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Streszczenie

W artykule podjeto probe analizy potrzeb rekrutacyjnych pracodawcow w kontekscie szeroko
rozumianych kompetencji kandydatow na stanowiska kierownicze. W badaniu skoncentrowano si¢
na grupie,, kompetencji spotecznych”, ktoére sg istotnym elementem wspierajacym przywodztwo
transformacyjne. Uzyskane wyniki wskazuja, ze wigksza wage do kompetencji spotecznych kan-
dydatéw przywiazujg firmy amerykanskie niz polskie, w ktorych wigksze oczekiwania dotycza
kompetencji tzw. menedzerskich, co potwierdzaja tez inne analizy.
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Abstract

In the following article the analysis of the recruitment needs of employers has been conducted
in the context of the competences of candidates for the managarial/executive positions. The re-
search was focused mainly on the group of social competences which are vital for transactional
leadership. The results indicate that American companies are more focused on the social compe-
tences in comparison to their polish counterparts which are mostly dominated by managarial/executive
competences — this also has been proven by other studies.
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Wstep

Kompetencje rozumiane w kontekscie dyspozycji cztowieka do wykonywa-
nia pracy na okreslonym poziomie stanowig od lat obszar intensywnie eksplo-
rowany przez teoretykow i praktykéw z réznych dziedzin. Uwaga praktykow
W tym obszarze wigzana jest z mozliwo$cig dostepu do odpowiednich narzedzi
pomiaru kompetencji pracowniczych w celu zwigkszenia efektywnos$ci w zakre-
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sie m.in.: trafniejszej rekrutacji czy oceny potencjatu kandydatéw lub pracowni-
kow. Szczegblne zainteresowanie towarzyszy rozwojowi wiedzy na temat kom-
petencji 0sob zajmujacych stanowiska kierownicze. Swiadomo$é i potrzeby
pracodawcow w tym zakresie odzwierciedlajg opisy kompetencyjne stanowisk
pracy, ktore zwykle sa podstawa przygotowania ofert pracy dla potencjalnych
kandydatow. Zatem mozna przyjac, iz opublikowane oferty pracy dla menedze-
réow z punktu widzenia pracodawcy stanowia spis kluczowych kompetencji dla
danego stanowiska pracy. W przeprowadzonym badaniu skoncentrowano si¢ na
grupie,, kompetencji spotecznych”, ktére sg istotnym elementem wspierajagcym
przywodztwo transakcyjne. W tym celu dokonano przegladu ofert pracy dla
menedzeréw Sredniego szczebla w Polsce i USA.

Kompetencje spoleczne menedzerow a oczekiwania pracodawcow

Mozna wyr6zni¢ trzy gltowne stanowiska dotyczace rozumienia pojecia
kompetencji to: obserwowalna wydajno$¢; okre$lony standard pracy danej osoby
lub wynik okre$lony jakosciowo; kompetencje jako atrybut osoby” (Mastyk-
-Musiat, 2005, s. 94). Dos¢ powszechnie uzywa si¢ pojecia kompetencje w zna-
czeniu uprawnien formalnych pracownika, zwigzanych z organizacja pracy
W instytucji badz zespole. Okreslenie to odzwierciedla w tym znaczeniu: zakres
praw (np. uprawnien decyzyjnych) przypisany osobie badZ stanowisku ,,zakres
pelnomocnictw i uprawnien, zakres dziatania organu wtadzy lub jednostki orga-
nizacyjnej; zakres czyjejs witadzy, umiejetnosci i odpowiedzialno$ci” (Sfow-
nik..., 2014). W ujeciu podmiotowym natomiast pojecie kompetencji odnoszone
jest do pewnego zestawu cech i atrybutow czlowieka (pracownika), ktore cha-
rakteryzuja jego potencjal wykonawczy.

