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Streszczenie

Artykut sktada sig z trzech czgsci: uwag wstepnych, czgsci zasadniczej podzielonej na dwa pod-
rozdziaty pt. ,,modele kompetencji w organizacjach” oraz ,.kompetencje menedzerow a pozycja
rynkowa przedsigbiorstw IT”, oraz czgsci trzeciej — uwag koncowych.

W czgscei pierwszej, we wstgpie zwrdcono uwage, na fakt, iz menedzerowie pracujacy w trud-
nych gospodarczo czasach, chcac utrzymaé poziom jako$ci zarzadzania w swoich organiza-
cjach, powinni budowa¢ w swoich organizacjach modele zarzadzania oparte o kompetencje pra-
cownikow. W dobie kryzysu gospodarczego bowiem, tylko przedsigbiorstwa nowoczesne,
oparte na wiedzy swoich pracownikéw potrafia przetrwac. Wiedza pracownikéw jako glowny
element kompetencji, jest jedna z najwazniejszych sktadowych kapitatu przedsigbiorstwa.

W pierwszym podrozdziale czgsci drugiej scharakteryzowano modele kompetencyjne w organi-
zacjach, oraz sktadowe poszczegdlnych elementéw kompetencji takie jak: wiedza, umiejgtnosci
i postawy. W drugim podrozdziale na podstawie przeprowadzonych badan przedstawiono jaki
jest zwiazek kompetencji menedzeréw z wynikami organizacji IT. Okreslono ktore z badanych
sktadowych kompetencji maja najwigkszy zwiazek z wynikami, a ktore nie sa bardzo istotne.
Artykut koncza uwagi koncowe, w ktorych podsumowano wyniki badan otrzymane z 25 przed-
sigbiorstw od 104 ankietowanych menedzeréw pracujacych w firmach z branzy IT wdrazaja-
cych zintegrowane systemy wsparcia zarzadzania.

THE COMPETENCES OF MANAGERS DESCRIBING IT COMPANIES
WITH GOOD MARKET POSITION

Summary

The article consists of three parts: preliminary observations, the fundamental part divided into
two subsections: "Models of competence in organizations" and "competence of managers and
IT companies market position," and part four - concluding remarks.

In the first part, in the introduction it was pointed out that managers working in difficult eco-
nomic times, in order to maintain the level of quality management in their organizations, should
build their organizations management models based on the competence of the employees. In the
era of economic crisis, only a modern enterprise based on knowledge of their employees are
able to survive. Knowledge of workers as a key competence is one of the most important com-
ponents of the company's capital.

In the first section of the second part, the competency models in organizations were character-
ized. In that part were also shown the individual elements of competence, such as: knowledge,
skills and attitudes. The second section shows what there is an impact of the competence of the
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managers on the results of the IT organization. It was also determined which of the researched
components of competence have the greatest impact and which are not very important.

The article ends with concluding remarks, which summarizes the results. The researched based
on 25 IT companies implementing integrated management systems and its 104 workers that
were respondent

Uwagi wstepne

W ostatnich latach, w wyniku zmian gospodarczych, organizacje i ich $rodowiska ulegty
znacznym przeksztatceniom. Zmiany w funkcjonowaniu i otoczeniu przedsigbiorstw, bankow
oraz innych instytucji i organizacji gospodarczych, realizowane w toku zachodzacej transfor-
macji gospodarczej, wywotaty wiele nowych zjawisk i proceséw w réznych — tak makro-, jak
i mikroobszarach gospodarowania praca. Byly to zmiany zwiazane zarowno z nowa rola pan-
stwa, jak i wynikajace ze zmieniajacej si¢ pozycji przedsigbiorstw, gdzie najwigksze prze-
ksztalcenia dokonaty si¢ w systemach zarzadzania zasobami ludzkimi, traktowaniu pracy jako
wartoéci, w pozycjach pracownikéw, menedzeréw i pracodawcow'. Efektywne zarzadzanie
organizacjami stalo si¢ priorytetem takze w dobie kryzysu gospodarczego, a centralnym
punktem odniesienia stali si¢ pracownicy, ktorzy zarzadzaja przedsigbiorstwami. Z tego
wzgledu ewolucja przedsigbiorstw spowodowata zmiany w koncepcji kariery pracownikow
i rozpoczeta rozwdj nowych modeli zarzadzania. Podstawa tak zwanej ,,nowej" Sciezki karie-
ry pracownikéw jest to, iz odpowiedzialno$¢ za rozwoj kompetencji ponosi juz nie tylko or-
ganizacja, ktora gwarantuje zatrudnienie?, ale przede wszystkim sami pracownicy. W czasach,
kiedy bezrobocie ksztattuje si¢ na wysokim poziomie, a przedsigbiorstwa raczej zwalniajg niz
zatrudniaja pracownikoéw, powinno si¢ samemu stworzy¢ wlasny profil kariery zawodowej
poprzez nabywanie nowych i optymalne wykorzystanie nabytych kompetencji* *. Takie po-
stgpowanie pozwala uzyskaé¢ dobra pozycje na rynku pracy. Priorytetem zatem dla pracowni-
koéw powinno sig staé ciagle inwestowanie w rozwoj swoich kompetencji’.

