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Wprowadzenie

Aby moéc budowa¢ trwalg przewage konkurencyjna, przedsiebiorstwo musi wie-
dzie¢, w jaki sposob tworzy¢ i rekonfigurowaé swe kluczowe kompetencje. Musi
by¢ takze zdolne do wykonania tego zadania oraz dziatania w nowych warunkach.
Z uwagi na dynamiczny charakter umiejetnosci ludzkich oraz fakt, ze moga by¢ bu-
dowane w ciggu calego zycia, stanowia one podstawowy czynnik decydujacy o ela-
stycznosci, mozliwosci adaptacji, a nawet kreacji zmian przez przedsigbiorstwa.

Przestankg podjecia tematu jest istniejaca luka poznawcza w zakresie zwigz-
kéw pomiedzy umiejetnosciami kierowniczymi a potencjalem kluczowych kom-
petencji przedsigbiorstw na etapie ochrony pozycji lidera. Innym motywem jest
ciekawos$¢ poznawcza dopingujaca do proby spojrzenia na kluczowe kompetencje
przedsiebiorstw z perspektywy umiejetnosci kierowniczych.

W literaturze przedmiotu wiele uwagi poswigca si¢ wyjasnieniu, co sklada sie
na kluczowe kompetencje przedsigbiorstw oraz w jaki sposéb moga one zosta¢ wy-
korzystane jako punkt centralny strategicznej przewagi konkurencyjnej. Kluczowe
kompetencje przedsiebiorstw s3 ustanowione przez te zasoby, ktdre moga by¢ wy-
korzystywane w kilku miejscach w tym samym czasie. W procesie ich uzytkowa-
nia nie dochodzi do deprecjacji, wrecz przeciwnie — zyskujg na warto$ci. Kluczowe
kompetencje s3 zwykle dtugo wypracowywane, a ich ksztaltowanie jest procesem,
czyli logicznym uktadem dzialan.

Umiejetnoéci rozumiane sa jako zdolno$¢, biegtosé, zrecznosé, talent, dzie-
ki ktorym ktos moze dokona¢ okreslonego czynu w danym czasie, bez jakiego-
kolwiek dodatkowego treningu. Umiejetnosci kierownicze odnosza si¢ do oséb
w przedsiebiorstwie, ktore odpowiadajg za kierowanie praca innych ludzi dziata-
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jacych w organizacji. Na podstawie zestawienia typologii umiejetnosci kierowni-
czych wedlug réznych autoréw zauwazono, ze trudno jest przyjac¢ jednoznaczny
ich podzial. Dlatego tez ze wzgledéw merytorycznych na podstawie literatury au-
torka pogrupowala umiejetnosci kierownicze na koncepcyjne, interpersonalne
i techniczne. Przyjmujac wyzej wymieniong typologie umiejetnosci, sklasyfikowa-
no je na podgrupy i odpowiedziano na pytanie: w jakiej relacji pozostaja umie-
jetnosci kierownicze do procesu ochrony pozycji lidera w zakresie kluczowych
kompetencji przedsiebiorstw?, co stanowi problem badawczy.

Uzyskanie odpowiedzi na sformutowany problem badawczy wymagato uscisle-
nia pogladéw na szereg probleméw szczegétowych. Przede wszystkim jest to kwe-
stia ustalenia obszaréw umiejetnosci kierowniczych. Rozwazenia i konkretyzacji
wymagal takze zakres kluczowych kompetencji przedsigbiorstw.

Metodyka postepowania badawczego

W trakcie analizy umiejetnosci kierowniczych na etapie ochrony pozycji lidera
w zakresie kluczowych kompetencji przedsiebiorstw zostaly zastosowane naste-
pujace techniki badawcze: metoda krytyki zrédet i analizy logicznej, technika an-
kietowa, technika wywiadu, metoda kompetentnych sedziéw, analiza poréwnaw-
cza oraz statystyczne testy pomiaru zwigzkéw pomiedzy zmiennymi. Zasadnicza
metoda postgpowania badawczego byta metoda indukcji. Podstawa wlasciwych
badan empirycznych o charakterze deskryptywnym, eksplanacyjnym byla meto-
da badania ankietowego. Ankiete skierowano do kadry kierowniczej dzialajacej
w przedsiebiorstwach o zréznicowanej formie organizacyjno-prawnej, zatrudnia-
jacych minimum 250 os6b (wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci zaliczane do
duzych) na terenie wojewddztwa wielkopolskiego, dobranych w sposéb losowy.

