Juz w latach czterdziestych ubieg-
tego wieku starano si¢ wyszukac¢ uniwersalne cechy kompetentnego pracownika.
Kolejna grupa teorii usitowata za pomoca modeli sytuacyjnych uzasadni¢ wszystkie
te aspekty dziatania pracownika, ktorych nie udato si¢ wyjasni¢ na gruncie wczes-
niej wymienionych koncepcji. Dopiero w latach sze§¢dziesigtych ubiegtego wieku
zaczeto identyfikowac te umiejetnosci, ktore korelujg z wysoka skutecznoscia dzia-
fania. W ostatnim okresie natomiast nastapit powrot do teorii cech, cho¢ z nieco od-
miennego punktu widzenia. Prowadzac badania, analizowano zachowania odrdznia-
jace skutecznych i mniej skutecznych pracownikow i identyfikowano te, ktére sa
najsilniej skorelowane ze sprawnym wykonywaniem przez nich zadan. Zaowoco-
walo to tworzeniem modeli kompetencji, przedstawianych w formie list, profiloéw
lub macierzy.

W Polsce, od potowy lat dziewiecdziesiatych ubiegltego wieku, obserwuje sig
zwigkszone zainteresowanie modelami kompetencji, zar6wno ze strony teoretykow,
jak 1 praktykéw zarzadzania. Pojawito si¢ szereg publikacji przedstawiajacych wy-
niki badan literaturowych i empirycznych, dotyczacych zarzadzania kompetencjami
zawodowymi [Filipowicz 2004; Moczydlowska 2008; Szczegsna, Rostkowski 2004],

s. 136] zarzadzanie rozwojem pracownikéw obejmuje dziatania podejmowane przez organizacj¢ i sa-
mych pracownikéw, ukierunkowane na przygotowanie ich do sprawnego wykonywania przysztych
zadan i zajmowania stanowisk odpowiadajacych planom rozwoju organizacji.

4 Z koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim, odpowiadajacej obecnym trendom zarzadzania,
w tym teorii warto$ci organizacji, wynika, ze satysfakcja zawodowa stanowi wazny predykator zaan-
gazowania wspotczesnych pracownikow [Juchnowicz 2014, s. 7].

5 Poglad ten zdaje si¢ potwierdza¢ T. Listwan [(red.) 2006, s. 147], postulujac, iz w kontekscie
zarzadzania kadrami dynamika i kierunek rozwoju sa determinowane z jednej strony celami firmy,
z drugiej za$ potrzebami i aspiracjami pracownikow.

¢ Rozwazania dotyczace wymaganych kompetencji i kwalifikacji pracowniczych byly i sg pro-
wadzone réwnolegle z analizami nowych koncepcji zarzadzania. Struktura uzdolnien zaprezentowana
przez H. Fayola czy E. Hauswalda na poczatku XX wieku tworzona byta z ta sama intencja co liczne
wspotczesne opracowania. Zamiarem byto i jest zidentyfikowanie istotnych wymagan stwarzanych
przez konkretng prace oraz otoczenie przedsi¢biorstwa.
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kompetencji pracownikow zatrudnionych w przemysle [Wyrwicka 2001; Niewia-

domski 20107], kompetencji skutecznego kierownika [Nogalski, Sniadecki 2001;

Bartkowiak 2003], kluczowych kompetencji kadry kierowniczej [Rakowska, Sitko-

-Lutek 2000; Rakowska 2007; Walkowiak 2004a] czy luki kompetencyjnej [Rakow-

ska 2007; Walkowiak 2004b]. Opisano system zarzadzania zasobami ludzkimi opar-

ty na kompetencjach [Dubois, Rothwell 2008], zwrocono uwage na zwiazki miedzy
kompetencjami a karierami [Majewski 2006] oraz poziomami kierownictwa. Doko-
nano analizy i oceny mozliwos$ci szkolnictwa zawodowego, uwzgledniajac potrzeby

pracodawcow oraz analizujac kompetencje zawodowe mtodych [Kesy 2008].
Dostrzezono natomiast brak naukowego rozpoznania w odniesieniu do potencjatu

kompetencyjnego pracownikoéw zwigzanych z przedsiebiorstwami typowo przemysto-

wymi, definiowanymi jako samodzielny podmiot powotany do prowadzenia uzasad-
nionej ekonomicznie dziatalnosci gospodarczej, charakteryzujacy si¢ tym, ze w jego
dziatalnosci dominujg procesy produkcyjne, polegajace na przetwarzaniu materialne-

go tworzywa w uprzednio zaprojektowane wyroby [Mantura (red.) 2000, s. 36].

W zwigzku z powyzszym niniejsza publikacja, w ktorej za zasadne uznano do-
konanie diagnozy potencjatu kompetencyjnego, nawigzuje do przedsigbiorstw prze-
mystowych® zwigzanych z budowa maszyn rolniczych. Osiagnigcie celu gtéwnego
wymagato sformutowania i zrealizowania zadan (celow) czastkowych, do ktérych
autorzy zaliczaja:

* na plaszczyznie teoretyczno-projektowej — kwerendg literatury przedmiotu po-
zostajacag w bezposredniej relacji z tematem badan; zgodnie z intencjg autorow
znajdzie to swoj wyraz w arkuszu oceny — zestawie pytan diagnozujacych poten-
cjat kompetencyjny organizacji;

* na plaszczyznie projektowej — poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: jakie sfery
zarzadzania implikujg potencjal kompetencyjny przedsigbiorstwa;

* na plaszczyznie empirycznej — diagnoze potencjatu kompetencyjnego prowa-
dzong wsrod celowo dobranych wytworcow dziatajacych w badanym sektorze.
Podejmowanie problematyki potencjatu kompetencyjnego®, zwitaszcza w kon-

tekScie jego oceny, nie jest zadaniem latwym, ale koniecznym, tym bardziej ze ob-

serwacja postaw i zachowania bardzo wielu 0sob piastujacych wysokie stanowiska

7 Wskazang tematyke w swojej rozprawie doktorskiej porusza P. Niewiadomski, dokonujgc bada-
nia kompetencji menedzerskich w przedsigbiorstwie budowy maszyn.