Takze organizacje powinny koncentrowac si¢ na ciagtym rozwoju kompetencji swoich

pracownikoéw, poniewaz daje im to mozliwos¢ wyrdznienia si¢ na tle konkurentow®

! Por. Jarmotowicz W., Wozniak-Jechorek B., 2011, Przebudowa instytucjonalna polskiej gospodarki, [w:]
Jarmotowicz W. Szarzec K. (red.), Liberalne przestanki polskiej transformacji gospodarczej, PWE, Warszawa
2011, s. 190-192.

2 Por. De Cuyper N., Bernhard-Oettel C., Berntson E., De Witte H., Alarco B., 2008, Employability and
employees' well-being: mediation by job insecurity. Applied Psychology: an international review, 57, 488-509.

3 Por. Forrier A., Sels L., 2003, The concept employability: a complex mosaic. International Journal Human
Resources Development and Management, 3 (2), 102-124.

* Por. Van der Heijde C. M., Van der Heijden B. 1. J. M., 2006, 4 competence-based and multidimensional
operationalization and measurement of employability, Human Resource Management, 45, 449-476.

> Por. Scholarios D., Van der Heijden B. I. J. M., Van der Schoot E., Bozionelos, N. Epitropaki O., Jedrze-
jowicz P., iin., 2008. Employability and the psychological contract in European ICT sector SMEs, International
Journal of Human Resource Management, 19, 1035-1055.

¢ Por. Tampoe, M., 1994, Exploiting the core competencies of your organization. Long range planning,
27(4), 66-77.
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i osiagnigcie dobrych wynikoéw ekonomicznych. W literaturze z zakresu zarzadzania organi-
zacjami coraz czgsciej podkresla sig, iz rozwoj kompetencji pracownikéw w duzym stopniu
zwigksza wydajnos¢ 1 konkurencyjno$¢ organizacji a rozwdj ich staje si¢ kluczowym narzg-
dziem zarzadzania strategicznego”®.

Jednakze teoretyczne rozwazania na temat kompetencji czgsto rdznia si¢ od rozwigzan

9,10 U .
7. W szczegoblnosei, nie da si¢ na

wykorzystywanych w praktyce i sa bardziej sceptyczne
poziomie teoretycznym wyloni¢ zbioru pozadanych kompetencji pracownikow w organizacji,
nie mowiac juz o ocenie procesu dotyczacego ich rozwoju w konkretnym przedsigbiorstwie
wzglednie branzy. Ponadto, badania teoretyczne koncentruja si¢ zazwyczaj wytacznie na jed-
nym aspekcie rozwoju kompetencji i nie wskazuja, iz w rzeczywistosci tylko zintegrowane
podejscie, ktore uwzglednia wzajemne powiazania migedzy sktadowymi elementami kompe-
tencji daje najlepsze efekty zarzadzania'" '*.

Ze wzgledu na powyzsze problemy, zar6wno dla potrzeb poznawczych, jak i dla prak-
tyki, przeprowadzono badania w ktorych dokonano rozpoznania wzajemnych zwiazkoéw mig-
dzy kompetencjami a wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstw i uzyskano odpowiedzi na
pytania: jakimi zbiorami kompetencji charakteryzuja si¢ menedzerowie w przedsigbiorstwach
IT wdrazajacych zintegrowane systemy wsparcia zarzadzania oraz czy istnieje model kompe-

tencji menedzerow w przedsigbiorstwach IT o najlepszych wynikach ekonomicznych.

Modele kompetencji w organizacjach

Ze wzgledu na specyfike przedsigbiorstw w literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne me-
tody i techniki identyfikacji kluczowych kompetencji pracowniczych w organizacjach oraz
modele kompetencyjne umozliwiajace ich interpretacje'”.

Model kompetencji jest narzedziem, ktore identyfikuje kompetencje niezbgdne do wy-
konania okres$lonej pracy, zawodu w konkretnej organizacji lub branzy. Méwiac inaczej, mo-

del kompetencji pracownikow jest behawioralnym opisem czynnosci, ktore musza zosta¢ wy-

7 Por. Bergenhenegouwen G. J., ten Horn H. F. K., Mooijman E. A. M., 1997, Competence development —
a challenge for human resources professionals: core competences of organizations as guidelines for the devel-
opment of employees. Industrial and Commercial Training, 29(2), 55-62.

8 Por. Nyhan B., 1998, Competence development as a key organisational strategy: experiences of Euro-
pean companies, Industrial and Commercial Training, 30 (7), 267-273.

% Por. Athey T. R., Orth, M. S., 1999, Emerging competency methods for the future. Human Resource
Management, 38, 215-226.

19 Por. Barrett G., Depinet R., 1991, 4 reconsideration of testing for competence rather than intelligence.
American Psychologist, 46, 1012-1024.

! Por. Lai L., Kapstad J. C., 2009, Perceived competence mobilization: an explorative study of predictors
and impact on turnover intentions, International Journal of Human Resource Management, s.20.

12 Por. Nybo G., 2004, Personnel development for disolving jobs: towards a competency-based approach,
International Journal of Human Resource Management, 15, 549-564.

13 Por. Szerzej przeczytaé mozna w: Sloman. M., 2010, Nowe zjawiska w swiecie szkoler, Wolters Kluwer
business, Warszawa.
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konane w celu wykonania odpowiedniego zadania'®. Wedhug J.S. Shippman’a, R. A. Ash’a,
M. Battista i in., w modelu kompetencji mozna wyr6zni¢ grupeg od siedmiu do dziewigciu
poziomoéw kompetencji, ktore posiadaja rozne elementy sktadowe w zalezno$ci od $rodowi-
ska pracy i charakterystyki organizacji'.

