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PRZEWAGA KONKURENCYJNA I KOMPETENCJE POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW W KONTEKSCIE WYMAGAN STAWIANYCH
NOWOCZESNYM ORGANIZACJOM

Streszczenie. Artykul sktada si¢ z dwoch czesci. W pierwszej zaprezentowano
podstawowe teorie przewagi konkurencyjnej. Poréwnano klasyczng teori¢ konkurencji
w sektorze z podejsciem zasobowym i teoriami kompetencji organizacji. Wskazano
na mocne 1 stabe strony obu podejs¢. Zwrdcono uwage, ze z powodu przenikania si¢
sektorow 1 kompetencji trzeba zmieni¢ podejscie 1 wyj$¢ poza organizacje¢ oraz braé
udziat w sieciowym tworzeniu nowych kompetencji.

W drugiej cze$ci zaprezentowano wyniki badan wiasnych, w ktorych wzigto
udziat 76 przedsiebiorstw. Wyniki $wiadcza o istnieniu luki kompetencyjnej
w polskich organizacjach.

Z uwagi na coraz wigksza konkurencje¢ konieczna jest wigksza popularyzacja
1 ksztatcenie kadry w zakresie rozwoju organizacji opartego na kompetencjach oraz
dynamicznych zdolnoS$ciach.

Slowa kluczowe: strategia, hiperkonkurencja, przewaga konkurencyjna, sektor,
kompetencje organizacji, zasoby, sieci, kompetencje menedzerskie

COMPETITIVE ADVANTAGE AND COMPETENCIES OF POLISH
ENTERPRISES IN THE CONTEXT OF THE DEMANDS POSED
TO MODERN ORGANIZATIONS

Summary. Article consists of two parts. The first presents the most popular
theories of competitive advantage. Theory of industrial organization was compared
with resource based view and theories of organizational competencies. Weak and
strong points of these two perspectives were shown. It was suggested that because of
interpenetration of sectors and skills, there is a need to go beyond organizations and
consider role networks in developing new organizational competencies.
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Second part summarizes results of author’s research with sample consisted of 76
organizations. Results testify the existence of organizational competencies gap in
Polish enterprises. Because the competition is growing, there is a need for higher
popularization of new theories among Polish managers. Also more intensive
development of organizations based on competencies and dynamic capabilities is
required.

Keywords: strategy, hipercompetition, competitive advantage, sector, organizational
competencies, resources, networks, managerial competencies

Planowad, czyli glowi¢ sie nad
najlepszq metodq osiggniecia
przypadkowego rezultatu.

A. Bierce (1842-1914)!

1. Charakter wspolczesnej konkurencji

Poszukiwanie recept na sukces przedsiebiorstwa to problem, ktory nieustannie zajmuje
czas kazdemu przedsiebiorcy i menedzerowi. W praktyce znajduje on odzwierciedlenie
w budowie 1 realizacji strategii przedsigbiorstwa. Zdobywanie strategicznej przewagi na
rynku jest dziataniem niezmiernie trudnym, co podkreslatl juz w XIX wielu pruski generat
Carl von Clausewitz, piszac o sztuce prowadzenia wojny?.

Jeszcze do niedawna celem przedsigbiorstw byt wzrost zyskéw osiggany przede
wszystkim dzieki panowaniu nad poziomem konkurencji w przemysle®. Przedsigbiorstwa
unikaly bezposredniej wojny cenowej, koncentrujac si¢ na odpowiednim segmencie rynku
i utrudniajac wejscia na rynek nowym konkurentom. Wspotczesny rynek R.A. D’Aveni*
nazywa hiperkonkurencja 1 uwaza, ze takie podejscie nie daje dzi§ szans na przetrwanie
przedsigbiorstwa, gdyz dzi§ niezwykle trudno jest przedsigbiorstwom uzyskiwaé trwata
przewage konkurencyjng. Twierdzi nawet, ze trwala przewaga nie jest juz mozliwa. Wedtug
niego, ci¢zar konkurencji przenosi si¢ na cztery obszary nowej konkurencji, czyli
hiperkonkurencji. Sg to: zmiany upodoban 1 gustow klientow, szybkie zmiany
technologiczne, wzajemne przenikanie si¢ granic geograficznych i1 sektorowych jako skutek
globalizacji, gromadzenie duzych zasoboéw finansowych miedzy dotychczasowymi rywalami
dzigki globalnym strategicznym aliansom. W rezultacie przewaga ma charakter dynamiczny,

jest ciggle rekonfigurowana przez strategiczne manewry.

! De Wit B., Meyer R.: Synteza strategii. PWE, Warszawa 2007, s. 79.

2 Retinger B., Ghyczy T., Bassford Ch.: Clausewitz o strategii. Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002.
3 Porter M.E.: Competitive Strategy. The Free Press, New York 1980.

4 Aveni R.A.: Hypercompetition. Free Press, New York 1994,
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Trudno nie zgodzi¢ si¢ z pogladami D’Aveniego. Internet, coraz szybsze innowacje
i postepujaca globalizacja zmienity reguly gry rynkowej. Odnoszac to do terminologii
wojskowej, stwierdzié¢ nalezy, ze potrzebne sa nowe taktyki i nowe uzbrojenie. R. Krupski®,
omawiajac wspotczesne koncepcje zarzadzania strategicznego, nawigzuje do teorii chaosu
piszac, ze ,,potencjalne zachowania strategiczne organizacji oparte sg na paradygmacie
chaosu, stanowig remedium na narastajacg ztozonos¢ i turbulencje otoczenia”.