8 Zaktada si¢ bowiem, ze produkcja jako jeden z bardziej ztozonych systemow organizacyjnych,
charakteryzuje si¢ okreslona specyfika, a szczegolnie liczba problemoéw wystepujacych w zarzadzaniu
[Lewandowski 2003, s. 58].

? Istnieje znaczne zrdéznicowanie w kwestiach zasadniczych, tj. dotyczacych definiowania, struk-
turyzowania czy warto$ciowania kompetencji, ktore bywaja tez okreslane mianem kwalifikacji. We-
dtug M. Stor [2008, s. 201] nalezy uznaé, ze przyjmowanie jakichkolwiek uogoélnien czy tez rozwigzan
uniwersalistycznych w tym zakresie moze by¢ obarczone btgdem. Nie oznacza to jednak, ze takie
dziatania nalezy uzna¢ za niepotrzebne. Przeciez bez mozliwosci znalezienia wspolnych ptaszczyzn nie
mozna by bylo w zasadzie prowadzi¢ badan w tym zakresie.
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w zarzadach réznych organizacji, a takze zajmujacych wysokie urzedy panstwowe
i samorzadowe, ujawnia do§¢ powszechny brak wiedzy z zakresu zarzadzania [Bie-
niok 2011, s. 15]°,

Teoretyczno-empiryczny charakter publikacji przesadzit o wyborze metod ba-
dawczych: w warstwie teoretycznej wykorzystano metode rekonstrukcji i interpre-
tacji literatury poswigconej zarzadzaniu zasobami ludzkimi, natomiast w warstwie
empirycznej przystapiono do postepowania badawczego opartego na wywiadach
bezposrednich, w ktorych dazono do oceny stanu potencjatu kompetencyjnego wy-
branych przedsigbiorstw przemystowych.

2. Pojecie potencjalu kompetencyjnego przedsiebiorstwa

Zardéwno coraz bogatsze do§wiadczenia, jak i badania naukowe potwierdzaja, ze
czynnikiem decydujacym o sukcesie niemal kazdej organizacji sa odpowiednie dzia-
fania, pozwalajace na wykorzystanie i rozwoj potencjatu kompetencyjnego organi-
zacji. Mimo wielu prob uzgodnienia stanowisk wérod badaczy brakuje jednoznacz-
nej definicji w kwestii znaczenia pojecia potencjat kompetencyjny. W kontekscie
powyzszego nalezy uznac, ze jest to poje¢cie wielowymiarowe, co powoduje trudno-
$ci w jego definiowaniu i klasyfikowaniu'.

Zdaniem autorow niniejszej pracy powstato zamieszanie metodologiczne, kto-
re czasem prowadzi do sprzecznych opinii, a nawet sporoéw, dotyczacych tego, czym
w istocie jest potencjal kompetencyjny, a co za tym idzie — jakimi metodami go ba-
da¢, a nastgpnie doskonali¢.

Mimo Ze pojecie potencjatu kompetencyjnego jest coraz powszechniej uzywa-
ne, teoria i praktyka pokazuja, ze daleko jeszcze do przyjecia jednej, powszech-
nie akceptowanej definicji. Jednakze nie jest istotne, ani bardzo prawdopodobne, ze
praktycy zarzadzania zasobami ludzkimi przyjma ogolnie akceptowalng definicje.
Nalezy przyjmowac takie przeciez okreslenia, ktore sg sensowne w kontekscie wa-
runkow organizacji i sg wykorzystywane konsekwentnie we wszystkich aplikacjach.
Roéwnie wazne jest to, aby cztonkowie organizacji jednoznacznie rozumieli przyjeta
definicje i potrafili okresli¢ i wytlumaczy¢ sens pojgcia.

W kontekscie powyzszego podjete w publikacji proby uporzadkowania termino-
logicznego majg charakter wylgcznie poznawczy. Zaktada si¢ bowiem, ze systema-
tyzacja roznych ujec¢ tego samego problemu zwigksza szans¢ na kompleksowa ana-
lize, a takze moze stanowi¢ inspiracj¢ do dalszych poszukiwan badawczych.

W dyscyplinie nauki o zarzadzaniu niemal od poczatku dyskusji nad zrodta-
mi efektywnos$ci organizacji przyjmowano jako oczywiste zatozenie, ze takie ob-

10 Praca ma dostarczy¢ praktycznych wskazowek w tym zakresie.

' Problem dotyczy jednoznacznego zdefiniowania samego terminu kompetencje, i to przez au-
torow reprezentujacych zarowno nauki o zarzadzaniu, jak i nauki pokrewne, w tym przede wszystkim
psychologie i socjologig.
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szary, jak: strategia zarzadzania kadrami, kompetencje technologiczne, kompeten-
cje menedzerskie, samorozw¢j, potencjal kadrowy, dziatalno$¢ szkoleniowa czy
wspieranie postaw doskonalgcych, determinuja nie tylko kierunek rozwoju przed-
sigbiorstwa, lecz takze ewentualny sukces badz porazke. Przekonania tego typu do-
prowadzily do powstania teorii, w ktorej mowi si¢ o tym, ze istnieje zespot podsta-
wowych cech, czynigcych dang organizacje zdolng do wybitnych osiggnie¢.