Kompetencje opisane na nizszych szczeblach stuza jako budulec dla wyzszych szczebli.
Nizsze poziomy (1-3) opisuja fundamentalne kompetencje o szerokim zastosowaniu dla wielu
branz czy zawoddéw. Stanowia one kompetencje indywidualne, nabyte podczas nauki (stu-
diow), oraz podstawowe, ktore zostaly nabyte w miejscu pracy. Dla przyktadu sa to kompe-
tencje zwigzane z umiejetnoscia czytania, pisania, porozumiewania sig, praca w zespole, pla-
nowaniem pracy, czy nawet podstawami prowadzenia biznesu.

Kolejne poziomy piramidy stanowia kompetencje, ktore sa specyficzne dla réznych
branz i zawoddow, wystepujace tylko w konkretnym przedsigbiorstwie. Z tego powodu poziom
czwarty i piaty opisuja kompetencje zwiagzane $cisle z przemystem oraz branza techniczna.
Kolejne poziomy opisuja kompetencje zwiazane z poszerzaniem wiedzy, specyficznymi
kompetencjami technicznymi, swoistymi wymaganiami zwigzanymi z réznymi zawodami.
Najwyzszy poziom zajmuja kompetencje dotyczace zarzadzania. Odnosza si¢ one do umiejet-
nos$ci zwiazanych z monitorowaniem i kontrolowaniem zasobow, tworzeniem wizji organiza-
cji 1 planowaniem strategicznym, budowa zespotéw, zarzadzaniem ludZmi, delegowaniem
uprawnien i odpowiedzialnos$ci, zarzadzaniem przeplywem informacji oraz innymi umiejgt-
no$ciami zwigzanymi z szeroko rozumianym zarzadzaniem.

Opisany powyzej model kompetencji zgodny jest z literatura przedmiotu, gdzie do pod-
stawowych kompetencji pracownikow zaliczamy wiedzg, umiejgtnosci i postawy, a kazdy
z elementow skladowych jest rozny w zalezno$ci od charakterystyki przedsigbiorstwa. Takze
W. J. Rothwell (2002) L.M Spencer i S.M. Spencer M. (1993) wyjasniaja, ze podstawowe
kompetencje sa uniwersalne dla wielu zawodow, jedynie kompetencje specyficzne rozréznia-
ne sa w zaleznosci od branzy i przedsigbiorstwa. Do podstawowych kompetencji, wedtug
autorow, zaliczy¢ mozna na przyklad: czytanie, pisanie, liczenie, stuchanie, zadawanie pytan,
mowienie, kompetencje poznawcze, odpowiedzialno$¢ i poczucie wlasnej wartosci, kompe-
tencje interpersonalne, a takze informacyjne i techniczne oraz kompetencje zwiazane z pla-
nowaniem i organizowaniem pracy, praca zespolowa, rozwigzywaniem problemow, itp. Wyz-
szy za$ poziom kompetencji, ktoéry wykorzystywany jest tylko przez niektorych pracowni-
kow, szczegolnie tych piastujacych wyzsze stanowiska pracy, jak na przyktad menedzerowie,
moze zawiera¢ zbiory kompetencji zwiazane z samodoskonaleniem, uczeniem sig¢, my$leniem

systemowym, osigganiem osobistego mistrzostwa, umiejgtnoscia stawiania celéw strategicz-

' Por. Szerzej przeczyta¢ mozna w: Fogg C. D., 1999, Implementing your strategic plan: How to turn “in-
tent” into effective action for sustainable change, New York: American Management Association.

> por. Shippman J. S., Ash R. A., Battista M., Carr L., Eyde L. D., Hesketh B., Kehoe J., Pearlman K.,
Sanchez J. 1., 2000, The practice of competency modeling, Personnel Psychology, 53, 703-740.
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nych, itp. Koncepcja ta zgodna jest migdzy innymi z teoria D.C. McClelland (1973) czy
W.J.Rothwella (2002).

Ze wzgledu na to, ze tylko pewne zbiory kompetencji sg takie same dla wszystkich pra-
cownikow, a wigkszo$¢ stanowia kompetencje specyficzne, co zgodne jest takze z teoria
R.E. Boyatzis’a (1982), F. Delamare Le Deist’a oraz J. Winterton’a (2005), modele kompe-
tencyjne powinny by¢ budowane w oparciu o specyficzny kontekst organizacyjny. Spowodo-
wane jest to tym, iz niektére kompetencje sa wazniejsze lub mniej wazne na danym stanowi-
sku pracy, a pracownicy nie zawsze musza dochodzi¢ do najwyzszego poziomu kompetencji
w opisanym wcze$niej modelu. Dlatego wiasnie w pierwszej kolejnosci projektujac model
kompetencji, nalezatoby stworzy¢ wstepna liste kompetenciji'®.