Ludzie kompetentni w pracy zdaniem Armstronga (2011, s. 241) to tacy,
ktérzy spetniajg oczekiwania dotyczace osiggnigcia przez nich okreslonych wy-
nikow. Potrafig wykorzysta¢ swoja wiedze, umiejetnosci oraz cechy swojej 0s0-
bowosci, by osiggnac¢ cele 1 standardy przypisane ich rolom”. Boyatzis definiuje
kompetencje jako ,,zespot cech danej osoby, na ktory sktadaja si¢ charaktery-
styczne dla tej osoby elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci, umie-
jetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktora
ta osoba sobie przyswoita i ktora si¢ postuguje” (Rostkowski, 2002, s. 89-90).
Skrzypczak (1998, s. 20) pojecie kompetencji rozumie jako ,,zdolno$¢ do czegos,
zalezng zaréwno od znajomosci wchodzacych w nig wiadomosci, umiejetnosci
i sprawnosci, jak i od stopnia przekonania o potrzebie postugiwania si¢ ta zdol-
noscia”. Kompetencje u Kwiatkowskiego i Sepkowskiej (2000) sa ,,zdolnoscia
wykonywania czynno$ci w zawodzie dobrze lub skutecznie, zgodnie ze standar-
dami wymaganymi na stanowiskach pracy, wspierang okreslonymi zakresami
umiejetnosci, wiadomosci i cechami psychofizycznymi, jakie powinien posiadac
pracownik”. Pszczotowski (1978, s. 99) definiuje kompetencje jako ,.cechy
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podmiotu dzialania zrelatywizowane do sprawnego wykonywania okre§lonego
czynu, spelnienia funkcji w organizacji”. Na gruncie zarzadzania zasobami
ludzkimi Pocztowski (2007, s. 117) uwaza, ze kompetencje ,,obejmuja swoim
zakresem ogot trwatych wtasciwosci cztowieka, tworzacych zwigzek przyczynowo-
-skutkowy z osiagganymi przez niego wysokimi i/lub ponadprzecietnymi efekta-
mi pracy, ktore majg swoj mierzalny wymiar”. Spencer i Spencer (1993) uznali,
iz sposrod wielu wymienianych kompetencji mozna wyr6zni¢ trzy podstawowe
ich grupy: te dotyczace wiedzy, umiejetnosci oraz postaw, wszystkie wymienione
odnoszg si¢ do dyspozycji pracowniczych stosunkowo tatwych w identyfikacji.
Glebiej, mniej widoczne to ukryte atrybuty pracownicze, np. systemy warto$ci
i normy (stad przeno$nia do gory lodowej, widoczny gotym okiem jest jedynie
jej wierzchotek).

Z punktu widzenia potrzeb rynku pracy, okreslonego zawodu, zadan na
okreslonym stanowisku pracy czy tez pelnionych w organizacji funkcji pojawito
si¢ z czasem zawezenie definicyjne, to pojecie tzw. kompetencji kluczowych.
Zdaniem Skrzypczaka (1998, s. 20) kompetencje kluczowe we wspotczesnym
srodowisku pracy stanowig podstawe piramidy bedacej zbiorem kwalifikacji, na
bazie ktorych powinny by¢ budowane te coraz wezsze — szczegotowe. Wsrdd
najistotniejszych w kontek$cie rozwoju wspotczesnego cztowieka wymienia
umiejetnosei: uczenia sie i rozwigzywania probleméw; myslenia — dostrzegania
zaleznosci, przyczynowo-skutkowych i funkcjonalnych oraz ztozonos$ci zjawisk;
poszukiwania, segregacji i wykorzystywania informacji z réznych zrodet; do-
skonalenia si¢ — elastycznego reagowania na zmiany i poszukiwanie nowych
rozwiazan; komunikowania si¢ — korzystania z technologii, porozumiewania si¢
w kilku jezykach; argumentowania i obrony wlasnego zdania; wspoétpracy i po-
rozumienia w grupie; dziatania — organizowania pracy, opanowania. Moczy-
dtowska (2008, s. 42), odnoszac si¢ bezposrednio do wspotczesnego srodowiska
pracy, zalicza do tej grupy ponadto: do$wiadczenie pracownikow, wiedze
i umiejetnoscei, a takze kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢, samodzielno$¢, odpowie-
dzialno$¢, przedsigbiorczo$¢, orientacj¢ biznesowg i profesjonalizm. Oleksyn
(2010, s. 47) wskazuje m.in. na umiej¢tno$¢ podejmowania decyzji, efektyw-
no$¢, umiejetnosci komunikowania sie, zdolno$¢ do wspdtpracy, predyspozycje
intelektualne — inteligencje, kulture osobistg i kulture pracy, a takze zachowania
etyczne czy tez asertywnos¢.