Potencjat kompetencyjny musi zapewnia¢ monitorowanie zmian zachodzacych
w otoczeniu 1 umozliwia¢ dostosowywanie przedsigbiorstwa do potrzeb rynku. Musi
takze tak ksztalttowaé wewngtrzne procesy, aby skutecznie reagowac na pojawiaja-
ce si¢ nowe warunki zarbwno w otoczeniu, jak i we wnetrzu organizacji. Mozna po-
stawi¢ teze, ze potencjal kompetencyjny wplywa na wigksza lub mniejszg elastycz-
nos¢ organizacji'.

Podstawowym czynnikiem warunkujacym przebieg powyzszych proceséw sa
ludzie, tj. wiasciciele, kadra kierownicza i pracownicy. W takim ujeciu potencjat
kompetencyjny to og6t cech i wlasciwosci poszczegolnych podsystemow przedsie-
biorstwa, ktore decyduja o ich obecnej i przysziej zdolnosci i gotowosci do realizacji
zadan w przedsigbiorstwie, a takze o ich sile przetargowej na rynku.

Nie jest celem niniejszej pracy szczegotowa analiza pojecia potencjatu kompeten-
cyjnego organizacji, a jedynie przyjecie wilasnej, shuzacej dalszym rozwazaniom, de-
finicji, zwlaszcza, ze L. Krzyzanowski [1992, s. 63] podkresla, iz jedynie wlasciwym
sposobem uprawiania nauk o organizacji i zarzgdzaniu, przynajmniej w obecnym sta-
dium ich rozwoju, jest wielo$¢ sposobéw widzenia, interpretowania i ksztattowania
badanego wycinka rzeczywisto$ci. W zwigzku z powyzszym w niniejszym opraco-
waniu przyjeto definicje potencjatu kompetencyjnego, rozumiejac go jako wigzke
zasobow ludzkich, procesow i zdolnosci lezacych u podtoza uelastyczniania si¢ or-
ganizacji, dajacych dostep do waznych rynkow, nowych implementacji, czynigcych
znaczny wklad w dostrzeganie przez klientoéw wartosci, umozliwiajacych obnizke
kosztéw czy tez pozwalajacych stworzy¢ architekture strategiczng!® i nig zarzadzac.

3. Diagnoza stanu potencjalu kompetencyjnego przedsi¢biorstwa

3.1. Koncepcja siedmioobszarowego modelu zarzadzania
potencjalem kompetencyjnym

Wedhug autorow niniejszej pracy, juz na etapie projektowania systemu oceny kaz-
de rozwigzanie nalezy rozpatrywac pod katem jego efektywnosci, czyli mozliwych
do uzyskania korzysci, zwtaszcza ze bez wiarygodnych wynikéw pomiaru trudno

12 Wyznacznikiem elastycznosci jest nie tylko szybko$¢ reakcji na impulsy zmian ptyngce z oto-
czenia, lecz takze zdolno$¢ ich antycypowania i wyprzedzajacego przygotowywania odpowiednich
zestawOw reakcji.

13- Za M. Bratnickim [2000, s. 23] przyjeto, ze architektura strategiczna to sie¢ wiezi wewngtrz-
nych i zewnetrznych stanowigcych podtoze tworzenia wartosci dodane;.
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jest obiektywnie ocenia¢ efektywnos$¢ rozwigzan uelastyczniajacych procesy im-
plementacyjne. Opracowana w niniejszej publikacji metoda diagnozy potencja-
hu kompetencyjnego jest uniwersalnym i uzytecznym sposobem analizy mozliwo-
sci rozwojowych przedsigbiorstwa, a takze stanowi wazny instrument planowania
strategicznego. Dzigki temu przedsi¢biorstwa moga dokona¢ samooceny i ustalic,
z ktorymi sferami zarzadzania moga wigza¢ w przysztosci wigksze nadzieje, a ktore
z nich winny by¢ przedmiotem doskonalenia'®.

Zaproponowana w niniejszej pracy koncepcja narzedzia badawczego obejmu-
je czterdziesci szes$¢ pytan, nawigzujacych do siedmiu sfer zarzadzania potencjalem
kompetencyjnym organizacji®®. Kazde z wymienionych pytan jest jednokrotnego
wyboru. Odpowiedzi zaznacza si¢ na pigciopunktowej skali, gdzie 1 oznacza niedo-
stateczne dziatanie danego podsystemu zarzadzania potencjatem kompetencyjnym,
a 5 — bardzo dobre dziatanie danego podsystemu zarzadzania potencjatem kompe-
tencyjnym. Poszczeg6lnych sfery zarzadzania potencjalem kompetencyjnym, ktore
zostaty objete diagnoza, to:

e ZSZK — zmiana strategii zarzadzania kadrami;

* KT - kompetencje technologiczne!';

* KM - kompetencje menedzerskie;

*  POS - poszukiwanie okazji do samorozwoju;

* PK —potencjat kadrowy;

* FDSZ - finansowanie dziatalnosci szkoleniowej;
*  WPR - wspieranie postaw doskonalacych.

3.2. Przedmiot i podmiot badan

Diagnozg¢ potencjatu kompetencyjnego prowadzono z perspektywy szesciu!” celo-
wo dobranych przedsiebiorstw wytworczych dziatajacych w sektorze zwigzanym

4 Umiejetno$¢ samooceny stabych i mocnych stron jest kluczowa kompetencja wspotczesnego
menedzera. Wobec powyzszego zaklada sig, iz poddana badaniu kadra menedzerska jest ,,wyselekcjo-
nowang elita zawodowa”, ktora z racji zajmowanej pozycji ma wiele okazji do zbierania informacji na
temat wlasnego przedsigbiorstwa. Fakt ten postanowiono wykorzysta¢ w niniejszej pracy, dlatego za
najbardziej racjonalne narzegdzie badawcze uznano kwestionariusz samooceny przedsigbiorstwa.

15 Inspiracjg do opracowania ankiety byly prace A. Rakowskiej [2007], R. Walkowiaka [2004b],
G. Osbert-Pociechy [2011], R. Krupskiego [2008], P. Niewiadomskiego [2016] oraz T. Majewskie-
go [2005].

