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Streszczenie: W pierwszej czgsci referatu analizie poddano samo pojgcie kompetencji trans-
ferowalnych, jak réwniez przyktady badan prowadzonych na tym polu. Czg$¢ empiryczna
obejmuje analiz¢ wymagan stawianych kandydatom w ogloszeniach o pracg¢ przeprowadzona
pod katem kompetencji transferowalnych. Transferowalno$¢ zanalizowana zostata zar6wno z
punktu widzenia mozliwos$ci przenoszenia roznych funkcji organizacji migdzy stanowiskami
kierowniczymi. Pozwolito to na uchwycenie najwazniejszych kompetencji transferowalnych
menedzeréw z punktu widzenia nie tylko réznych organizacji, ale rowniez obszarow funkcjo-
nalnych w ramach rol kierowniczych.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, umiejgtnosci interpersonalne, transferowal-
nos$¢ kompetencji, oczekiwania pracodawcow, role menedzerskie.

1. Poje¢cie kompetencji transferowalnych

Kompetencje transferowalne najczgsciej utozsamia si¢ z pojeciem kompetencji
og6lnych (generic competencies), uniwersalnych, a czasem kluczowych, rozumia-
nych z reguly jako kompetencje wtasciwe dla réznych grup zawodowych we wszyst-
kich organizacjach. Wskazuje sig, ze umiejgtnosci transferowalne (transferable
skills) sa umiejgtno$ciami rozwijanymi w jednym kontekscie, ktore moga by¢ wyko-
rzystane w innych kontekstach [Heery, Noon 2001], sa rozwijane niezaleznie od
rodzaju pracy, zawodu i stanowiska [Matusiak, Kucinski, Gryzik (red.) 2009]. Cza-
sami kompetencje uniwersalne sa definiowane jako kompetencje, jakie moga by¢
wykorzystywane w pracy na réznych stanowiskach, zarowno z punktu widzenia
funkcji stanowiska w organizacji (dzialu), jak i poziomu w hierarchii [Juchnowicz
(red.) 2008]. Przeciwienstwem umiejetnosci transferowalnych sa kompetencje spe-
cyficzne dla organizacji, odpowiednie dla okreslonej technologii czy procesu bizne-
sowego, ale niezapewniajace wartosci dodanej na zewngtrznym rynku pracy [Heery,
Noon 2001].

Waznym obszarem analizy stato si¢ poszukiwanie ogdlnej listy transferowal-
nych kompetencji menedzeréw, ktore pozwalaja im efektywnie funkcjonowaé w
réznych kontekstach organizacyjnych. Mimo duzej liczby badan w tym obszarze
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Tabela 1. Zroéznicowanie kompetencji menedzerskich w zaleznosci od branzy

Przemyst tekstylny

Ochrona zdrowia

e Wiedza i umiejgtnosci z zakresu logistyki
i transportu migdzynarodowego

* Wiedza technologiczna réznicujaca firme
poprzez zmiany produktu, jako$¢ i koszty

* Zdolno$¢ do rozwijania mtodych talentow

e Wiedza i umiejgtnosci pozwalajace
wzmocni¢ i oceni¢ odpowiedzialnos¢
na poziomie indywidualnym

* Wiedza i umiejgtnosci taczenia celow
operacyjnych z planami wynagrodzen

* Wiedza o reengineeringu procesow
majacych na celu utrzymanie i poprawg
efektywnosci kosztowej

* Wiedza o konkurowaniu na globalnych
rynkach

o Zarzadzanie kosztami

¢ zdolno$¢ elastycznego konkurowania
— dokonywania szybkich dziatan, rozpoczynania
nowych programoéw i konczenia starych,
wykorzystywania szans rynkowych

* wiedza w zakresie zarzadzania ,,opieka ciagla”:
od przedszpitalnej przez szpitalng
do poszpitalnej

* wiedza o zarzadzaniu technologia informacyjna,
w tym kartoteki on-line zawierajace opisy
leczenia, rozlegte bazy danych

* zdolno$¢ pozyskania najlepszego kierownictwa

¢ umiejetnosé szkolenia personelu medycznego
i pomocniczego w zakresie wykorzystania
informacji

¢ wiedza z zakresu zarzadzania ryzykiem

Zrédto: [King, Fowler, Zeithaml 2001].