W praktyce organizacyjnej w systemie zarzadzani kompetencjami pracow-
niczymi (np. identyfikowanie kompetencji dla potrzeb opisu pojedynczych sta-
nowisk pracy badz calej organizacji — tzw. matryca kompetencji, czy tez w przy-
padku formutowania oczekiwan kompetencyjnych wobec kandydatow na réznego
typu stanowiska w organizacjach) wyroznia si¢ ich kilka grup. Jeden z najbardziej
popularnych podziatow wskazuje na cztery podstawowe. Wsrdd nich znajduja
si¢ kompetencje: zawodowe, osobiste, menedzerskie i spoteczne (Filipowicz,

141



2014). Wérod zawodowych dominujg tzw. specjalistyczne zwigzane z branza
czy specyfika zadan specjalistycznych na danym stanowisku pracy; wsrod kom-
petencji osobistych mozemy wyrdzni¢ tzw. atrybuty pracownika (np. kreatyw-
no$¢, zaangazowanie);wsrod menedzerskich np. delegowanie, planowanie, orga-
nizacja pracy zespotu; wérdd kompetencji spotecznych (interpersonalnych)
wskazuje si¢ zwykle na: komunikatywno$¢, orientacje na klienta, prace zespo-
towa, rozwiazywanie konfliktow, wywieranie wptywu itp.

Ta ostatnia z wymienionych grup kompetencji, tzw. kompetencje spoleczne,
budzi coraz wigksze zainteresowanie w kontekscie potencjatu osob petiacych
funkcje kierownicze. Uwaga praktykow i teoretykoéw zarzadzania skupia si¢ na
nowych mozliwosciach efektywnego sprawowania wladzy w organizacji.
W duzej mierze ma to zwigzek z ewolucjg tradycyjnej koncepcji zarzadzania,
gdzie funkcja skutecznego menedzera ulega przeksztalceniu w kierunku roli
przywodcy (przywddztwo transakcyjne) (Rozanski, 2017). W tym celu coraz
chetniej poszukuje si¢ rozwigzan bazujacych na naturalnych ,.kompetencjach
spolecznych” kandydatéw niz na ich ,,twardych kompetencjach” menedzerskich
w ujeciu tradycyjnym.