Istnieje wiele podejs¢, ktore pomagaja opracowaé wstepna liste kompetencji. Przykta-
dem moga by¢ metody opracowane przez A. F. Marrelliego, ] Tondora i M.A. Hogea. Auto-
rzy w swoich badaniach wykazali, iz w przedsigbiorstwach istnieja nastgpujace podejscia shu-
zace do tworzenia list kompetencyjnych:

— identyfikacja wiedzy, umiejetnosci i postaw pracownikdéw niezbednych do wykonania
zadania w celu realizacji pracy,

— stworzenie grup kompetencji opisujacych wiedze, umiejetnosci i postawy tworzacych
jedna kategori¢ tak zwanej ,,fachowos$ci” - kompetencji, ktore sa niezbedne w danym
procesie czy sytuacji. Przyktadem moze by¢ zbidr niezbednych kompetencji w procesie
podejmowania decyzji strategicznych w przedsigbiorstwie,

— pomijanie kompetencji, ktore sa rzadko wykorzystywane, a skupienie si¢ na kompeten-
cjach kluczowych,

— tworzenie oddzielnych list kompetencji dla kazdego poziomu kompetencji oraz analiza
kompetencji wspdlnych dla kazdego z pozioméw (dotyczy to przypadkow jesli w danej
branzy lub zawodzie kompetencje sa sklasyfikowane na kilku poziomach),

— poréwnywanie otrzymanych wynikow ze wstgpnym przegladem literatury oraz dostep-
nymi informacjami pochodzacymi z benchmarkingu,

— zalozenie intuicyjne o wstepnej liscie wymaganych kompetencji,

— utworzenie dwoch oddzielnych list kompetencji. Jednej, ktéra sktada si¢ z kompetencji
posiadanych przez najlepszych wykonawcow, drugiej stworzonej na podstawie pozosta-
tych pracownikdéw. Zastosowanie tego podejscia jest mozliwe jedynie w przypadku do-
konania wcze$niejszego podziatu pracownikow ze wzgledu na np. wydajnosc, efektyw-
nosé, jakos¢ pracy'”

W oparciu o przeprowadzong analiz¢ literatury z zakresu kompetencji menedzerskich

i analiz¢ stanowiska pracy oraz wywiady eksperckie na potrzeby przeprowadzonych badan

' Por. Marrelli A.F., Tondora J, Hoge M.A., 2005, Strategies for developing competency models, Admini-
stration and Policy in Mental Health, Vol. 32, Nos. 5/6, May/July, s. 533-560.

'7 Por. Marrelli A.F., Tondora J, Hoge M.A., 2005, Strategies for developing competency models, Admini-
stration and Policy in Mental Health, Vol. 32, Nos. 5/6, May/July, s. 533-560.
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stworzono zbiér kryteriow skladajacy si¢ z trzech podstawowych elementéw kompetencji
menedzerskich w branzy IT, takich jak wiedza, umiejgtnosci i postawy. Podejscie to jest
zgodne z pionierska koncepcja McClellanda, ktory podkresla szczegdlna wage poszczegdl-
nych kryteriow sktadowych zwiazanych z wykonaniem okre§lonego zadania'®. W zbiorze,
ktéry poshuzyt do badan wyrdzniono pigé¢ kluczowych elementéw wiedzy menedzerow tj.
wyksztalcenie, znajomo$¢ jezykow obcych, doksztatcanie, staz pracy, liczba lat przepracowa-
nych w danej dziedzinie oraz dziesie¢ umiejetno$ci menedzerskich takich jak: umiejetnosci
wykorzystywania nabytej wiedzy do zarzadzania, filtracji informacji z otoczenia, dostosowa-
nia sposobu zarzadzania do sytuacji, budowy dobrych relacji z podwtadnymi, rozwiazywania
konfliktow interpersonalnych, umiejgtnos¢ dobrej komunikacji z pracownikami, podzialu
obowiazkdéw pracowniczych, umiejetnos¢ delegowania uprawnien, motywowania pracowni-
kow do efektywnej pracy, kierowania zespotem. Zbior kryteriow uwzglednial takze postawy
menedzerskie, takie jak: gotowo$¢ do zdobywania nowej wiedzy, gotowo$¢ wdrazania nowej
wiedzy, asertywnos¢, otwarto$¢, odporno$¢ na stres, styl zarzadzania (por. tabela 1). Wszyst-
kie oceniane elementy zostaly wcze$niej wybrane na podstawie wywiadow przeprowadzo-
nych z ekspertami i menedzerami z branzy IT zajmujacymi si¢ wdrazaniem zintegrowanych
systemow zarzadzania typu SAP. Osoby te najlepiej wiedziaty, ktore sktadowe kompetencji

sa niezbgdne do pracy na ocenianych stanowiskach pracy.

Tabela. 1. Sktadowe elementy kompetencji menedzeréw w przedsigbiorstwach IT.

Skladowe kompetencji Elementy opisujace sktadowa kompetencji
wyksztatcenie
znajomos¢ jezykow obcych
WIEDZA doksztatcanie
staz pracy

liczba lat z systemem SAP

umiejgtnos¢ efektywnego zarzadzania

umiejgtnos¢ wykorzystywania nabytej wiedzy do zarzadzania

umiejetnos¢ filtracji informacji z otoczenia

umiejgtnos¢ budowania dobrych relacji z podwladnymi

UMIEJETNOSCI umiejgtnos¢ rozwiazywania konfliktow
umiejetnos¢ dobrej komunikacji z pracownikami

umiejgtnos¢ podziatu obowiazkdw pracowniczych

umiejgtnos¢ motywowania pracownikow

umiejgtnos¢ zarzadzania zespotem

umiejgtnos¢ delegowania uprawnien

'8 Por. McClelland D.C., 1973, Testing for Competence Rather Than for , Intelligance”, American Psy-
chologist, January.
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gotowos¢ zdobywania nowej wiedzy, uczenia si¢ i doskonalenia

gotowos¢ wdrazania nowej wiedzy do organizacji

POSTAWY asertywnos¢
otwarto$¢ na innych ludzi

odporno$¢ na stres

styl zarzadzania

Zroédto: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadow eksperckich i literatury.