16 W kontekscie dokonanego przegladu literatury [Nogalski, Kowalczyk 2007; Kozminski, Je-
mielniak (red.) 2012; Sopinska 2010; Tabaszewska 2012; Grudzewski, Hejduk 2008; Grudzewski,
Merski 2004; Perechuda, Sobinska 2008; Ejdys 2011] na potrzeby opracowania przyjmuje si¢, ze kom-
petencje technologiczne to system wzajemnie powigzanych zasobow wiedzy inzynierskiej i doswiad-
czen, umiejetnos¢ ich wykorzystania (zastosowania w praktyce), nakierowany na sprawne i skuteczne
wykonywanie zadan implementacyjnych wystgpujacych na danym stanowisku wykonawczym.

17 Majac na wzgledzie ochrone danych osobowych, w opracowaniu nie podano rzeczywistych
nazw przedsigbiorstw poddanych badaniu. Zastgpiono je inicjatami osob biorgcych udzial w badaniu.
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z mechanizacjg rolnictwa'®. W prowadzonym badaniu wykorzystano podejécie em-
piryczne, oparte na wiedzy i do§wiadczeniu osob majacych bezposredni kontakt
z ocenianym przedsiebiorstwem. Oceny z ramienia przedsigbiorstw produkcyjnych
dokonywali: w czterech przedsiebiorstwach — ich wtasciciele oraz dyrektor general-
ny i prokurent — z ramienia dwoch pozostatych poddanych ocenie.

Wykorzystujac technike wywiadu bezposredniego, wymienionych ekspertow
poproszono o wskazanie skali, ktéra w ich odczuciu w najwigkszym stopniu od-
zwierciedla poziom realizacji poszczego6lnej sfery zarzadzania potencjatem kompe-
tencyjnym w przedsigbiorstwie, ktore reprezentuja.

W celu przeprowadzenia diagnozy przyjeto pigciostopniowa skale opisujaca
wagi, ktére moga by¢ przyznane poszczegdlnym sferom zarzadzania potencjatem
kompetencyjnym:

1 — sfera systemu zarzadzania potencjatem kompetencyjnym nie wystepuje lub
funkcjonuje na poziomie niedostatecznym, np. przyjeto strategie, ktorej realizacja
nie sprzyja doskonaleniu organizacji.

2 — sfera systemu zarzadzania potencjalem kompetencyjnym wystepuje wylacz-
nie w teorii; w praktyce nie funkcjonuje na poziomie dostatecznym; formalnie przy-
jeta strategia zarzadzania zasobami ludzkimi nie znajduje odzwierciedlenia w prak-
tycznym dzialaniu przedsigbiorstwa.

3 — sfera systemu zarzadzania potencjalem kompetencyjnym funkcjonuje
w praktyce, jednakze w stopniu dostatecznym; istniejg znaczne mozliwosci popra-
wy skutecznosci jego funkcjonowania.

4 — sfera systemu zarzadzania potencjatem kompetencyjnym funkcjonuje do-
brze, niemniej jednak istnieja pewne mozliwosci jego udoskonalenia.

5 — sfera systemu zarzadzania potencjatlem kompetencyjnym funkcjonuje wzo-
rowo (modelowo), np. w przedsigbiorstwie z duzymi sukcesami wykorzystuje si¢
koncepcje zarzadzania wiedza.

Opracowana w niniejszej publikacji metoda diagnozy potencjatu kompetencyj-
nego przedsigbiorstwa jest uniwersalnym i uzytecznym sposobem analizy jego moz-
liwosci rozwojowych. Stanowi wazny instrument planowania strategicznego w ob-
szarze zasobow ludzkich. Dzigki temu przedsigbiorstwa moga ustali¢, z ktorymi
sferami zarzadzania moga wigza¢ w przyszto$ci wigksze nadzieje, a ktore z nich
winny by¢ przedmiotem doskonalenia'.

18 W celu uzyskania rzetelnych i trafnych wynikow autorzy osobiscie dobrali przedsigbiorstwa do
badan. Badania przeprowadzono przy okazji rozméw prowadzonych w ramach spotkania dotyczace-
go powotania klastra zrzeszajacego przedsigbiorstwa wytwarzajace czg¢sci zamienne przeznaczone do
zagranicznych maszyn rolniczych. W metodyce doboru przedsigbiorstw do badan istotnym kryterium
byta bezposrednia znajomos¢ autorow z potencjalnym respondentem oraz przede wszystkim jego go-
towos¢ do wzigcia udziatu w badaniu. Ponadto autorzy przyjeli, ze diagnozujacego powinna cechowaé
duza wiedza w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

19 Ow proces polega nie tylko na doskonaleniu wiedzy i umiejetnosci, obejmuje takze kreowanie
okreslonych postaw, motywacji i poziomu sprawnosci intelektualnej, psychicznej i fizycznej [Nogalski
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3.3. Wyniki badan wlasnych

Aby w pelni wykorzysta¢ mozliwosci, jakie dla doskonalenia stwarzaja czynniki
wewnetrzne, trzeba umie¢ je zidentyfikowac, co pozwoli wiasciwie nimi zarzadzac.
Dlatego tez w realizowanej przez autorow diagnozie potencjatu kompetencyjnego
dokonanej wedlug wyselekcjonowanych obszaréw zarzadzania wskazano na pyta-
nia, ktére w zatozeniu maja dostarczy¢ oceniajacemu jego obecny stan. Wyniki oce-
ny przedstawiono w tab. 1-7.

Tabela 1. Zmiana strategii zarzadzania kadrami — wyniki diagnozy

Lp. Zmiana strategii zarzadzania kadrami GW | BK | PN | AK | HK | MS | Sr.