Problemem nie jest juz wytworzenie produktu, lecz opracowanie takiego produktu, ktory
odpowiadalby na szybko zmieniajace si¢ potrzeby konsumentdw. Sposéb osiggania przewagi
konkurencyjnej, zwlaszcza w firmach dziatajacych w technologicznie intensywnych
sektorach, jest coraz czesciej zwigzany z czerpaniem wiedzy 1 umiejgtnosci z wielu zrodet
jednoczesnie. Dotyczy to zarOwno samej organizacji i sektora, w ktorym dana firma dziata,
jak 1 jej otoczenia biznesowego, w tym takze sektorow do tej pory bezposrednio
niezwiazanych z jej profilem dziatalnosci®.

W poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, jak zapewni¢ przewage konkurencyjna
przedsiebiorstwa w otoczeniu globalnym, pojawito si¢ podej$cie zasobowe i zwigzana z nim

grupa teorii opartych na kompetencjach organizacji.

2. Teorie przewagi konkurencyjnej opartej na kompetencjach

W literaturze mozna spotkac roézne definicje kompetencji organizacji. Wsp6lng ich cecha
jest to, ze kompetencje decyduja o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Kompetencje
sg traktowane zazwyczaj jako aktywa, umiej¢tnosci lub zasoby posiadane przez firme,
zapewniajace jej dziatanie, lub jako dzialania same w sobie, jakie firma moze wykonywac
dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu i komponowaniu posiadanych zasobow’.

Obok terminu kompetencje wystepuja tez takie terminy, jak zdolno$ci, umiejetnosci
i procesy czy zasoby. M. Bratnicki® wyrdznia pojecie zdolnosci, ktére przypisuje
poszczegbdlnym jednostkom, i pojecie kompetencji, ktére odnosi do catej organizacji. Wedtug
tego Autora, kompetencje polegaja na integrowaniu wiedzy niezbednej do realizacji

okreslonego celu. Kompetencje organizacji sg tu zdolno$ciami oséb zarzadzajacych

5 Krupski R. (red.): Zarzadzanie strategiczne, koncepcje — metody. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 522.

% Lee C., Lee K., Pennings M.J.: Internal Capabilities, External Networks And Performance: A Study On
Technology-Based Ventures. “Strategic Management Journal” 2001, No. 22.

7 Sitko-Lutek A. (red.): Polskie firmy wobec globalizacji, luka kompetencyjna. PWN, Warszawa 2007.

8 Bratnicki M.: Kompetencje przedsicbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii. Placet,
Warszawa 2000; Sitko-Lutek A. (red.): Polskie... op. cit., 2007, s. 17.
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organizacjag. Kompetencje organizacji mogg by¢ traktowane jako suma kompetencji jej
uczestnikow.

K. Obloj® pisze o umiejetnosciach organizacji tworzacych kluczowe kompetencie,
stwierdzajac, ze aktywa ,,s3 niczym bez organizacyjnych umiej¢tnosci ich mobilizacji
1 eksploatacji w taki sposob, aby mozna bylo stworzy¢ warto$¢ dodang dla klientow”,
a pojeciem, ktore najlepiej opisuje strategiczne umiejetnosci, sa kluczowe kompetencije'”.

G. Gierszewska prezentuje perspektywe kompetencji oparta na zarzadzaniu wiedzg.
Wedlug Autorki, kompetencje organizacyjne ,,s3 wynikiem organizacyjnego uczenia sig,
przedsigbiorczosci, innowacyjnosci, gromadzenia i dzielenia si¢ wiedza przez ludzi
w przedsiebiorstwie. Ich cechg jest to, ze pomnazajg si¢ i moga przyjmowacé réznorodng
posta¢”!!,

Definicja kompetencji taczy si¢ z przyjetym podejsciem do zdobywania przewagi
konkurencyjnej. De Toni A., Tonchia S. wyrdzniajg cztery takie podejécia'?:

1. Podejscie oparte na zasobach RBV (Resource Based View).

2. Konkurencja oparta na kompetencjach CBC (Competence Based Competition).

3. Podejscie oparte na dynamicznych zdolnosciach DCV (Dynamic Capabilities View).

4. Podejscie ewolucyjne.

A. Sitko-Lutek"® dodaje do tego teorie kompetencji oparte na wiedzy, koncepcje czasu
jako strategicznej kompetencji, zarzadzanie jakoscia oraz kompetencje bedace suma
kompetencji (zdolnosci) pracownikow przedsigbiorstwa.

Wymienione teorie kompetencji, mimo réznic definicyjnych, laczy wspolna perspektywa
poznawcza nakierowana na zasoby organizacji. Podej$cie zasobowe dostarcza nowej
perspektywy na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Rozni si¢ ona od klasycznej teorii
konkurencji w sektorze przemyslu (teoria organizacji przemystowej, ang. industrial
organization) M. Portera'®. Strategia organizacji przemystowej koncentruje si¢ na okresleniu
pozycji konkurencyjnej w sektorze przemystu o okreslonej strukturze, co dzi§ moze by¢
problematyczne z uwagi na coraz wigksze trudnosci w okresleniu granic sektora i coraz

wigksza niestabilno$¢ na rynku. Jest skoncentrowana na istniejacym sektorze, co moze

 Obl16j K.: Tworzywo skutecznych strategii. PWE, Warszawa 2001.