Czerepaniak-Walczak uwaza, ze kompetencje spoteczne to ,,szczegdlna wiha-
$ciwos¢, wyrazajacg si¢ w demonstrowaniu na wyznaczonym przez spoteczne
standardy poziomie, umiejetnosci, adekwatnego zachowania si¢, w §wiadomosci
potrzeby i konsekwencji takiego wtasnie zachowania oraz w przyjmowaniu na
siebie odpowiedzialno$ci za nie” (Strykowski, Strykowska, 2003, s. 23). Bardzo
rozbudowang list¢ ,.kompetencji spotecznych” zaproponowat Borkowski. Zali-
cza do nich: wiedz¢ spoteczng, myslenie prospoteczne, dos§wiadczenie spoteczne,
osobowos$¢ spoteczng, dojrzalos¢ moralna, autorytet spoteczny, zaufanie, inteli-
gencj¢ spoteczng plus rézne zdolnosci i umiejetnosci spoteczne. Podobnie catg
liste kompetencji spotecznych wymienia Jakubowska. Wskazuje na umiej¢tnosci
komunikacyjne, umiejetnosci adaptacyjne czy budowanie wigzi spotecznych
(Czechowska-Bieluga, Kanios, Sarzynska, 2009, s. 13). W odniesieniu do 0sob
zajmujacych stanowiska kierownicze Kupczyk (2006, s. 131) w swoim modelu
kwalifikacji menedzera przysztosci wyrdznita rowniez grupe ,.kompetencji spo-
tecznych”. Wsérod nich szczeg6lny nacisk ktadzie na: komunikatywno$¢ i umie-
jetnos¢ wspolpracy zespotowej jak rowniez umiejetnos¢ budowania relacji.
Bartkowiak (2002, s. 112) na podstawie przeprowadzonych badan wsrdd kie-
rownikow wskazuje na ,,umiejetnosci spoteczne”, a w tym na: komunikowanie
sie, motywowanie, jako istotne atrybuty osob piastujacych stanowiska kierowni-
cze. Rakowska (2007, s. 73), odwotujac si¢ do wlasnych analiz, wskazata na
pigédziesiat pig¢ ,,umiejetnosci” kierowniczych wspolczesnych menedzerow,
wsrod ktorych wyroznita ,,umiejetnosci spoleczne”, takie jak: komunikowanie
si¢, motywowanie, wywieranie wplywu, rozwigzywanie konfliktow, prace
w zespole. Zdaniem Moczydtowskiej (2008, s. 42) wsrdd kompetencji spotecz-
nych menedzerow wskazywane sa najczgsciej: umiejetnosci negocjacyjne, relacje
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ze wspotpracownikami, komunikatywno$¢. Ponadto inni autorzy wymieniajg:
nastawienie na ludzi, wywieranie wptywu, rozwigzywanie konfliktow, asertyw-
no$¢, budowanie relacji, prace zespolowa (Filipowicz, 2014; Brzezinska, 2016).

Ze wzgledu na rosnace zainteresowanie teoretykoéw i praktykow zajmuja-
cych si¢ zarzadzaniem i rozwojem zasobow ludzkich problematyka przywodztwa
przeprowadzono badanie, ktorego celem byta identyfikacja potrzeb pracodaw-
cow w zakresie ,.kompetencji spolecznych” nowo zatrudnianych menedzerow.
Analizie poddano oferty pracy opublikowane na portalach internetowych firm
rekrutacyjnych w Polsce i w USA.

Przeglad ofert pracy przeprowadzono na podstawie specjalnie przygotowa-
nego klucza kategoryzacyjnego, ktéry umozliwit analizg¢ zawartosci treSciowej
»ofert pracy” pod katem formutowanych przez pracodawce oczekiwan kompe-
tencyjno-kwalifikacyjnych wobec kierownikéw $redniego i nizszego szczebla
roznych branz (w tym: produkcja, handel, ustugi medyczne, edukacyjne).
Uwzgledniono przy tym podstawowe grupy kompetencji: w tym grupg kompe-
tencji spotecznych, osobistych, zawodowych i menedzerskich(Filipowicz, 2014).
W okresie od listopada 2016 do stycznia 2017 r. przeanalizowano 200 ofert pra-
cy skierowanych do kierownikow $redniego i nizszego szczebla, ktore ukazaty
si¢ w portalach internetowych firm rekrutacyjnych i posrednictwa pracy: Gaze-
ta_Praca, GoldenLine, InfoPraca, Kariera, Praca_wp.pl, Pracoj PL, Monster
Worldwide (po 100 w Polsce i 100 w USA). Oferty typowano w oparciu 0 wy-
szukiwarki portalowe umozliwiajace selekcje tych, ktore zwigzane byly ze sta-
nowiskami kierowniczymi ($redniego i nizszego szczebla). Oferty pobierano
W kolejnosci daty ukazywania si¢ (decydowata data pojawienia si¢).