P-1 Czy przyjeta strategia rozwoju organizacji 4 5 4 4 3 2 | 3,67
uwzglednia wpisanie doskonalenia zasobow
ludzkich w wiazke celow przedsigbiorstwa?

P-2 Czy przedsigbiorstwo posiada strategie 4 5 4 3 3 3 | 3,67
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi?

P-3 Czy przyjeta strategia w obszarze 3 4 3 2 1 1] 2,50
zarzadzania zasobami ludzkimi jest
skutecznie i efektywnie realizowana?

P-4 Czy istnieje wielokierunkowy przeplyw 2 4 2 2 2 1| 2,17
informacji w obszarach zwigzanych
z potencjatem kompetencyjnym firmy?

P-5 Czy istnieje potrzeba pozyskiwania 5 4 4 4 4 3 | 4,00
dodatkowych informacji w tym zakresie?

P-6 Czy przeprowadza si¢ okresowe analizy 3 4 4 3 2 2 | 3,00
SWOT?

SUMA 21 | 26 | 21 | 18 | 15 | 13

Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

W ramach diagnozy sfery zarzadzania potencjatem kompetencyjnym zmiana
strategii zarzgdzania kadrami maksymalna liczba punktow, ktorg dany wytworca
mogt uzyskaé, wynosi 30. Najwigcej punktow, bo az 26, uzyskat wytwoérca BK. Wy-
tworcy GW oraz PN otrzymali po 21 punktéw, natomiast wytworcy AK, HK i MS,
kolejno 18, 151 13 punktow.

Wspolczesne idee, koncepcje i teorie zarzadzania eksponujg rolg¢ kompetencji
wykonawczych (w tym wiedzy technologicznej i umiejgtnosci jej wykorzystania)
w skutecznym funkcjonowaniu organizacji. Zaczeto je uwaza¢ za zrddlo przewagi
konkurencyjnej, a tym samym za podstawowy rodzaj zasobow organizacji. Dlatego
tez w wiekszym niz dotychczas stopniu zwraca si¢ uwage na rozwoj pracownikow

iin. 2008, s. 459]. Szczegodlna rolg odgrywa w tym procesie — wedlug autoréw — otwartos¢, motywacja
do uczenia si¢ 1 zmiany zachowan.
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wykonawczych, pozwalajacy powigksza¢ zardwno ich zasoby wiedzy, jak i zasoby
calej organizacji.

Adaptujac tresc teorii nauk o zarzadzaniu i uwzgledniajac specyfike przedsig-
biorstw wytworczych w kontekscie diagnozy sfery zarzadzania potencjatem kom-
petencyjnym kompetencje technologiczne, wyroézniono siedem pytan. Wyniki oceny
przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Kompetencje technologiczne — wyniki diagnozy

Lp. Kompetencje technologiczne GW | BK | PN | AK | HK | MS | Sr.

P-7 | Czy posiadane kompetencje (majace na celu 4 5 3 3 3 4 | 3,67
rozwigzanie probleméw implementacyjnych)
odpowiadaja zapotrzebowaniu?

P-8 | Jaki jest dostep do wiedzy wptywajacej na 4 5 4 4 3 4 | 4,00
efektywnos$¢ procesu technologicznego?

P-9 | Jaki jest poziom wiedzy w zakresie 4 5 4 4 4 4 | 4,17
stosowanych nowoczesnych rozwiagzan
technologicznych? Czy zakupy nowych
maszyn i oprzyrzadowania wynikajg ze
$wiadomej wiedzy?

P-10 | Czy zakup nowych maszyn 4 4 4 3 3 313,50
i oprzyrzadowania, jak rowniez wprowadzanie
zmian w sposobie produkcji odpowiadaja
przyswojonym kompetencjom?

P-11 | Czy kadr¢ menedzerska i wykonawcza 4 4 3 3 3 3] 3,33
cechuje dazenie i potrzeba do poznawania
nowej wiedzy w zakresie technologii?

P-12 | Czy przedsigbiorstwo posiada zdolnos$ci 4 5 4 4 3 3] 3,83
kooperacyjne wspomagajace zdobywanie
nowej wiedzy?

P-13 | Czy w firmie istnieje mozliwo$¢ wykonania 4 5 4 4 4 4 | 4,17
oprzyrzadowania we wlasnym zakresie? Czy
firma posiada zasoby wiedzy umozliwiajace
takie dziatania?

SUMA 28 | 33 | 26 | 25 | 23 | 25

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

W wyniku prowadzonej diagnozy, w ramach sfery zarzadzania potencjatem
kompetencyjnym kompetencje technologiczne, najwiecej punktow, tj. 33, uzyskat
wytwoérca BK. W prezentowanej kategorii dany wytwoérca mogl uzyska¢ maksymal-
nie 35 punktow. Stosunkowo wysoko zostali sklasyfikowani pozostali wytworcy,
uzyskujac: wytworca GW — 28 punktow, wytworca PN — 26 punktow, wytworca AK
1 MS — 25 punktow oraz wytworca HK — 23 punkty.
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Z uwagi na pionierski charakter podejmowanego w artykule tematu potencja-
hu kompetencyjnego w kontekscie uelastyczniania przedsigbiorstwa wytworczego
i braku narzedzi do jego identyfikowania nalezalo opracowaé wiasciwe sposoby
i wybra¢ odpowiednie metody badawcze oraz zaprojektowac narzedzia, ktore do-
starczg odpowiednich informacji. W zwigzku z powyzszym opracowano dziewieé
pytan, ktore w znacznym stopniu przybliza reprezentowany przez dane przedsie-
biorstwo stan potencjatu kompetencyjnego w ramach kategorii kompetencje mene-
dzerskie (tab. 3).