19 Tamze, s. 132.

! Gierszewska G.: Kompetencje strategiczne na poziomie organizacji, [w:] Mastyk-Musiat E. (red.): Zarzadzanie
kompetencjami w organizacji, badania. Wyd. Wyzszej Szkoly Menedzerskiej WSW, Warszawa 2005, s. 29.

12 De Toni A., Tonchia S.: Strategic planning and firm’s competencies. Traditional approaches and new perspectives,
“International Journal of Operations & Production Management” 2003, Vol. 23, No. 9, p. 947-976.

13 Sitko-Lutek A. (red.): Polskie... op. cit., 2007.

14 Porter M.E.: Competitive Strategy. The Free Press, New York 1980.
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1 s3 zdania, ze nie powinno sig

sprzyja¢ utracie nowych okazji. C.K. Prahalad 1 G. Hame
oddziela¢ faz formutowania i wdrazania strategii, tak jak ma to miejsce w tym przypadku.

De Toni A., Tonchia S.!® krytykuja teorie organizacji przemystowej za to, ze zyski
przedsigbiorstwa zalezg tylko od parametrow sektora. Zyski nalezace do jednostek biznesu
w ramach korporacji dziatajacej w jednym sektorze mogg by¢ rézne i1 zalezne nie tylko od
rynku, ale takze od pewnych ukrytych dziatan i decyz;ji.

M. Porter potraktowat opcje, tj. przywodztwa kosztow 1 roznicowania, jako alternatywne,
podczas gdy wspotczesnie trzeba jednoczesnie obnizac koszty 1 utrzymac wysoka jakos¢.

Zmienia si¢ takze zastosowanie pigciu sil rynkowych. Coraz wigkszego znaczenia
nabierajg sieci relacji z dostawcami 1 klientami. Zmniejsza si¢ sita barier wejScia z uwagi na
mozliwo$¢ kopiowania pewnych charakterystyk organizacji 1 tworzenie strategicznych
sojuszy.

W modelu M. Portera z 1980 roku brakuje takze refleksji dotyczacej zwiazkow zaréwno
migdzy obecng strategia a przyszla technologia (biezace decyzje wplywaja na proces
akumulacji technologii), jak 1 migdzy przyszla strategia a obecng technologia (biezaca
technologia wptywa na przyszla strategie innowacji procesow i produktow.

Jesli przyjmiemy, ze cechami nowoczesnych organizacji sa akceptacja sprzecznosci
1 zmian, nacisk na procesy spoleczne, szczegdlnie te zwigzane z uczeniem i nabywaniem
wiedzy, rozwojem kompetencji pracowniczych, poszukiwaniem innowacyjnych rozwigzan,
oraz elastyczne przeprojektowanie struktur i proceséw do szybko zmieniajacego si¢ rynku, to
wiele przemawia za tym, ze dla osiggania przewagi konkurencyjnej potrzebne jest podejscie
zasobowe oparte na budowie kluczowych kompetencji organizacji.

Pierwsza badaczka, ktoéra miata wktad w jego rozwoj, jest E. Penrose (1959). Podejscie
zasobowe nie jest wiec nowe, ale teraz nabrato szczegdlnego znaczenia'’. Szczegdlng role
w jego rozwoju miat R.M. Grant'®, ktéry dokonat rozréznienia miedzy pojeciem ,,zasobow”
1,.kompetencji”:

— Zasoby stanowig wktad do proceséw produkcyjnych, sa podstawowymi jednostkami

analizy, ktére musza by¢ akumulowane i koordynowane'.

— Kompetencje plasuja si¢ na wyzszym poziomie agregacji i utozsamiaja zdolnosci,

jakie majg grupy zasobdw, gdy prawidlowo zarzadza si¢ realizacjg dzialan stuzacych

osigganiu celow.

15 Prahalad C.K., Hamel G.: Strategy as a field of study: why search for a new paradigm. “Strategic Management
Journal”, Vol. 15, p. 5-16.

16 De Toni A., Tonchia S.: Strategic..., op. cit., 2003.

17 Sitko-Lutek A. (red.): Polskie..., op. cit., 2007, s. 14.

18 Grant R.M.: The Resource-based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation.
“California Management Review” 1991, No. 33/3, p. 113-114.

19 Wyréznit 6 kategorii zasobow: finansowe, fizyczne (zdolnosci produkcyjne, materiaty), ludzkie, technologiczne
(patenty), reputacje, organizacyjne (m.in. wartosci, styl zarzadzania).
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Cechg charakterystyczng dla tego podejscia jest podkreslanie réznicy miedzy zasobami
a kompetencjami. Podej$cie zasobowe poszukuje zalezno$ci miedzy wewnetrznymi zasobami
przedsigbiorstwa a przewaga konkurencyjng w pewnym, dluzszym okresie czasu. Zgodnie
z tym, dwa przedsigbiorstwa majace takie same zasoby moga uzyskiwa¢ inne wyniki,
poniewaz majg rdozne kompetencje organizacyjne, tj. zdolnosci do wykorzystywania zasobow,
ktére trudno jest wprost zauwazy¢, a ktére przyczyniaja si¢ do roéznych wynikow
przedsigbiorstw. Zaleznos$ci miedzy zasobami a wydajnoscig moga by¢ wielorakiego rodzaju.
Kompetencje s3 owocem wykorzystania zasobow.