Na podstawie literatury, przy wykorzystaniu metody kompetentnych sedziéw
oraz przeprowadzonych badan pilotazowych (technika wywiadu) zostat opraco-
wany kwestionariusz zawierajacy zestawienie kluczowych kompetencji przedsie-
biorstw oraz umiejetnosci kierowniczych sprzyjajacych ich ksztaltowaniu. Na jego
podstawie zostaly przeprowadzone wtasciwe badania empiryczne, w ktérych przy-
jeto skale ocen od 2 do 5.

Ochrona pozycji lidera w zakresie kluczowych kompetencji
przedsiebiorstw — analiza wynikow badania ankietowego

Posiadajac kluczowe kompetencje, nalezy chroni¢ swoja pozycje, gdyz przywddztwo
w tym zakresie mozna utraci¢ na wiele sposobéw. Wyrézniajace zdolnosci moga
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znikna¢ z braku funduszy, moga zosta¢ rozdrobnione za pomoca podzialéw orga-
nizacyjnych, szczegélnie w sytuacji, gdy zaden z czlonkéw kierownictwa nie czuje
si¢ w pelni odpowiedzialny za gospodarowanie nimi. Ochrona kluczowych kompe-
tencji przed ich ostabieniem wymaga stalej pieczy ze strony naczelnego kierownic-
twa. Takze kierownikom wydzialéw nalezy przydzieli¢ ogélnoorganizacyjne funk-
cje gospodarzy w sferze konkretnych kluczowych kompetencji, za ktérych jakos¢
powinni by¢ odpowiedzialni. Regularne spotkania dotyczace ,,rewizji wyrdzniaja-
cych zdolnosci” musza sie koncentrowa¢ na zakresie inwestycji, planach umocnie-
nia umiejetnosci sktadowych i technologii wchodzacych w sktad tych kompetencji.
W ochronie kluczowych kompetencji przed nasladownictwem bardzo pomaga efekt
~pierwszego w sektorze’, zwigzany z zakorzenieniem swojego wizerunku w §wiado-
moéci klientéw, zwlaszcza jezeli kluczowe aktywa posiadajg ochrone prawna.

Na $wiecie nie istnieje jednolity system ochrony praw wlasnosci, jest jednak kil-
ka organizacji, ktérych zasigg dzialania obejmuje prawie caly swiat. World Trade
Organization, Property Rights Agreement, European Patent Convention i Patent
Cooperation Treaty posiadaja najwiekszy migedzynarodowy zasieg, obejmujacy po-
nad 100 krajow'. System ochrony praw intelektualnych obejmuje wlasnos¢ ekono-
miczna (patenty, znaki towarowe, projekty specjalistyczne, ustugi oraz tajemnice
handlowe) oraz prawa korzystania z publikacji, programéw komputerowych, baz
danych, prac autorskich.

Efektywna metoda ochrony kluczowych kompetencji jest tworzenie tzw. wie-
dzy ukrytej, obejmujacej procesy przeksztalcania kluczowych zasobéw w przewa-
ge konkurencyjng®. Wiedza organizacyjna jest rozmieszczana w poszczegoélnych
jednostkach biznesu i zespotach organizacyjnych w taki sposéb, ze poszczegdlne
jednostki majg dostep do niewielkich ich zasobdw, co nie daje mozliwosci prak-
tycznego wykorzystania na zewnatrz.

Na etapie ochrony pozycji lidera w zakresie kluczowych kompetencji, ankieto-
wani najwyzej ocenili umiejetnosci spoteczne. Zréznicowanie ocen w tej grupie
umiejetnosci bylo umiarkowane (wspdtczynnik zmiennosci wynidst okoto 13%),
podczas gdy najsilniej zréznicowane oceny nadawano umiejetnosciom technicz-
nym (wspoétczynnik zmiennosci wyniést 13,4%). Rozklad poszczegdlnych ocen
w przypadku wszystkich trzech typdw umiejetnosci byt podobny. Najmniej byto
ocen 2 i 3. Nastepna pod wzgledem liczebnosci grupa byty piatki. Najczesciej an-
kietowani oceniali swoje umiejetnosci na tym etapie na oceng 4.