Tabela 3. Kompetencje menedzerskie — wyniki diagnozy

Lp. Kompetencje menedzerskie GW | BK | PN | AK | HK | MS | Sr.
P-14 | Czy poziom posiadanych przez menedzerow 4 5 4 4 4 4 | 4,17
kompetencji (w tym m.in. kompetencji
przywodczych) odpowiada zapotrzebowaniu?

P-15 | Czy w przedsigbiorstwie mozna wskazac 4 4 4 4 3 3 | 3,67
innowacyjnych menedzeréw wiedzy?

P-16 |Czy wymaga si¢ od menedzeréw 5 5 5 5 4 4 | 4,67
kompetentnych zachowan?

P-17 | Czy w przedsi¢biorstwie wystepuje 4 5 4 4 3 4 14,00

dopasowanie menedzerow do obszarow
zarzadzania, za ktory odpowiadaja?

P-18 | Czy w przedsi¢biorstwie przeprowadza si¢ 3 4 4 4 3 2 1333
oceny menedzerskie?

P-19 | Czy jednym z kryteriow oceny menedzeréw 3 3 3 2 1 12,17
jest ich potencjat innowacyjny?

P-20 | Czy w celu pozyskania wiedzy 1 3 3 2 1 1| 1,83

przedsigbiorstwo wspolpracuje z parkami
technologicznymi lub uczelniami?

P-21 | Czy w przedsigbiorstwie przeprowadza si¢ 2 3 2 1 1 1 | 1,67
szkolenia dla menedzerow?

P-22 | Czy kadra menedzerska posiada umiejgtnosé 4 5 3 4 3 3 | 3,67
przekazywania wiedzy innym pracownikom?

SUMA 30 | 37 | 32 | 30 | 23 | 23

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W wyniku prowadzonej diagnozy, w ramach sfery zarzadzania kompetencje
menedzerskie, najwigcej punktow, tj. 37 na 45 mozliwych, uzyskal wytworca BK.
Pozostali wytworcy w ramach samooceny uzyskali: wytworca GW — 30 punktow,
wytwoérca PN — 32 punkty, wytwérca AK — 30 punktow oraz wytworca HK i MS
— 23 punkty.

Strategia poszukiwanie okazji do samorozwoju nakierowana jest na maksyma-
lizacj¢ wynikow przedsigbiorstwa. Strona podazajaca taka droga poszukuje mozli-
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wosci samorozwoju, co w perspektywie powinno owocowaé wyzszym poziomem
elastycznosci. W konteks$cie diagnozy tej sfery zarzadzania wyr6zniono pig¢ pytan.
Wyniki oceny przedstawiono w tab. 4.

Tabela 4. Poszukiwanie okazji do samorozwoju — wyniki diagnozy

Lp. Poszukiwanie okazji do samorozwoju GW | BK | PN | AK | HK | MS | Sr.

P-23 Czy w przedsigbiorstwie funkcjonuje 4 4 3 3 3 313,33
aktywny system rozwoju kompetencji
nakierowany na procesy implementacyjne?

P-24 Czy w przedsigbiorstwie istnieje 4 4 4 3 3 313,50
mozliwos$¢ zglaszania pomystow
w zakresie samodoskonalenia bez obawy

zlekcewazenia?

P-25 Prosze oceni¢ liczbe przeprowadzonych 1 2 1 1 1 1| 1,17
w ostatnim roku szkolen

P-26 Czy w przedsigbiorstwie organizuje si¢ 2 4 2 2 3 2 (2,50
spotkania umozliwiajace zaprezentowanie
wlasnych pogladow?

P-27 Czy liczba realizowanych szkolen 2 4 2 2 3 312,67
odpowiada zapotrzebowaniu?

SUMA 1318 | 12 | 11 | 13| 12

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W wyniku prowadzonej diagnozy, w ramach sfery zarzadzania potencjatem kom-
petencyjnym poszukiwanie okazji do samorozwoju, najwiecej punktow, tj. 18, uzy-
skat wytworca BK. W prezentowanej kategorii dany wytworca mogh uzyska¢ mak-
symalnie 25 punktow. Stosunkowo nisko zostali sklasyfikowani pozostali wytworcy,
uzyskujac: wytworca GW — 13 punktow, wytworca PN — 12 punktow, wytworca AK
— 11 punktow oraz wytworca HK — 13 punktow i wytworca MS — 12 punktow.

Granice gatezi produkc;ji staja si¢ coraz bardziej nieostre, mozna zaobserwowac
skracanie si¢ cyklu zycia produktow i kanatow dystrybucji. Zmiany te powodujg od-
chodzenie od klasycznego ujecia zasobow ludzkich na rzecz potencjatu kadrowego.
W kontekscie diagnozy niniejszej sfery zarzadzania potencjalem kompetencyjnym
organizacji wyrézniono zatem osiem pytan, co zobrazowano w tab. 5.

W ramach samooceny tej sfery zarzadzania najwigcej punktow, tj. 34 na 40 moz-
liwych, uzyskal rowniez wytworca BK. Stosunkowo stabe oceny zanotowali po-
zostali wytworcy: GW — 23 punkty, PN 1 AK — 22 punkty, HK — 21 punktéw oraz
MS - 20.

Zachodzace w Polsce zmiany ekonomiczne i spoteczne stawiajg przed przedsie-
biorstwami szereg wyzwan. Potrzebuje ona dobrych i wszechstronnie wyksztatco-
nych pracownikow. Menedzerowie powinni wigc prowadzi¢ przemys$lang i skutecz-
ng polityke szkoleniowa, aby zapewni¢ firmie fachowa kadre i dobrze wykorzysta¢
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Tabela 5. Potencjat kadrowy — wyniki diagnozy

Lp. Potencjat kadrowy GW | BK | PN | AK | HK | MS | Sr.

P-28 Czy przedsigbiorstwo prowadzi aktywna 1 3 2 2 1 1| 1,67
bazg potencjalnych pracownikow?