Kluczowe kompetencje sg efektem strategicznych dziatan organizacji, a przede wszystkim
odpowiedniego potaczenia i oddzialywania unikalnych zasobow tworzacych warto$¢ oraz
zdolno$ci organizacyjnych zwigzanych z umiejetnoscia koordynowania i1 efektywnego
wykorzystania tych zasobow?°. Charakteryzuja je nastepujace cechy:

— trudno$¢ do imitacji przez konkurentow,

— brak substytutow,

— ,,niewidoczno$¢” (sg trudne do zidentyfikowania dla konkurencji),

— trwalo$¢ (przyczyniaja si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa i jego rozwoju w dlugim

czasie, maja dluzszy zywot niz zwykle kompetencje),

— dajg przewage nad kompetencjami uzyskiwanymi przez konkurentéw.

Koncepcja kluczowych kompetencji (CBC) jest podobna do koncepcji konkurencji
opartej na zdolnosciach (Capabilities Based Competition) wg G. Stalka, P. Evansa 1 L.E.

Shulmana?'

. Wazna role odgrywa tu bycie blisko klienta i rozprzestrzenianie si¢
kompetencji/zdolnosci w calym obszarze tancucha wartosci firmy. Autorzy mowia
o koniecznosci przejscia od podejscia funkcjonalnego do proceséw biznesowych. Podkreslaja
znaczenie czynnika ludzkiego (zdolnosci) 1 elastyczno-dynamiczny charakter dziatan wobec
zmian na rynku. Zalecaja przejscie z ,,walki o pozycje” do ,,walki o bycie w ruchu”
1 zdobywanie umiejetnosci przewidywania przysztych ruchéw na rynku. Ich zdaniem
przedsigbiorstwu potrzebne sa kompetencje tupiezcy, ktdry szybko przemieszcza si¢
z jednego rynku na inny, kopiujagc kompetencje, rozwijajac kompetencje, aby uzyskac pozycje
lidera dzigki elastycznym zasobom ludzkim i zarzadzaniu opartemu na procesach. Przewaga
konkurencyjna jest osiggana dzigki zdolno$ciom wczesnego identyfikowania sygnalow

1 reagowania na sygnaty z otoczenia.

20 Gierszewska G.: Kompetencje..., op. cit., 2005, s. 33.
2l Stalk G., Evans P., Schulman L.E.: Competing on capabilities: the new rules of corporate strategy. “Harvard
Busiess Review” 1992, March/April, p. 55-69.
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)*? w poréwnaniu z teorig

)23

W teorii dynamicznych zdolnosci (Dynamic Capabilities View
konkurencji opartej na zdolno$ciach (Capabilities Based Competition)~ znacznie wigce]
uwagi poswigca si¢ procesom ewolucji zdolnosci organizacyjnych. Kluczowym pytaniem jest
tu, w jaki sposdb w przeciagu okreslonego czasu niektore organizacje potrafig rozwijaé¢ swoje
zdolnosci odnoszac sukcesy, podczas gdy inne tego nie mogg zrobi¢. Czy tez, w jaki sposob
rodzaj 1 charakter technologii oraz rynek wptywaja na zdolno$¢ firmy do zmiany swoich
zdolnosci w ciggu pewnego czasu i dzigki czemu dobrze prosperuja? W jakich warunkach
firmy sukcesu w danym sektorze osiggajag w miar¢ podobne zdolnosci?

K.M. Eisenhart i J.A Martin** uzywaja pojecia dynamicznych zdolnosci, ktorych warto$é
lezy w odpowiedniej konfiguracji zasoboéw, a nie w samych zasobach jako takich. Przewaga
konkurencyjna jest osiggana dzigki temu, ze dynamiczne zasoby sa wykorzystywane szybciej,
bardziej przebiegle, owocniej niz u konkurencji. Autorzy zarzucaja, ze w podej$ciu
zasobowym brak koncentracji na dluzszej przewadze w kontekscie dynamicznie
zmieniajgcych si¢ rynkéw. Mozliwe przeciez jest to, ze innowacje i przewaga konkurencyjna
nie sg tworzone wewnatrz granic jednej firmy, jak to zaktadano w tradycyjnym podejSciu
zasobowym, ale wynikaja ze specyficznych powigzan migdzy firmami. Pojawia si¢ wiec
pytanie o charakter zasobow, jakie istniejg miedzy firmami i jak si¢ je wykorzystuje. Nowym
tematem staje si¢ wigc operacjonalizacja sieci innowacyjnych powigzan.

Tradycyjne podejécie zasobowe ma kilka stabych stron®. Sg to:

— Koncentracja wylgcznie na przedsigbiorstwie bez uwzgledniania kontekstu sektora®.

— Brak modelu teoretycznego, ktory jasno opisuje zwigzki migdzy zasobami
1 kompetencjami z jednej strony, a z drugiej strony osigganiem przewagi
konkurencyjne;.

— Brak jasnych zwigzkow miedzy ryzykownym dziataniem a przypadkowymi okazjami.
Niektore innowacje i kluczowe kompetencje powstaja nie dzigki przemyslanym
dzialaniom, ale dzigki przypadkowym zdarzeniom.