Wytonione sktadowe elementy kompetencji menedzeré6w badane byly na podstawie
szczegdtowych pytan ankietowych. W ankiecie uwzgledniono pi¢édziesiat dziewigé pytan, na
podstawie ktorych mozliwe byto opisanie charakterystycznych kompetencji menedzeréw.
Kolejnym etapem badan bylo przeprowadzenie analizy zwiazku skladowych elementow
kompetencji menedzeréw z wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstw IT (IT — Information

Technology).

Kompetencje menedzerow a pozycja rynkowa przedsi¢biorstw IT

Analiza empiryczng, objgto dwadziescia pi¢é przedsigbiorstw IT zlokalizowanych na terenie
catej Polski. Zakres czasowy badan objat trzy kolejne lata 2008, 2009 i 2010. Realizacja ce-
16w badawczych wymagata szczegdétowych informacji wyjsciowych, ktére zostaly zaczerp-
nigte ze takich zrddel, jak: publikacje GUS, akta sadowe, Monitor B, firm SAP Polska, part-
nerzy SAP. Dzigki uzyskanym danym mozliwe bylo przeprowadzenie analizy wskaznikow
ekonomicznych, charakteryzujacych wyniki przedsigbiorstw.

W badaniach empirycznych wykorzystano takze technik¢ zwana kwestionariuszem
wywiadu polegajaca na samoocenie kompetencji menedzerow. Wykorzystany w pracy kwe-
stionariusz pozwolil na zbadanie kompetencji menedzeré6w pracujacych w rozpatrywanych
organizacjach IT oraz identyfikacj¢ elementow, ktéore wchodza w sktad analizowanych kom-
petencji. Badania takie pozwolily nie tylko spojrze¢ na rdzne aspekty dotyczace kompetencji
pracownikéw w organizacjach, ale rowniez oceni¢ powigzania migdzy tymi elementami, sta-
wiajac rozw6j kompetencji w szerszej perspektywie. W rezultacie szczegétowych analiz opi-
sano zbiory kompetencji charakterystyczne dla branzy IT a w szczegdlnosci dla przedsig-
biorstw o najlepszej pozycji rynkowej. Wskazano wzajemne relacje migdzy wynikami eko-
nomicznymi a kompetencjami, oraz ukazano, w jaki sposob rozwo6j kompetencji miesci si¢

w ramach szerszego kontekstu organizacyjnego i spoteczno-gospodarczego.
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Przeprowadzone badania nad zwiazkiem poszczegodlnych elementéw kompetencji (wie-
dzy, umiejgtnosci oraz postaw) menedzeréw z wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstw

IT" pozwolily na przedstawienie kilku istotnych wnioskow:

— Menedzerowie w przedsigbiorstwach o najlepszych wynikach ekonomicznych czgsciej
posiadali wyksztatcenie wyzsze ekonomiczne badz informatyczne (por. rys. 1).

— Uczelnie, na ktorych studiowali menedzerowie.

Uczelnie wyzsze ukonczone przez menedzerow

20 W Uniwersytet
15
10

W Uczelnia Techniczna

M Uczelnia Ekonomiczna

wv

B UczelniaRolnicza

Hinne
FIRMY A FIRMY B FIRMY C

Firmy A — posiadajace najlepsze wyniki ekonomiczne; Firmy B — posiadajace przecigtne wyniki ekonomiczne; Firmy C —

posiadajace stabe wyniki ekonomiczne

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Dodatkowo mozna stwierdzié, iz studiowali oni najchgtniej na kierunkach zarzadza-
nie, badz informatyka oraz czg$ciej konczyli studia MBA.

—  Wigkszo$¢ menedzerow, niezaleznie od rodzaju przedsigbiorstwa twierdzita, iz ist-
nieje zwiazek doksztalcania z wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstw, w ktorych
pracuja (por. rys. 2). Na podstawie statystyki Chi-kwadrat® przyjeto, Ze na poziomie
istotnosci 0.05 rozktady zmiennych byly istotnie zalezne. Oznacza to, ze menedze-
rowie z przedsigbiorstw z grupy ,,A” zauwazyli wigkszy zwiazek tego elementu
kompetencji z wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstw. Z tego tez pewnie wzgle-
du chetniej uczestniczyli w réznych formach doksztatcania.

—  Wplyw doksztatcania na wyniki ekonomiczne.

1 W badaniach o pozycji rynkowej $wiadczy wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa.
%0 Statystyka Chi-kwadrat = 28.3594 (df=6), p-value = 8.03909¢-05.
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20

10

Czy w Pana (i)przypadku doksztalcnie mialo wplyw na wyniki
ekonomiczne
MW Raczej nie
m Raczej tak
W Tak
FIRMY A FIRMY B FIRMY C e