P-29 Czy firma prowadzi pomiar zadowolenia 2 4 1 1 2 111,83
pracownikow ze wspotpracy?

P-30 Czy firma stosuje dzialania majace na celu 3 4 3 2 3 3 13,00
zwigkszenie zadowolenia pracownikow
z wykonywanej pracy?

P-31 Czy firma stosuje dziatania nakierowane 3 5 2 3 2 2 12,83
na poglebianie lub budowanie relacji
z pracownikami?

P-32 Czy firma prowadzi badania przyczyn utraty 2 3 2 2 1 111,83
pracownikow?

P-33 Czy poszczegdlni pracownicy sa $wiadomi 4 5 4 3 4 4 | 4,00
roli, jakg odgrywaja w przedsiebiorstwie?

P-34 Czy system motywowania pracownikow jest 4 5 4 5 4 4 1433
powiazany z wynikami przedsigbiorstwa?
P-35 Czy w firmie istnieje system 4 5 4 4 4 4 | 4,17
wspotuczestnictwa pracownikow

w dziataniach nakierowanych na rozwo;j?

SUMA 23 | 34 | 22 | 22 | 21 | 20

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

jej potencjal do osiggania wyznaczonych celéw. Roézne formy doksztalcania, w tym
szkolenia, sg tego nieodfagcznym elementem. Ze wzgledu na obowiazek racjonal-
nego i gospodarnego wydatkowania $rodkéw finansowych menedzerowie powin-
ni jednak przy planowaniu i realizacji szkolen kierowac si¢ zasadg maksymalizacji
efektow z danych naktadow.

W zwigzku z powyzszym opracowano dziewi¢¢ pytan, ktore w znacznym stop-
niu przyblizg reprezentowany przez dane przedsigbiorstwo stan potencjatu kompe-
tencyjnego w ramach kategorii finansowanie dziatalnosci szkoleniowej (tab. 6).

W ramach samooceny tej sfery zarzadzania najwigcej punktow, tj. 21 na 25 moz-
liwych, uzyskal wytworca BK. Stosunkowo stabe oceny zanotowali pozostali wy-
tworcy: GW — 18 punktéw, PN — 17, AK — 18, HK — 19 oraz MS — 16 punktow.

Partnerskie relacje miedzy zarzadzajacym a pracownikiem zorientowane na od-
krywanie i rozwijanie potencjalu pracownika opierajg si¢ na inspiracji, stymulowaniu
i przywodztwie. Chodzi o to, by pracownik dzieki odpowiednim zabiegom poznawat
siebie, rozwijajac w ten sposob samoswiadomos¢, i nie Iekal si¢ i§¢ wybrang przez
siebie droga samorealizacji. Obejmuje ono takze doradztwo, ewaluacje oraz pomoc
w programowaniu sukcesu pracownika. Kluczowym dziataniem jest indywidualiza-
cja oferty rozwoju poprzez dostosowanie jej do oczekiwan i potrzeb pracownika.
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Tabela 6. Finansowanie dziatalnosci szkoleniowej — wyniki diagnozy

Lp. Finansowanie dziatalnosci szkoleniowej GW | BK | PN | AK | HK | MS | Sr

P-36 | Czy firma posiada $rodki finansowe 4 5 4 5 5 4 14,50
na szkolenia w zakresie nowych rozwigzan
technologicznych i innowacji?

P-37 | Czy firma przeznacza $rodki finansowe 3 4 3 3 4 3 13,33
na szkolenia?

P-38 | Czy firma dostrzega koniecznos$¢ przeznaczania 4 4 3 3 4 3 13,50
srodkow finansowych na szkolenia?

P-39 | Czy firma posiada mozliwo$¢ korzystania 4 5 4 5 4 4 14,33
z dofinansowanych szkolen?

P-40 | Czy firma systematycznie dokonuje 3 3 3 2 2 2 12,50
monitoringu w zakresie potrzeb szkoleniowych?

SUMA 18 (21 |17 | 18 | 19 | 16

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Majac powyzsze na uwadze, w kontekscie diagnozy niniejszej sfery zarzadzania
potencjalem kompetencyjnym organizacji, wyrdézniono zatem osiem pytan, co zo-
brazowano w tab. 7.

Tabela 7. Wspieranie postaw doskonalgcych — wyniki diagnozy

Lp. Wspieranie postaw doskonalacych GW | BK | PN | AK | HK | MS | Sr.

P-41 | Proszg oceni¢ wptyw kultury organizacyjne;j 3 4 3 3 4 3 13,33
na aktywno$¢ pracownikow w obszarze
doskonalenia

P-42 | Czy w firmie wykorzystuje si¢ jakiekolwiek 2 3 3 3 3 2 | 2,67
narzedzia do informowania o mozliwosciach
rozwoju?

P-43 | Czy w przedsigbiorstwie ceni si¢ 2 2 3 2 2 31233

konstruktywne postawy krytyczne wobec
istniejacego stanu kompetencji?

P-44 | Czy przedsigbiorstwo daje mozliwo$¢ 4 4 4 3 4 3 13,67
swobody dziatania aktywnym pracownikom
chcacym realizowaé pomysty kreujace

elastycznos¢?

P-45 | Czy w przedsi¢biorstwie ceni si¢ postawe 5 5 5 5 5 4 14283
aktywnosci 1 wykorzystywania okazji?

P-46 | Czy w przedsigbiorstwie kreuje si¢ 4 4 4 3 3 3 13,50

nastawienie na przekazywanie wiedzy poprzez
wspotprace pomigdzy pracownikami?

SUMA 20 | 22 | 22 | 19 | 21 | 18

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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W ramach samooceny tej sfery zarzadzania najwiecej punktow, tj. 22 na 30 mozliwych,
uzyskali wytworcy BK 1 PN. Nizsze oceny zanotowali pozostali wytworcy, a mianowicie:
GW —20 punktow, AK — 19 punktow, HK — 21 punktéw, natomiast MS — 18 punktow.