— Watpliwo$¢ co do wartosci organizacyjnych kompetencji. Nieustajacy postep
powoduje, ze na podstawie dzisiejszych kompetencji trudno wnioskowac, jakie
kompetencje beda generowaé przewage konkurencyjng w przysztosci.

— Za malo rozwazan na temat tego, w jaki sposdb zasoby moga traci¢ na wartosci.

— Sztywno$¢ pogladu, ze kompetencje powstaja wewnatrz organizacji.

22 Helfat C.E.: Guest editor’s introduction to a special issue: the evolution of firm capabilities. “Strategic
Management Journal” 2000, Vol. 21, p. 955-999.

2 Stalk G., Evans P., Schulman L.E.: Competing..., op. cit., 1992.

24 Eisenhart K.M., Martin J.A.: Dynamic capabilities where are they? “Strategic Management Journal” 2000,
Vol. 21.

25 De Toni A., Tonchia S.: Strategic..., op. cit., 2003.

26 Pojawiajg sie takze autorzy (m.in. Porter, 1991; Amit i Schoemaker 1993), ktorzy probujg to uwzglednié.
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— Dylematy kadry kierowniczej w zarzadzaniu kompetencjami, np. czy wykorzystywac

istniejace kompetencje, czy poszukiwaé nowych kompetencji.

— Zbytnia uwaga przywigzywana do ograniczonej liczby zasobow, tzw. strategicznych,

przy jednoczesnym niedocenianiu innych.

D’Aveni?’ jest jeszcze bardziej krytyczny. Wedlug niego, czynnikami sukcesu sa
nieustanne rozbijanie i rekonstruowanie przewag konkurencyjnych. W efekcie pojawiaja si¢
ciggle nowe czynniki decydujace o przewadze, stad bardzo trudno jest w petni
wykorzystywac 1 konsolidowac¢ korzys$ci z posiadanych zasobow i kompetenc;ji.

K.M. Eisenhardt i D.N. Sull®® przedstawili trzecig, alternatywnag droge wobec szkoly
zasobowej i konkurencji w sektorze, czyli tzw. ,,proste zasady” (simple rules). Opiera si¢ ona
na kluczowych procesach 1 unikalnych prostych regutach, nakierowanych na szukanie szans
w szybko zmieniajacym si¢ i pelnym niespodzianek rynku. Menedzerowie, zamiast wybiera¢
pozycje na rynku lub wzmacnia¢ zasoby wewnetrzne, powinni wybra¢ kilka kluczowych
procesOw strategicznych. Zamiast reagowa¢ na zmienno$¢ otoczenia rozbudowanymi
strategiami, powinni opracowac kilka prostych zasad postgpowania. W dynamicznych
rynkach, strategia powinna si¢ koncentrowaé na procesach, a nie pozycjach.

M.E. Porter, twoérca konkurencji sektorowej, w odpowiedzi na krytyke tej teorii
zaproponowal nowe spojrzenie, ktore zbliza go do zwolennikdw teorii zasobowych?. Zgadza
si¢ z tym, ze perspektywa oparta na kompetencjach dostarcza nowej strategicznej refleks;ji.
Pozwala na uzyskiwanie dodatkowych odpowiedzi na pytania, jakie si¢ pojawiaja przy
diachronicznym rozwazaniu problemu indywidualizacji warunkéw umozliwiajacych
przedsigbiorstwu osigganie 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Wedtug niego, potrzebne
jest takze przekrojowe spojrzenie na problem przewag i zrozumienie oddzialywan
zasobowych stanowigcych podstawe wyjatkowego dziatania przedsigbiorstwa w konkretnym
momencie. Przemyst jest nadal podstawowa jednostka analizy, a kluczowe zasoby czy
kompetencje nalezy w kazdym przypadku poréwnywa¢ z tymi posiadanymi przez
konkurencj¢. Zysk przedsiebiorstwa zalezy zaréwno od jego atrakcyjnosci w sektorze
przemyshu, w ktorym rywalizuje, jak 1 od wzglednej w nim pozycji. Sednem strategii jest
wybieranie dziatan do wykonywania, inaczej niz to robig konkurenci, a kluczowe
kompetencje umozliwiajg dokonywanie réznorodnych wyboréw dziatah. Strategia oznacza
unikalna
i dobra pozycje przy zaangazowaniu szczegdlnego zestawu dziatan®®. Zrodlem przewagi

konkurencyjnej sa wigc wlasciwe dziatania, wykonywanie ktorych wymaga odpowiednich

27 Aveni R.A.: Hypercompetition. Free Press, New York 1994.

28 Eisenhardt K.M., Sull D.N., 2001, za: Krupski R.: Zarzadzanie..., op. cit., 2007, s. 466.

2 Porter M.E.: Towards a Dynamic Theory of Strategy. “Strategic Management Journal” 1991, Vol. 12.
30 Porter M.E.: What is strategy. “Harvard Business Review” 1996, Vol. 74, No. 6, p. 68.
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zasobOw materialnych i niematerialnych (ucielesnionych w zasobach ludzkich i1 know-how).
Autor podkresla, ze warto$¢ zasobow materialnych maleje wraz z uptywem czasu, a zasobow
niematerialnych odwrotnie — ro$nie. Zasoby mogg by¢ nabywane na zewnatrz, albo
wypracowywane wewnatrz przedsigbiorstwa, tworzone w pewnym przedziale czasu na
podstawie decyzji kierowniczych. Oznacza to wiec, ze wedtug M. Portera®!, teoria zasobowa
jest komplementarna wobec teorii organizacji przemystowe;.