Tabela 2. Kompetencje transferowalne w przyktadowych badaniach

Rodzaj kompetencji/

Workforce, Society | najmniej istotnych)
for Human
Resource
Management
(SHRM), USA,
2008

Badanie badana kategoria Wymagania kompetencyjne
1 2 3
Critical Skills kompetencje wymagane elastyczno$é
Needs and Re- od doswiadczonych umiejgtnos¢ krytycznego myslenia/rozwiazywania
sources for pracownikow (od probleméw
the Changing najistotniejszych do zdolnosci przywodcze

profesjonalizm

umiejetnos¢ wspotpracy

umiejgtno$¢ zastosowania technologii
informatycznych

innowacyjnos¢

réznorodnosé

umiejgtnos¢ redagowania tekstow

etyka

nastawienie na permanentny rozwoj
komunikacja werbalna

zdrowy tryb zycia

dobra znajomos¢ jezyka angielskiego
rozumienie procesow globalizacyjnych
odpowiedzialno$¢ (zwiazana z decyzjami
finansowymi)

postawa obywatelska

wiedza ekonomiczna w ujgciu globalnym
przedsigbiorczo$¢

znajomo$¢ innych jezykow obcych (poza angielskim)
znajomos$¢ rachunkowosci




Kompetencje transferowalne menedzeréow w badaniach oczekiwan pracodawcow

651

1

2

,, New skills for
new jobs” — Euro-
pean Monitoring
Centre on Change

analiza najwazniejszych
kompetencji w 10
sektorach (komputery;
elektronika; przemyst

wiedza z zakresu prawa

kompetencje jgzykowe

obstuga programéw i sprzgtu komputerowego

wiedza z zakresu marketingu i sprzedazy, technologii IT

(red.), J. Kucinski,
A. Gryzik, PARP,

— Eurofound, optyczny; handel znajomos¢ produktow i technologii
European i dystrybucja; produkcja | — umiejgtno$¢ pracy grupowe;j
Foundation for the | energii elektrycznej; zdolnosci komunikacyjne i migdzykulturowe
Improvement gospodarka umiejgtnosci analityczne
of Living and energetyczna i wodna inicjatywa
Working oraz gospodarka kreatywnos¢
Conditions odpadami; przemyst umiejetnos¢ planowania, zarzadzania czasem
elektromechaniczny; umiejgtnos¢ radzenia sobie ze stresem
ushugi finansowe; umiejgtnos¢ pracy grupowe;j
hotele i restauracje; elastycznosé
pozostate ustugi; multidyscyplinarno$é
przemyst umiej¢tnos$¢ pracy nad réznymi zadaniami
stoczniowy; przemyst jednoczesnie
lekki) umiejetnos¢ identyfikacji trendow
umiejgtnos¢ wspotpracy z klientami
rozumienie biznesu
Foresight kadr oczekiwane umiejetnos¢ funkcjonowania w otoczeniu
nowoczesnej kompetencje kadry migdzynarodowym
gospodarki 2009, | kierowniczej praca w zespole, zarzadzanie zespotami
K.B. Matusiak (od najwazniejszych) kreatywno$¢ i przedsigbiorczos¢

zarzadzanie wiedza i infobrokerstwo
komunikacja interpersonalna, autoprezentacja

Warszawa 2009. znajomosc¢ jezykow obcych
znajomo$¢ technologii informatycznych
wykorzystanie technologii mobilnych
~przekwalifikowalno$¢” i mobilnos¢
ochrona wtasnosci intelektualnej
ugruntowane podstawy matematyki

Skills for improved | kompetencje kreatywno$¢

productivity, zwigkszajace szanse innowacyjnos¢

employment growth | na zatrudnienie otwarto$¢ na zmiany

and development i utrzymanie pracy elastycznosé

(2007-2008), (obecnie gotowos¢ do ciaglego uczenia sig

International i w przyszlosci) przedsigbiorczosé

Labour Office gotowos¢ do przekwalifikowania sig

dazenie do zdobywania unikalnych wysokich kompe-
tencji

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wymienionych badan.