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Dodatkowo podczas przeprowadzania wywiadow menedzerowie przedsigbiorstw
grupy ,,A” czgsto zaznaczali, ze pracownicy w ich przedsigbiorstwach sami
w gldwnej mierze decydowali o przebiegu swojego doksztatcania. Oczywiscie, nie-
odzownym elementem bylo wsparcie ze strony menedzera, ktory ma za zadanie
uswiadomienie podwtadnemu, jaki wptyw na jego prace ma idea uczenia sig. Skutku-
je ona bowiem nie tylko podwyzszaniem wlasnych umiejetnosci, ale takze wielora-
kimi korzysciami dla przedsigbiorstwa. Kazdy bowiem menedzer w organizacji mo-
ze zniechgci¢ lub zachgci¢ podwladnych do wiasnego rozwoju osobistego. Nalezy
zaznaczy¢, ze dobry menedzer oprocz zachecenia, potrafi jeszcze dobrze ukierunko-
waé ten rozwo;” .
Menedzerowie w przedsigbiorstwach uzyskujacych najwyzsze wyniki ekonomiczne
nie tylko najczgsciej decydowali si¢ na udziat w ré6znych formach doksztalcania, ale
takze najcze¢Sciej wdrazali zdobyta wiedzg¢ do praktyki zarzadzania. Badania staty-
styczne przeprowadzone w opisywanych organizacjach® jednoznacznie wykazaty, iz
na poziomie istotnosci 0.05 rozktady zmiennych byly istotnie zalezne.
Chcac podwyzsza¢ zasoby wiedzy i umiejgtnosci oraz ksztattowaé postawy menedze-
row w kazdej organizacji powinno si¢ wdrozy¢ odpowiedni system zarzadzania szko-
leniami. Odpowiedzialno$¢ za stworzenie takiego systemu obciaza menedzerow. Jed-
nakze nie we wszystkich badanych organizacjach udato si¢ wdrozy¢ sprawnie dziata-
jace systemy szkolen (por. rys. 3).

Sprawny system zarzadzania szkoleniami.

2! Por. Drucker P.F, 2005, The Practice of Management, Heinemann, London 1955, [w:] Armstrong M.:
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s.531.
22 Chi-kwadrat = 40.1185 (df=8), p-value = 3.04491¢-06.



178 ALICJA RYTELEWSKA

Czy w firmie istnieje sprawny system zarzadzania szkoleniami
15
HNie
10 M Raczej nie
5 Raczej tak
l W Tak
0 M Trudno powiedziec
FIRMY A FIRMY B FIRMY C

Zroédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Statystyki Chi-kwadrat i Kruskala-Wallisa® pozwolity sformutowaé wniosek, Ze na po-
ziomie istotno$ci 0.05 rozktady zmiennych byly istotnie zalezne oraz wystapily istotne
roéznice w rozktadach rang. Oznacza to, ze w przedsigbiorstwach osiagajacych najlepsze
wyniki ekonomiczne menedzerowie czgsciej wykorzystywali sprawny system zarzadza-
nia szkoleniami anizeli menedzerowie w pozostatych organizacjach.

—  Wedlug wszystkich respondentéw doswiadczenie byto waznym elementem kompeten-
¢cji, co potwierdzity wyniki przeprowadzonych badan (por. rys. 4).

Waga doswiadczenia w zarzadzaniu.

Czy doswiadczenie jest wazne w procesie zarzadzania

20
15 B FIRMY A
10 EFIRMY B

m FIRMY C

Raczej nie Racze) tak Tak Trudno powiedzie¢

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Badania wykazaty**, ze na poziomie istotnosci 0.05 rozktady zmiennych byty nieza-
lezne oraz nie wystapity istotne réznice w rozkladach rang. Oznaczato to, ze do-
$wiadczenie dla wszystkich menedzeréw, niezaleznie od wynikéw ekonomicznych
przedsigbiorstw, w ktorych pracowali odgrywato duza rolg.
— Analizy wykazaly, iz menedzerowie z przedsigbiorstw uzyskujacych najlepsze wyniki
ekonomiczne wiedzieli, co skutecznie motywowato ich podwtadnych (por. rys. 5).

—  Znajomo$¢ czynnikéw motywacyjnych w firmach IT.

2 Chi-kwadrat = 17.3941 (df=8), p-value = 2.62571e-02.; Kruskala-Wallisa = 6.8100 (df=2), p-value =
3.32066¢-02.

?* Statystyka Chi-kwadrat = 8.1248 (df=6), p-value = 2.29102¢-01, Statystyka Kruskala-Wallisa = 0.3416
(df=2), p-value = 8.43001e-01.
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Czy znane s3 czynniki motywacyjne?

30
20 M Raczej tak
0 h— Trudno powiedziec

FIRMY A FIRMY B FIRMY C

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Statystyki Chi-kwadrat oraz Kruskala-Wallisa™ dowiodty, iz na poziomie istotnoci
0.05 rozktady zmiennych byly istotnie zalezne oraz wystgpowaly istotne roznice
w rozktadach. Mozna zatem przyjac, ze tym, co wyrdznialo menedzeréw z przedsig-
biorstw z grupy ,,A”, byla migdzy innymi znajomo$¢ czynnikow motywacyjnych.
Najczgsciej stosowali oni takie czynnikami jak: pochwaty, czyli uznanie pracy pod-
wladnych oraz umozliwianie pracownikom dalszego rozwoju osobistego.

— Elementem kompetencji, ktory znacznie réznicowat menedzeréw badanych organiza-
cji, bylo takze delegowanie uprawnien podwtadnym (por. rys. 6). Badania dowiodty
jednoznacznie, iz istnial $cisty zwiazek migdzy delegowaniem uprawnien a wynikami
ekonomicznymi przedsigbiorstw. Na poziomie istotnosci 0,05 rozktady zmiennych by-
ly istotnie zalezne oraz wystgpowaty réznice w rozktadach rang. Oznaczato to, iz me-
nedzerowie z przedsigbiorstw o lepszych wynikach ekonomicznych czgéciej delego-
wali uprawnienia podwladnym anizeli pozostali, ktorzy zostali poddani badaniom.