Konczac rozwazania na temat teorii kompetencji, trzeba jeszcze raz zwroci¢ uwage na to,
ze w dobie gospodarki opartej na wiedzy ros$nie znaczenie zewnetrznych powigzan w rozwoju
wewnetrznych kompetencji. Szczegdlnie w sektorach zaawansowanych technologicznie,
chociaz nie tylko. Dotyczy to zaréwno samej dziatalno$ci innowacyjnej, czyli jej tworzenia
(podazy), jak 1 jej komercjalizacji, czyli popytu na nig. W sieciach mozna wyr6zni¢ elementy
porterowskiego tancucha wartosci, ktore wyrazaja si¢ ich podziatem na czg$¢ zwigzang
z dostawag polproduktow i materialdow (wejscia), czgs¢ obejmujaca procesy wytwarzania
finalnych dobr i1 uslug (wytwarzanie) oraz cz¢$¢ zwigzang z popytem na dobra i ustugi
(wyjscia). Przyktadem organizacji, ktora $wietnie wykorzystuje sieci powigzan w budowaniu
kompetencji, jest firma Benetton?2.

Poglebiajaca si¢ specjalizacja, rosnaca sieciowo$¢ powigzan oraz wzajemne przenikanie
si¢ sektorow sprawiaja, ze wiedza 1 umiejgtnosci, ktore potrzebne sa do stworzenia
1 utrzymania przewagi konkurencyjnej, czegsto znajduja si¢ poza jedna organizacja.
Organizacje czerpig wiedze 1 umieje¢tnosci z wielu zrddel jednoczes$nie. Dotyczy to zarowno
samej organizacji, jej sektora, jak i otoczenia, w tym takze sektoréw do tej pory bezposrednio
niezwigzanych z jej profilem dziatalno$ci. Znaczenia nabiera zarowno kooperacja bilateralna
(mierzona za pomoca strategicznych aliansow z przedsigbiorstwami, uniwersytetami,
jednostkami badawczymi, udzialami w ventures), jak i1 zwiazki unilateralne (wsparcie
finansowe i pozafinansowe ze strony komercyjnych bankéw, instytucji publicznych, rzadu)*>.
Oznacza to, ze umiejetnosci decydujace o przewadze konkurencyjnej nalezy poszukiwaé
w obszarze wspotpracy z innymi organizacjami, w ramach sieci z partnerami zewngtrznymi.
W przeciwienstwie do tradycyjnych nurtéw definiujagcych natur¢ przewagi konkurencyjnej
wida¢ tu wyrazne przesuni¢cie nacisku z tworzenia innowacji tylko w ramach wilasnej
organizacji na rzecz wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi. Warto takze pamigtaé
o nowych szansach zwigzanych z wykorzystaniem nowych technologii informacyjno-

komunikacyjnych.

31 Porter M.E.: Towards..., op. cit. , 1991, Vol. 12.

32 Pierwsze kompetencje byly oparte na sieciach powigzan dziatalno$ci na wejsciach i wyjsciach, wspierajacych
zachowanie kluczowych kompetencji (globalny kolorowy wizerunek). Jednak kluczowe kompetencje sa
rezultatem nie tylko decyzji kierownictwa wynikajacych z analizy sektora, ale i efektem wykorzystania
i wieloletniej kumulacji zasobow i kompetencji.

3 Lee C., Lee K, Pennings M.J.: Internal Capabilities, External Networks And Performance: A Study On
Technology-Based Ventures. “Strategic Management Journal” 2001, No. 22.
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3. Kompetencje polskich przedsiebiorstw — badania empiryczne

Z zaprezentowanego wyzej materialu wynika, ze konieczne jest zastosowanie nowego
podejécia do konkurencyjnosci. W zwigzku z tym rodza si¢ pytania dotyczace sytuacji
polskich przedsigbiorstw. Jakimi kompetencjami charakteryzuja si¢ polskie organizacje? Czy
sg to kompetencje charakterystyczne dla nowoczesnych organizacji?

W budowie strategii przedsigbiorstwa kluczowa rol¢ odgrywa kadra kierownicza.
Interesujace jest poznanie, czy kierownicy dostrzegaja konieczno$¢ zmian? Czy w zwigzku ze
zmianami powinni nabywac¢ nowych umiejetnosci i zmienic¢ styl zarzagdzania?

Aby pozna¢ odpowiedZ na te, jak réwniez inne zwigzane z tym problemem pytania,
w latach 2004-2005 przeprowadzono badania empiryczne na prébie 1066 menedzerdéw
reprezentujacych 76 przedsigbiorstw z Polski centralnej i potudniowo-wschodniej metoda
kwestionariusza ankiety>* 3.

Zasadniczym celem badan bylo opracowanie i1 weryfikacja modelu ksztattowania
kompetencji menedzerskich kadry kierowniczej wspotczesnych przedsiebiorstw®.

W modelu wystepuja gtdéwne obszary badawcze: kompetencje organizacji, kompetencje
menedzerskie kadry kierowniczej, doskonalenie kadry kierowniczej. W artykule zostang
zaprezentowane gtoéwnie wyniki dotyczace kompetencji organizacji.