autorzy nie sa zgodni co do tego, ktore z kompetencji sa rzeczywiscie kompetencja-
mi transferowalnymi, podajac ich r6zne klasyfikacje i listy. Na przyktad w jednym z
badan [King, Fowler, Zeithaml 2001] przeanalizowano kompetencje ponad 200 me-
nedzeréw w 17 organizacjach w branzy tekstylnej i ochronie zdrowia. Menedzero-
wie najwyzszego i Sredniego szczebla identyfikowali kompetencje 1 oceniali stopien,
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w jakim ich firmy miaty przewagg lub byly na gorszej pozycji w kazdej z tych kom-
petencji w poréwnaniu z konkurencja, oceniajac ich podatno$¢ na kodyfikacje, nie-
wrazliwo$¢ na zmiany rynkowe, trudnos$¢ zimitowania oraz zakorzenienie w firmie.
Wyniki ich badan zestawiono w tab. 1.

Z badan wynika, ze organizacje, w ktorych menedzerowie opisali kompetencje
jako trudniej kodyfikowalne, niewrazliwe na zmiany i zakorzenione w firmie, osia-
gaty przewage konkurencyjna nad konkurentami. Z badania wynika, ze spektrum
identyfikowanych przez menedzeréw kompetencji jest bardzo szerokie i rézne dla
innych organizacji. Kompetencje transferowalne byly tez przedmiotem innych bar-
dziej przekrojowych badan, ktorych ogoélne wyniki przedstawiono w tab. 2.

Prezentowane badania nie odpowiadaja jednak na pytania o rzeczywista transfe-
rowalno$¢ kompetencji zarowno migdzy kontekstami organizacyjnymi, jak i — przede
wszystkim — migdzy r6znymi obszarami funkcjonalnymi organizacji. Konieczne jest
wigc bardziej szczegdlowe przeanalizowanie mozliwych kierunkow transferu kom-
petencji w tym zakresie, szczegdlnie w odniesieniu do kompetencji menedzerskich.

2. Transferowalnos¢ kompetencji menedzerskich
w Swietle badan wlasnych

Przeprowadzone przez autora wlasne badania empiryczne obejmowaly analize zna-
czenia okre$lonych kompetencji transferowalnych z punktu widzenia pracodawcow
funkcjonujacych na rynku polskim, na podstawie struktury i czgstotliwosci wystepo-
wania wymagan kompetencyjnych w publikowanych ogtoszeniach prasowych o
prace. Podstawowymi zrodtami pozyskiwania informacji byly ogloszenia o prace
publikowane w dodatku ,,Praca” ,,Gazety Wyborczej” (wersja drukowana i elektro-
niczna (www.gazetapraca.pl). W analizie wykorzystano rowniez dwa portale inter-
netowe publikujace ogloszenia o prace: www.pracuj.pl oraz www.jobpilot.pl.

Na podstawie wstepnej analizy do dalszego badania wybrano cztery stanowiska
kierownicze:

* kierownika ds. marketingu i sprzedazy (100 ogloszen),
* kierownika ds. finansow (100 ogloszen),

e kierownika ds. ZZL (57 ogloszen),

e kierownika ds. IT (31 ogloszen).

Ogloszenia te poddane zostaly szczegdlowej analizie obejmujacej wyodreb-
nienie listy kompetencji transferowalnych oraz czgstotliwosci ich wystgpowania.
Wybor ogloszen do analizy w ramach kazdego stanowiska pracy miatl charakter lo-
sowyl.