Tabela 1. Oczekiwania kompetencyjne wobec kierownikéw $redniego szczebla w Polsce
i USA na podstawie ofert pracy zamieszczonych w portalach posrednictwa pracy

Czestotliwosé Czestotliwos¢
Grupa Kompetencje wymieniane wystepowania wystepowania
kompetencji w ofertach pracy w 100 ofertach w 100 ofertach
pracy w Polsce pracy USA
otwartos¢ 13 17
Spoleczne orientacja_l na inepta 13 24
budowanie relacji 49 55
komunikatywno$¢ 18 90
umiej¢tnos¢ pracy w stresie 17 8
pracowitos¢ 3 5
Osobiste przedsi;biorc_zoéé 8 12
zaangazowanie 26 15
gotowos¢ do rozwoju 9 35
kreatywnos¢ 16 37
Menedzerskie umiej F;tno.s'c' podejmowania decyzji 33 17
organizacja pracy zespotu 30 31
Zawodowe Wiedza specjalistyczna 32 71

Zrodto: portale: Gazeta Praca, GoldenLine, InfoPraca, Kariera, Praca_wp.pl, Pracoj_PL, Monster
Worldwide.
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W tab. 1 zaprezentowano wyniki przeprowadzonych analiz. Ogotem analizie
poddano 200 ofert pracy dla menedzerow S$redniego i nizszego szczebla
w Polsce i w USA (100+100). Poréwnujac zawartos¢ merytoryczng badanych
ofert oferty dla kandydatow, widzimy, ze oferty w USA zawieraly pehiejsze
opisy dotyczace wymagan kompetencyjnych ($rednio wskazywano na cztery
kluczowe kompetencje, w Polsce nieco ponad dwie). Najcze$ciej w ofertach
pracy pojawiaty si¢ oczekiwania w zakresie kompetencji spotecznych, w USA
wymieniano $rednio dwie, w ofertach polskich jedna. Najczes$ciej wymieniang
kompetencja spoteczng w USA byla komunikatywnos¢, ktora pojawiata si¢
praktycznie w kazdej ofercie, w Polsce zaledwie w co piatej. Podobne rezultaty
w obu krajach uzyskano w przypadku kompetencji ,,budowanie relacji” — zawie-
rata je co druga oferta pracy. Sposrod pozostatych grup kompetencji wigcej ofert
pracy w Polsce zawierato oczekiwania w zakresie: zaangazowania, czy tez umie-
jetnosci podejmowania decyzji. Zwraca rowniez uwage wigkszy nacisk, ktory
ktada pracodawcy amerykanscy na kompetencje zawodowe (specjalistyczne)
kandydatow niz pracodawcy w Polsce. Ponadto oferty amerykanskie w duzej
czesci zawieraty informacje dotyczace warunkow/wysokosci wynagrodzenia,
w Polsce ta informacja nie wystgpowala.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych analiz ofert pracy w Polsce i USA okre-
$lono priorytety pracodawcow w zakresie oczekiwanych kompetencji spotecz-
nych kandydatow zatrudnianych na stanowiskach kierowniczych. Uzyskane
wyniki potwierdzity, ze pracodawcy w Polsce bardziej koncentrujg si¢ na kom-
petencjach ,,twardych” (menedzerskich) wsrdd poszukiwanych kandydatow na
stanowiska kierownicze niz w przypadku pracodawcow w USA. Natomiast
W poréwnaniu z pracodawcami amerykanskimi stosunkowo niewielka wage
przywiazuja do ,.,kompetencji spotecznych”, co w duzej mierze wptywa na zbyt
wolny postep w ewolucji sposobow sprawowania wtadzy przez osoby zajmujace
stanowiska kierownicze. Poréwnujgc wyniki badan dotyczace stylow kierowania/
przywodztwa wsrdéd menedzerow w Polsce 1 w krajach zachodnich, widzimy, ze
w Polsce nadal dominuje podejscie charakteryzujace si¢ koncentracja na zada-
niach, w mniejszym za$ stopniu na ludziach. Kompetencje spoteczne natomiast
sg istotnym elementem wspierajacym przywodztwo transformacyjne, ktore zbli-
zone jest do zintegrowanego stylu kierowania w uj¢ciu tradycyjnym.
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