Wsrod réznorodnych definicji  kompetencji organizacji przyjeto, ze kompetencje
organizacji to cechy organizacji, ktore sa najbardziej charakterystyczne dla danego
przedsigbiorstwa; sa unikalne, trudne do powtorzenia przez konkurencjg, stanowig silne
strony przedsigbiorstwa dajace mu przewage konkurencyjng na rynku.

Kluczowymi  kompetencjami nowoczesnych organizacji sq kompetencje zwigzane
z zarzqdzaniem zmianami, organizacyjnym uczeniem Si¢ 1 zarzqdzaniem wiedzg,
przedsiebiorczoscig, rozwojem kapitatu spotecznego, rozwojem innowacji w sferze dziatania
i innowacji technologiczno-produktowych oraz globalna perspektywa zwigzana z umiejetnym
wykorzystywaniem szans wynikajgcych z globalizacji.

W badaniu wykorzystano list¢ 21 kompetencji organizacyjnych. Kierownicy okreslali
kompetencje charakterystyczne dla swoich przedsiebiorstw, wybierajac z listy 21 kompetencji

od 1 do 3 kompetencji. Opracowano takze 6 syntetycznych wskaznikow kompetencji *’:

34 Rakowska A.: Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspolczesnych organizacjach. Wyd. UMCS,
Lublin 2007.

33 Do analizy zastosowano analize wspolzaleznosci cech skategoryzowanych przeprowadzona za pomocg testow
niezaleznosci 2 (poziom istotnosci 0,05 lub 0,01). Zastosowano test Kruskala-Wallisa oraz tablice rozktadu
liczebnos$ci, ktory nie wymaga rozkladu normalnego badanych cech mierzalnych. Wykorzystano program
Statgraphics Plus v.5.1.

36 Rakowska A.: Kompetencije..., op. cit., 2007.

37 Lista kompetencji na podstawie Ulrich D., 1997 za: Bratnicki M., 2000. Wiecej na temat wspotczynnikow:
Rakowska A.: Kompetencje..., op. cit., 2007.
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—  Wskaznik Kompetencji Kapitatu Relacyjnego’®.

—  Wskaznik Kompetencji Innowacyjno-Technologicznych®”.

—  Wskaznik Kompetencji Rynkowych*’.

—  Wskaznik Kompetencji Efektywnoéciowo-Kosztowych?!.

—  Wskaznik Zarzadzania Zmianami*?.

—  Wskaznik Kompetencji Kapitalu Spotecznego®.

Drugim obszarem w modelu s3 kompetencje menedzera, ktéore zdefiniowano jako
umiejetnosci, wiedze, postawy i cechy osobowosci. Na podstawie przegladu literatury
okre$lono kompetencije charakterystyczne dla menedzeréw nowoczesnej organizacji**.

Trzecim obszarem jest doskonalenie menedzeréw. Zebrano informacje dotyczace metod
1 obszar6w doskonalenia w przedsigbiorstwach, sprawdzono ich zgodno$¢ z potrzebami
menedzerow.

Przyjeto tezg, zgodnie z ktéra dzigki wlasciwej realizacji procesu ksztattowania
kompetencji menedzerskich kadry kierowniczej organizacje mogq sie stawac organizacjami
nowoczesnymi. Dla jej poparcia postawiono pi¢¢ hipotez:

H1: Kompetencje kadry kierowniczej nie s3 wystarczajagco dostosowane do wymogow
wspotczesnej organizacji.

H2: Poziom kompetencji kadry kierowniczej jest zrdéznicowany. Wysoki jest poziom
kompetencji operacyjnych, a niski kompetencji strategicznych.

H3: Kadra kierownicza doskonali swoje kompetencje, jednak metody doskonalenia nie sg
w pelni dostosowane zarowno do potrzeb menedzerow, jak i wymogdéw wspodlczesnej
organizacji.

H4: Dla ksztattowania kompetencji kadry kierowniczej konieczne jest wprowadzenie
nowoczesnych metod i zastosowanie podej$cia procesowo-systemowego.

HS: Istnieja zalezno$ci migdzy kompetencjami kadry kierowniczej a kompetencjami
organizacji.

W  modelu przyjeto, ze kadra kierownicza odpowiada za rozwoj strategii

przedsigbiorstwa. Strategia jest wyznaczona przez kluczowe kompetencje organizacji.

38 Dobre zwigzki i relacje z kluczowymi partnerami i inwestorami, dobra wspolpraca z wladzami agendami.

3 Przewodzenie w dziedzinie technologii, przewodzenie w dziedzinie jako$ci, elastyczno$é¢ procesdw wytworczych.

40 Przewodzenie w obshudze klienta, szybkie wchodzenie na rynki, globalny zasieg dziatania, posiadanie
dominujacych kanatow dystrybucji.

41 Wysoka wydajno$é procesdw wytworczych, efektywne zarzadzanie finansami, ksztattowanie proefektywno-
sciowej kultury organizacyjnej, wyrdznianie si¢ szybkos$cig dzialania.

42 Posiadanie cech tworczej organizacji, innowacyjne funkcjonowanie firmy, efektywne zarzadzanie zmianami,
przedsiebiorczos¢ i inicjatywa.

4 Budowanie zaufania miedzy pracownikami, dzielenie si¢ informacjami, ustawiczne organizacyjne uczenie sie,
osoba lidera, zaangazowani i kompetentni pracownicy.