Wyniki prezentuja szczegdlowq analiz¢ horyzontalnej transferowalnosci kompe-
tencji na stanowiskach kierowniczych w r6znych obszarach funkcjonalnych (marke-

! Ogloszenia te reprezentowaly zréznicowane branze, niemozliwe jednak byto opracowanie staty-
styki branzowej ze wzgledu na fakt, ze w znacznej czgsci analizowanych ogloszen nie podano firmy/
branzy, z jakiej pochodzito ogloszenie.
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ting i sprzedaz, finanse, ZZL, IT). Jak pokazano w tab. 3, zdecydowanym utatwie-
niem w przej$ciu pomigdzy obszarami funkcjonalnymi moze by¢ doswiadczenie w
zarzadzaniu zespolem. Wymaganie to jest silnie podkreslane na prawie wszystkich
badanych stanowiskach kierowniczych, z wyjatkiem obszaru ZZL, w ktorym — przy-
najmniej na poziomie ogloszenia rekrutacyjnego — ma ono znaczenie mniejsze. Ko-
lejnym utatwieniem jest posiadanie wyksztatcenia wyzszego (z wyjatkiem kierowni-
ka ds. marketingu i sprzedazy), chociaz czgsto pojawia si¢ wymaganie posiadania
wyksztalcenia kierunkowego (szczego6lnie w obszarze finansow i IT), co moze by¢
bariera transferu migdzy tymi stanowiskami.

Tabela 3. Podstawowe oczekiwania na stanowiskach kierowniczych

Procent wskazan

. . Kierownik . . . . . .
Oczekiwania Kierownik | Kierownik | Kierownik

ds.‘ marketl.ngu ds. finansow | ds. ZZL ds. IT
i sprzedazy

Doswiadczenie w zarzadzaniu zespotem 78 87 53 74
Wyksztalcenie wyzsze 57 83 75 68

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Do najbardziej widocznych barier transferowalnosci na badanych stanowiskach
kierowniczych naleza wiedza zawodowa oraz znajomos$¢ branzy/rynku (tab. 4.). W
pierwszym z kryteriow jedynie na stanowiskach kierowniczych w obszarze marke-
tingu i sprzedazy wiedza zawodowa nie ma az tak kluczowego znaczenia i w prak-
tyce obejmuje znajomos¢ technik sprzedazy. W obszarze marketingu i sprzedazy
duzo wigksza w stosunku do innych obszarow bariere stanowi natomiast koniecz-
nos$¢ znajomosci branzy/rynku. W przypadku finanséw i IT ten czynnik ma margi-
nalne znaczenie.

Tabela 4. Glowne bariery transferowalnos$ci na stanowiskach kierowniczych

Procent wskazan

Oczekiwania d Krlj;;)l:v ?11111( Kierownik Kierownik Kierownik
s SN 1 4. finansow ds. ZZL ds. IT
i sprzedazy
Wiedza zawodowa 25 77 79 77
Znajomo$¢ branzy/rynku 58 14 25 10

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza czgstotliwosci wystgpowania wymagan kompetencyjnych na badanych
stanowiskach pokazata duze zr6znicowanie wymagan (wykres na rys. 1).

Zdecydowanie kluczowa kompetencja transferowalna (a wigc w tym kontekscie
— mozliwa do przeniesienia migdzy réoznymi stanowiskami kierowniczymi w ana-
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Myslenie/zdolnosci analityczne
Umiejetnosc pracy zespolowej
Odpornoséna stres/praca pod presjq czasu
Nastawienie na cel/rezultaty
Samodzielnosé

Zdolnosci organizacyjne

Umiejetnosc zarzadzania zespolem

Umiejetnosci interpersonalne/komunikatywnosé

Jezyk obcy
g
0% 20% 40% 60% 80% 100%
W Kierownik ds. IT H Kierownik ds. ZZL
B Kierownik ds. Finansow M Kierownik ds. marketingu i sprzedazy

Rys. 1. Kompetencje transferowalne na stanowiskach kierowniczych

Zrodto: opracowanie wiasne.

lizowanych obszarach funkcjonalnych) jest znajomos$¢ jezykoéw obcych (szczegol-
nie jgzyka angielskiego). Nastgpne w kolejnosci sa umiejgtnosci interpersonalne,
a szczegoblnie komunikatywno$¢. Ma ona jednak najwigksze znaczenie w pracy kie-
rownikow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi (prawie dwukrotnie wigcej wskazan
niz w przypadku IT i — co ciekawe — marketingu i sprzedazy). Mniejsze zr6znicowa-
nie wida¢ w odniesieniu od wymagan umiejgtnosci zarzadzania zespolem oraz sa-
modzielnosci.