Podsumowanie wynikoéw diagnozy — przeprowadzonej przez celowo dobranych
ekspertow — przedsiebiorstw przedstawiono w tab. 8.

Tabela 8. Podsumowanie wynikoéw ankiety

. Przedsigbiorstwo
Sfera zarzadzania

GW | BK | PN | AK | HK | MS
Zmiana strategii zarzgdzania kadrami 21 26 21 18 15 13
Kompetencje technologiczne 28 33 26 25 23 25
Kompetencje menedzerskie 30 37 32 30 23 23
Poszukiwanie okazji do samorozwoju 13 18 12 11 13 12
Potencjat kadrowy 23 34 22 22 21 20
Finansowanie dziatalnosci szkoleniowej 18 21 17 18 19 16
Wspieranie postaw doskonalacych 20 22 22 19 21 18
SUMA 153 191 | 152 | 143 | 135 | 127

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie badan.

Liczba punktéw mozliwych do uzyskania w catej ankiecie (46 pytan) wynosi
46-230. Jesli wzia¢ pod uwage siedem sfer zarzgdzania potencjatem kompetencyj-
nym, w ramach prowadzonej diagnozy, to najwigcej punktow uzyskato przedsigbior-
stwo BK, bo az 191. Nieco mniej uzyskali kolejno: wytwoérca GW — 153 oraz wy-
tworca PN — 152 punkty. Najmniej, bo 127 punktéw uzyskato przedsigbiorstwo MS.

Biorac pod uwage liczbe punktow, przyjeto nastgpujaca skalg oceny:

e 45-106 — system zarzadzania potencjatem kompetencyjnym nie funkcjonuje;

e 107-133 — trudno méwié o zarzadzaniu potencjatem kompetencyjnym w przed-
siebiorstwie, cho¢ obserwowane sa pewne symptomy;

* 134-182 — system zarzadzania potencjalem kompetencyjnym funkcjonuje cze-

Sciowo;

e 183-208 — system zarzadzania potencjatem kompetencyjnym funkcjonuje, ale
widnieja pewne mozliwosci poprawy jego skutecznosci i efektywnosci;

e 209-230 — system zarzadzania potencjatem kompetencyjnym funkcjonuje mo-
delowo.

W kontekscie powyzszego system zarzadzania potencjalem kompetencyjnym
funkcjonuje w przedsigbiorstwie BK, widnieja jednak pewne mozliwosci poprawy
jego skutecznos$ci 1 efektywnos$ci. System zarzadzania potencjatem kompetencyj-
nym funkcjonuje czesciowo w przedsigbiorstwie GW, PN, AK oraz HK. W przed-
siebiorstwie MS trudno mowic o zarzadzaniu potencjatem kompetencyjnym; wyste-
puja tylko pewne jego symptomy.
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4. Zakonczenie

Prowadzenie biznesu oparte jest na pozyskiwaniu z otoczenia gospodarczego roz-
norodnych sktadnikéw oraz ich konfigurowaniu w sposob potrzebny do funkcjono-
wania przedsigbiorstwa [Falencikowski 2013, s. 15]. Ta integracja dokonywana jest
wedtug ogolnej, ale i calosciowej koncepcji biznesu tak, aby mozliwe bylo osiaganie
zamierzonych celow. Roznorodnos¢ sktadnikow, z ktorych zbudowane jest przed-
sigbiorstwo, oraz stopien kompletnosci koncepcji prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej daja podstawy do wskazania, ze przy formutowaniu biznesu znaczenie maja
kompetencje.

Swiadomi tego faktu wiasciciele i menedzerowie wyrazaja przekonanie o ko-
niecznosci wdrozenia takich rozwigzan w zakresie ich diagnozy, ktore dostarczaty-
by szybkich i wiarygodnych informacji. Odpowiedzia na takie zapotrzebowanie jest
zaproponowany w niniejszej publikacji — wspomagajacy dzialania implementacyjne
— arkusz oceny, zwlaszcza ze sugerowang mozliwo$cia osiggniecia sukcesu rynko-
wego w warunkach dzisiejszej gospodarki jest odpowiednia selekcja oraz efektywne
wykorzystanie wszystkich dostgpnych zasobéw zawartych w podsystemach produk-
cji, wchodzacych w sktad przedsigbiorstwa wytworczego.

Autorzy $wiadomi sg faktu, ze nie jest to calosciowe ujecie zagadnienia, lecz tyl-
ko kolejny etap w rozwoju metod wspomagajacych diagnoze potencjatu kompeten-
cyjnego przedsigbiorstwa wytworczego. W ramach jednej publikacji nie mozna byto
pomiesci¢ nawet najbardziej skondensowanego przegladu wszystkich poje¢, kon-
cepcji i rozwigzan dotyczacych jego ksztattowania. Dokonujac wyboru omawianych
zagadnien, starano si¢ zachowa¢ pewna spdjnos¢ logiczng prowadzonych rozwa-
zan, pokazujac rownoczes$nie podstawowe cechy i trudnosci zwigzane z jego ocena.

Autorzy opracowania $wiadomi sa faktu, ze kryteria oceny wyrdznione w tej sfe-
rze zarzadzania sa bardzo ogoélne, niemniej jednak, ze wzgledu na rygory wydaw-
nicze co do objetosci tekstu, niemozliwe bylo ich bardziej precyzyjne rozwinigcie.

Przedstawione w pracy wnioski o charakterze ogdlnym i szczegoétowym po-
twierdzaja konieczno$¢ prowadzenia dalszych badan w tym zakresie, co bedzie mia-
o swoje odzwierciedlenie w kolejnych raportach i publikacjach.
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