—  Delegowanie uprawnien podwladnym.

Czy deleguje Pan/ Pani uprawnienia?

30
20 HFIRMY A
10 mFIRMY B

FIRMY C

0 —

Raczej nie Raczej tak Tak Trudno powiedzie¢

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Podsumowujac badania dotyczace zwiazku sktadowych elementow kompetencji z wynikami
ekonomicznymi przedsigbiorstw, mozna stwierdzi¢, za A. Ludwiczynskim, ze w sktad kom-
petencji wchodza takie elementy jak: wiedza, umiejgtnosci i postawy. Mozna tez zauwazy¢,

ze wiedza i umiejgtnosci sa ,,bardziej widocznymi”, tzn. zewngtrznymi elementami kompe-

» Chi-kwadrat = 23.2431 (df=4), p-value = 1.13222¢-04, Kruskala-Wallisa = 6.2561 (df=2), p-value =
4.38026¢-02.
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tencji, natomiast postawy sa elementami ukrytymi i z tego wzgledu sa trudniejsze do oceny
a takze zmiany*®. Widoczne, zewnetrzne elementy kompetencji tatwiej jest ksztattowaé po-
przez roznego rodzaju formy doksztalcania, natomiast elementy ukryte sa zdecydowanie trud-
niejsze do oceny i zmiany”’.

Dodatkowo mozna stwierdzié, ze wszystkie umiejetnosci sa ze soba wzajemnie powia-
zane, ze wzgledu na to, ze doskonalenie jednych nie odbywa si¢ bez wptywu na pozostate™.
Nalezy jednakze podkresli¢, ze samo nabycie umiejgtnosci nie wystarczy do tego, aby pra-
cownik byt kompetentny, bowiem kompetentny menedzer to osoba, ktora dzigki odpowied-
niej postawie i cechom osobistym chce i potrafi pozytywnie wykorzysta¢ nabyta wiedzg
i umiejgtnosci. Nie mozna zatem traktowac sktadowych elementow kompetencji oddzielnie.
Dopiero potaczenie wiedzy, umiejgtnosci i postaw moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu catej or-
ganizacji.

Podsumowujac, na podstawie wnikliwych dociekan teoretycznych oraz przeprowadzo-
nych badan empirycznych mozna stworzy¢ model kompetencji, ktory wyjasnia pozycje
przedsigbiorstw IT, wdrazajacych zintegrowany system wsparcia zarzadzania SAP, na rynku

na podstawie wynikéw ekonomicznych.

Uwagi koncowe

W obliczu dynamicznych przemian, jakie wystapily w otoczeniu organizacji, a przede
wszystkim zmian spowodowanych informatyzacja, globalizacja czy zaostrzajaca si¢ konku-
rencja, problematyka dotyczaca kompetencji menedzeréw odgrywa wazna rolg zar6wno
w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi jak i ksztattowania efektywnosci funkcjonowania
calego przedsigbiorstwa.

Przeprowadzone badania literaturowe oraz analizy empiryczne pozwolity na zbadanie
zwiazku poszczegdlnych elementéw kompetencji (wiedzy, umiejgtnosci oraz postaw) mene-
dzeré6w z wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstw IT wdrazajacych zintegrowane systemy
wsparcia zarzadzania SAP oraz okreslenie zbioru kompetencji menedzerow z przedsigbiorstw
IT o dobrej pozycji rynkowe;.

Na podstawie analiz statystycznych okreslono zwiazek kompetencji z wynikami eko-

nomicznymi przedsigbiorstw (por. tabela 2).

26 Por. Ludwiczynski A., 2002, Kryteria oceny pracy menedzera personalnego, w: Krol H. (red.), Szkice
z zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wyd. WSPiZ, Warszawa, s. 290-291.

27 Por. Pocztowski A., 2001, Woké! pojecia kompetencji i ich znaczenia w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
[w:] Urbaniak B. (red.), Gospodarowanie pracq, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz, s. 169.

2 Por. Rakowska A., 2002, Zrozumie¢ aby kierowaé. Umiejetnosci wspélczesnego menedzera (1), ,Perso-
nel i Zarzadzanie” 2002 nr 3 (120), s. 22-24.
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Tabela. 2. Statystyczny zwiazek migdzy kompetencjami a wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstw.

SKEADOWA ELEMENTY OPISUJA- FIRMY ,,A” FIRMY ,,B” FIRMY ,,C”
KOMPETENCII | CE SKEADOWA KOM- | dobrej pozycji | o przecigtnej pozy- | o stabej pozycji
PETENCIJI rynkowej cji rynkowej rynkowej
wyksztatcenie ZWIAZEK ZWIAZEK ZWIAZEK
(Z)r];‘;;"c‘;‘osc Jezykow BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU
WIEDZA doksztalcanie ZWIAZEK ZWIAZEK ZWIAZEK
staz pracy BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU
ISIZZIE’ a lat z systemem BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU
umiejetnos¢ efektywnego ZWIAZEK ZWIAZEK ZWIAZEK
zarzadzania
umiejgtnos¢ wykorzysty-
wania nabytej wiedzy do ZWIAZEK ZWIAZEK ZWIAZEK
zarzadzania
umicjetnosé filtracjiin- | pp g 7 WiAZKU | BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU
formacji z otoczenia
umiejgtnosé budowania
dobrych relacji z pod- ZWIAZEK ZWIAZEK ZWIAZEK
wiadnymi
UMICIGIIOSC TOZWIAZYWa- | pp A 7WIAZKU | BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU
3 nia konfliktow
UMIEJETNOSCI
umiejetnos¢ dobrej ko-
munikacji z pracownika- | BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU
mi
umiejetnos¢ podziatu
obowiazkow pracowni- ZWIAZEK ZWIAZEK ZWIAZEK
czych
UMIEJRose motywowa- ZWIAZEK ZWIAZEK ZWIAZEK
nia pracownikow
umiejetnos¢ zarzadzania ZWIAZEK ZWIAZEK ZWIAZEK
zespoltem
umiejetnosc delegowania ZWIAZEK ZWIAZEK ZWIAZEK
uprawnien
gotowos¢ zdobywania
nowej wiedzy, uczenia si¢ ZWIAZEK ZWIAZEK ZWIAZEK
i doskonalenia
gotowos¢ wdrazania no- |0 p ZWIAZEK ZWIAZEK
wej wiedzy do organizacji
POSTAWY