Zdolnosci organizacyjne, chociaz bardzo pozadane na stanowiskach kierowni-
czych w obszarze finansow 1 ZZL (odpowiednio 54 1 40% wskazan), maja mniejsze
znaczenie w marketingu i sprzedazy — 32%, i w zasadzie marginalne w obszarze IT
— jedynie 13% ogloszen zawierato to wymaganie. Podobne zréznicowanie wida¢ w
zakresie kompetencji nastawienie na cel/rezultaty, z tym ze wymaga si¢ jej przede
wszystkim od kierownikoéw ds. marketingu i sprzedazy z mniejszym naciskiem w
ZZ1 11T i praktycznie marginalnym znaczeniem w obszarze finansow. W tym ostat-
nim obszarze, w stosunku do pozostatych, zdecydowanie wigksze znaczenie maja za
to: odporno$¢ na stres/praca pod presja czasu, umiej¢tno$é pracy zespotowej oraz
mys$lenie/zdolnosci analityczne. Analizujac wigc potencjalng transferowalnosé
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pomigdzy np. stanowiskami kierownika ds. marketingu i sprzedazy na kierownika
ds. ZZL, oprdécz uzupekienia wiedzy zawodowej nalezy si¢ skupi¢ na wzmocnieniu
znajomosci jezyka obcego, umiejetnosci interpersonalnych/komunikatywnosci, od-
pornosci na stres/pracy pod presja czasu oraz umiejetnosci pracy zespotowe;.

3. Podsumowanie

Wsrod kompetencji transferowalnych wymienia si¢ migdzy innymi niektére z kom-
petencji spotecznych, takie jak praca zespotowa, komunikowanie si¢ czy rozwiazy-
wanie problemow. Kompetencje te moga mie¢ jednak réwniez charakter bardziej
specyficzny (np. zarzadzanie pracownikami, ograniczanie kosztow, nastawienie na
potrzeby klientow) czy wrecz techniczny (np. umiej¢tno$¢ obstugi komputera).
Kompetencje takie czgsto uwaza si¢ za transferowalne migdzy zawodami [ Prosperi-
ty for all... 2006], stanowiskami, branzami czy organizacjami. W przypadku niekto-
rych zawodow i stanowisk pracy, w szczegdlnosci stanowisk menedzerskich, wyma-
gania dotyczace rozwijania kompetencji transferowalnych zdecydowanie rosna w
ostatnich latach. Kompetencje podlegaja jednak wptywom kontekstu organizacyjne-
g0, co odpowiada obecnym tendencjom w zarzadzaniu podkres$lajacym znaczenie
ujecia sytuacyjnego, a takze wplywu otoczenia organizacji, ktére coraz czgsciej
moze by¢ scharakteryzowane jako nieprzewidywalne, niepewne i niekontrolowane
[Raelin, Cooledge 1995]. Organizacje dziataja na r6znorodnych rynkach, zaspokaja-
jac zroéznicowane potrzeby swoich klientow, co w znacznej mierze determinowac
moze to, ktore kompetencje beda bardziej, a ktdre mniej przydatne i warto$ciowe dla
organizacji. Schemat transferowalnosci kompetencji menedzerskich migdzy funk-
cjami, firmami i branzami jest wigc bardziej ztozony niz si¢ wydaje. Okre$lenie za-
mknigtej listy kompetencji transferowalnych moze wige by¢ trudne, o ile w ogole
mozliwe.
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MANAGERS’ TRANSFERABLE COMPETENCIES
IN EMPLOYERS EXPECTATIONS’ ANALYSIS

Summary: First part of this paper describes the idea and definition of transferable competen-
cies, as well as examples of studies in this area. The empirical part of the study covers an
analysis of recruitment requirements included in job advertisements, from the perspective of
transferable competencies. Transferability itself has been assessed from the perspectives of
possible transfer of competencies among different managerial positions in various functional
areas of an organization. This analysis allowed to pinpoint the most important managers’
transferable competencies from the point of view of a different organization and among man-
agerial functions.
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