Ankietowani przedstawiciele kadry kierowniczej na etapie ochrony pozyciji li-
dera w zakresie kluczowych kompetencji najnizsza ocene przypisywali umiejet-
nos$ciom delegowania uprawnien (3,98) oraz umiejetnosciom podejmowania

' C. Montenegro, Promoting Innovation Trough Intellectual Property Protections Systems, ,,Jour-

nal of Enterpreneurship and Innovation Management” 2003, vol. 3, no 1/2, s. 129.
2 A. Wilcox-King, C. Zeithaml, Competencies and Firm Performance: Examining the Casual
Ambiguity Paradox, ,,Strategic Management Journal” 2001, no. 22.
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trudnych decyzji organizacyjnych (3,98). Najwyzej natomiast ocenione zosta-
ty umiejetnosci dobrego wspéldzialania z innymi (4,11) oraz komunikowania sie
(4,13). Liczba wystawionych ocen poszczegdlnym umiejetnosciom byla podobna
i wahata sie od 401 do 426. Zréznicowanie natomiast ocen przypisanych poszcze-
golnym umiejetnosciom kierowniczym mierzone wspotczynnikiem zmiennosci
okazalo si¢ niewielkie i wahalo si¢ od 11,79% (umiejetno$¢ koordynacji zadan)
do 14,28% (umiejetnos¢ zarzadzania czasem pracy). Rozktad poszczegoélnych ocen
w przypadku wszystkich kategorii umiejetnosci byt podobny.

Analiza poszczegdlnych kluczowych kompetencji na etapie ochrony pozycji li-
dera w zakresie kluczowych kompetencji pokazuje, ze najnizej oceniane sg umiejet-
nosci w zakresie kosztu jednostkowego (3,61) oraz ceny (3,78), najwyzej natomiast
ankietowani przedstawiciele kadry kierowniczej ocenili reputacje (solidnos¢, wia-
rygodnos¢, zaufanie, odpowiedzialno$¢ - 4,36) oraz sprawno$¢ systemu informacji
(4,37). Liczba wystawionych ocen poszczegélnym kluczowym kompetencjom byta
mocno zréznicowana i wahata sie od 148 do 841. Zrdznicowanie natomiast ocen
przypisanych poszczegdlnym kluczowym kompetencjom mierzone wspétczynni-
kiem zmiennosci okazalo si¢ wyzsze niz w przypadku umiejetnosci kierowniczych.

Na etapie ochrony pozycji lidera w zakresie kluczowych kompetencji zaréw-
no w przypadku umiejetnosci technicznych, spotecznych, jak i koncepcyjnych,
mezczyzni uzyskuja bardzo wyraznie nizsze srednie oceny niz kobiety. Obszarami,
gdzie kobiety osiagaja wyzsze $rednie oceny niz mezczyzni, sa w przypadku klu-
czowych kompetencji: wydajno$¢ produkcji (réznica w §rednich na korzys¢ kobiet
az 0,82), jakos¢ realizowanej strategii (réznica w $rednich na korzy$¢ kobiet 0,57)
oraz elastyczno$¢ — zdolnos¢ do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu (rézni-
ca w §rednich na korzys¢ kobiet 0,56). Z kolei mezczyzni uzyskuja wyzsze $rednie
w przypadku takich kluczowych kompetencji, jak uczenie si¢ (réznica w $rednich
na korzy$¢ mezczyzn 0,2), system organizacji wytwarzania produktéw ($§wiadcze-
nia ustug) i ich dostarczania (réznica w $rednich na korzys¢ mezczyzn 0,43) oraz
zaopatrzenie materialowe (réznica w §rednich na korzys¢ mezczyzn 0,46). Na eta-
pie ochrony pozycji lidera w zakresie kluczowych kompetencji przedsiebiorstw dla
wszystkich szczegdtowych umiejetnosci kierowniczych $rednie oceny mezczyzn sa
nizsze od $rednich ocen kobiet. Najwigksze roznice wystepuja w przypadku umie-
jetnosci kontrolowania oraz umiejetnosci dzialania operacyjnego, najmniejsze na-
tomiast w odniesieniu do znajomosci metod i technik motywowania.