asertywnosc BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU
otwartos¢ na innych ludzi | BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU
odporno$¢ na stres BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU | BRAK ZWIAZKU
styl zarzadzania ZWIAZEK ZWIAZEK ZWIAZEK

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan statystycznych.
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Analizy wykazaly, iz do kompetencji ktore przede wszystkim wyr6zniaja menedzeré6w
z firm o najlepszej pozycji rynkowej naleza: zdobyte wyzsze wyksztatcenie ekonomiczne lub
informatyczne na kierunku zarzadzanie badz informatyka, ciagte doksztatcanie si¢ i umiejet-
no$¢ wykorzystania zdobytej wiedzy do zarzadzania, delegowanie uprawnien podwiadnym,
umiejetno$¢ wykorzystania innowacji i wiedzy w praktyce, umiejetnosci zwiazane z moty-
wowaniem podwladnych oraz ch¢é doksztalcania si¢ i wdrazania nowej wiedzy do praktyki
zarzadzania.

Rezultaty przeprowadzonych badan pozwalaja takze sformutowaé kilka wnioskow
o charakterze szczegdtowym. I tak, w toku analiz wykazano, iz jednym z najwazniejszych
elementéw wptywajacych na kompetencje menedzeréw (determinujace najlepsze wyniki eko-
nomiczne) jest proces ciaglego doskonalenia, a w szczegdlnosci doksztatcanie sig i kierowa-
nie wlasnym rozwojem, co wymaga ksztattowania umystu menedzera w taki sposob, aby byt
on otwarty na zmiany i dostrzegal motywacje do ciagtego uczenia si¢ i pracy nad soba. Nale-
zy takze podkresli¢, ze menedzerowie sa odpowiedzialni nie tylko za samorozwdj, ale przede
wszystkim za rozw6j swoich podwitadnych. Z tego wzgledu bardzo wazna kompetencja me-
nedzera jest §wiadome i efektywne kierowanie procesem zdobywania nowej wiedzy w orga-
nizacjach. Od przetozonych zalezy, czy zwykli ludzie beda dokonywali rzeczy niezwyktych®
i sprostaja oczekiwaniom zmieniajacego si¢ rynku.

Duze znaczenie ma takze to, aby menedzer chciat wdraza¢ nowa wiedzg, eksperymen-
towac i podejmowac¢ nowe wyzwania. Badania wykazaly bowiem istotny zwiazek migdzy
gotowoscia do wdrazania nowej wiedzy a wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstw.

Istotnym wnioskiem wynikajacym z badan, opartym gléwnie na wywiadach z menedze-
rami jest takze postulat, aby osoby, ktore zarzadzaja przedsigbiorstwami w branzy IT, nie
tylko poznawaly najnowsze koncepcje zarzadzania, czyli uczyly si¢ o zarzadzaniu, ale przede
wszystkim, zeby nauczyly si¢ jak zarzadzac i organizowaé prace podwtadnym. Chodzi o to,
aby menedzerowie posiadali umiej¢tnosci delegowania uprawnien, rozdzielania zadan i znali
czynniki, ktére motywuja ich podwladnych. Gtéwnym bowiem zadaniem menedzeréw jest
zamiana wiedzy teoretycznej na praktyczne i efektywne zarzadzanie.

Nalezy jednak pamigta¢ o tym, iz na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw, oprdcz
kompetencji, wptywaja rowniez inne czynniki zewngtrzne, na ktore menedzerowie nie zawsze
maja wptyw. Z tego powodu skonstruowany na podstawie badan model okresla zbioér kompe-
tencji, ktore charakteryzuja menedzeréw w organizacjach o najlepszych wynikach ekono-
micznych, jednak nie gwarantuja przedsigbiorstwom uzyskiwania rezultatow na najwyzszym
poziomie.

Wyniki przedstawionych analiz powinny by¢ zatem brane pod uwage jako jedna

z wazniejszych wytycznych przy budowie zespotdéw menedzerskich w organizacjach IT oraz

% Por. Szerzej ujmuje to: Drucker P.F., 1994, Menedzer skuteczny, Nowoczesnos¢, AE w Krakowie, Czy-
telnik, Krakow.
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przy rekrutacji nowych pracownikow. Staje sig¢ to wspodtczesnie tym istotniejsze, iz przedsig-
biorstwa IT musza podja¢ rywalizacjg na wspolnym, globalnym, migdzynarodowym rynku,
ktéry zmusza firmy do konkurowania migdzy soba w celu zdobywania coraz bardziej wyma-
gajacych klientow.
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