Na etapie ochrony pozycji lidera w zakresie kluczowych kompetencji zaréwno
w przypadku umiejetnosci technicznych, spotecznych, jak i koncepcyjnych, mtodsi
przedstawiciele kadry kierowniczej uzyskuja wyzsze srednie oceny niz osoby powy-
zej 35 lat. Jedynie w przypadku kilku kluczowych kompetencji, takich jak dopaso-
wywanie oferty produktéw (ustug) do potrzeb klienta (orientacja na klienta), system
organizacji wytwarzania produktéw (§wiadczenia ustug) i ich dostarczania, sie¢ dys-
trybucji, wystepuja roznice w srednich na korzys¢ oséb w wieku powyzej 35 lat.
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Na etapie ochrony pozycji lidera w zakresie kluczowych kompetencji przedsie-
biorstw mozna zauwazy¢ nastepujaca prawidlowo$¢, mianowicie im wyzszy szcze-
bel zarzadzania, tym wigksza srednia ocena umiejetnosci kierowniczych. Dotyczy
to wszystkich grup umiejetnosci kierowniczych: technicznych, spotecznych i kon-
cepcyjnych. W przypadku najwyzszego szczebla zarzadzania najwyzsze $rednie
dotycza takich kluczowych kompetenciji, jak sprawnos¢ systemu informacji, ucze-
nie sie, potencjal finansowy, a najnizsze obejmujg umiejetno$¢ wspotpracy mene-
dzeréw i architekture zewnetrzng (miedzy przedsiebiorstwem a jego dostawcami
lub odbiorcami). Dla najnizszego szczebla zarzadzania najwyzsze wartosci srednie
osiaga si¢ w przypadku takich kluczowych kompetencji, jak jakos¢ produktu (ustu-
gi), koszt jednostkowy, umiejetnosci wspdtpracy menedzeréw. Najnizsze srednie
oceny dla tego szczebla dotycza dopasowywania oferty produktéw (ustug) do po-
trzeb klienta (orientacja na klienta), systemu organizacji wytwarzania produktéw
($wiadczenia ustug) i ich dostarczania.

Podsumowanie

Rekapitulujac, przeprowadzone badania potwierdzily, ze kluczowe kompetencje
powinny by¢ traktowane jako istotny czynnik sukcesu przedsigbiorstwa. Musza by¢
jednak przede wszystkim wiasciwie sformulowane. Jesli majg by¢ autentyczne, nie
moga brzmie¢ jak tekst z okoliczno$ciowej kartki. Nie moze by¢ zadnych niedo-
mowien, poniewaz wszelkie niejasnosci z reguly dezinformuja. Powinny tez by¢ in-
tensywnie propagowane w przedsi¢biorstwie. Zajmowac si¢ tym powinni zaréwno
kierownicy réznych szczebli zarzadzania, jak i szeregowi pracownicy, zaintereso-
wani polepszaniem wynikéw firmy i zapewnieniem jej powodzenia w przysztosci.
Kluczowymi kompetencjami przedsigbiorstwa nalezy nasyci¢ przebieg wszel-

kich proceséw, w ktérych uczestniczg pracownicy — od procedur zatrudnienia,
przez systemy zarzadzania, zasady awansowania i kontroli, az po polityke zwol-
nien. Od pierwszej rozmowy kwalifikacyjnej do ostatniego dnia pracy powinno sig¢
przypomina¢ wszystkim pracownikom, ze kluczowe kompetencje przedsigbior-
stwa stanowig fundament kazdej decyzji podejmowanej w organizacji’.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze odpowiednio sformulowany i konse-
kwentnie wdrazany okreslony zbiér kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa
wyrdznia je sposrod konkurentow. Nasycenie kluczowymi kompetencjami realizo-
wanych proceséw powoduje, ze ludzie moga osiaga¢ wspaniale rezultaty.

Analiza $rednich ocen umiejetnosci kierowniczych przedstawicieli kadry kie-
rowniczej pozwala sformutowac wniosek, Ze wyzsze oceny umiejetnosci kierowni-
czych osiagaja kierownicy o nizszym wieku (do 35 lat).

*  PM. Lencioni, Niech wartosci naprawde cos znaczg, ,,Harvard Business Review Polska’, maj

2004, s. 124-125.
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