44 Rakowska A.: Kompetencie..., op. cit.
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Przyjeta tu koncepcja kompetencji organizacji nawigzuje do drugiej koncepcji strategii
M. Portera (1991), wedlug ktorego strategia oznacza unikalng i dobrg pozycje przy
zaangazowaniu szczegdlnego zestawu dzialah. Zrédlem przewagi konkurencyjnej sq wiec
wlasciwe dziatania, wykonywanie ktorych wymaga odpowiednich zasobow materialnych
i niematerialnych (ucielesnionych w zasobach ludzkich i know-how) *°.

Kompetencje organizacji sa efektem decyzji podejmowanych przez kadre kierownicza.
Moga by¢ wypracowane wewnatrz organizacji, szczegolnie wtedy, kiedy kadra oraz jej
pracownicy maja odpowiednie umiejetnosci 1 wiedzg, nabyte na zewnatrz organizacji badz
wypracowane wspolnie z innymi przedsi¢biorstwami. Na podstawie planéw strategicznych,
ktérych celem ma by¢ rozwdj kompetencji organizacji, wypracowuje si¢ strategi¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi. Szczegdlng role odgrywaja tu kompetencje prowadzace do

organizacyjnego uczenia.

4. Wyniki badan

Wsrod ocenianych 21 kompetencji organizacyjnych najczesciej wskazywanymi silnymi
stronami byly: zaangazowani 1 kompetentni pracownicy, dobre relacje z glownymi
inwestorami 1 partnerami oraz przewodzenie w dziedzinie jakosci. Na tej podstawie mozna
mie¢ wrazenie, ze zaroOwno kapitat spoteczny, jak 1 kapitat relacyjny sa kluczowymi
czynnikami osiggania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Jednak, jesli blizej przyjrze¢
si¢ tym rezultatom, tj. zestawi¢ wyniki dotyczace stabych 1 silnych stron, mozna miec
watpliwosci co do tego, ze kadra kierownicza traktuje kapitat spoteczny jako strategiczny
czynnik przewagi konkurencyjnej. Slabe wyniki w zakresie ustawicznego organizacyjnego
uczenia si¢ $wiadcza o tym, ze w badanych organizacjach brakuje kompleksowego podejscia
do rozwoju kapitatu spotecznego.

Badane organizacje nie posiadaja kompetencji przypisywanych nowoczesnym
organizacjom. Do najrzadziej posiadanych kompetencji nalezg: organizacyjne uczenie si¢,
wysoka wydajno$¢ procesow wytworczych, posiadanie cech tworcze] organizacii,
proefektywnosciowa kultura organizacyjna. Stabe wyniki w zakresie ustawicznego
organizacyjnego uczenia si¢ $wiadcza o tym, ze w badanych organizacjach brakuje
kompleksowego podejscia do rozwoju kapitatu spotecznego.

Dominuje tradycyjne podej$cie do zarzadzania. Stabo$ciami tych organizacji sa niskie

kompetencje zwigzane z innowacyjnoscig, wprowadzaniem zmian 1 organizacyjnym

4 Porter M.E.: What is strategy? “Harvard Business Review” 1996, Vol. 74, No. 6, p. 68.
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uczeniem si¢. Oznacza to, ze istnieje luka kompetencyjna miedzy kompetencjami badanych
organizacji a kompetencjami nowoczesnej organizacji.

Z badan wynika, ze kierownicy nie dostrzegaja istnienia tej luki. Przeszio potowa
menedzerow (57%) ocenia obecng pozycje firmy jako ,,dobra”, a 75% optymistycznie
postrzega przyszio$¢ swojej firmy. Otoczenie przedsigbiorstw nie jest postrzegane jako
zagrazajagce w takim stopniu, aby konieczne byly wicksze zmiany dotychczasowego,
tradycyjnego funkcjonowania tych przedsiebiorstw.

Zauwazono takze istotng statystycznie zalezno$¢, z ktorej wynika, ze kompetencje
organizacyjne przedsi¢biorstw ocenionych jako stabe r6znig si¢ od kompetencji
przedsiebiorstw dobrych. W przypadku przedsigbiorstw stabych wystepuje wicksza luka
kompetencji organizacyjnych 1 dotyczy kompetencji: stabego zarzadzania zmianami,
niedostatecznej liczby zaangazowanych i kompetentnych pracownikow, stabych kompetencji
zwigzanych z zarzadzaniem wiedza oraz stabych kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem
finansami.

Z analizy wskaznikow kompetencji wynika, Ze najslabszymi kompetencjami
przedsigbiorstw sa kompetencje innowacyjno-technologiczne i efektywnos$ciowo-kosztowe.
Wystepowanie kompetencji organizacyjnych jest zroznicowane i zwigzane z sektorem, forma
organizacyjno-prawna, wielkoscig, wiekiem przedsigbiorstwa, zasi¢giem 1 pozycja na rynku;
np. w przedsigbiorstwach handlowych najlepsze sa kompetencje rynkowe 1 kapitatu
relacyjnego, a najstabsze sa w przemysle; w matych przedsigbiorstwach wieksze znaczenie
przypisuje si¢ kompetencjom kapitatu relacyjnego, a mniejsze kapitatowi spotecznemu;
w przedsigbiorstwach powstatych po 1990 roku nieznacznie lepsze sa kompetencje
zarzagdzania zmianami, a w przedsigbiorstwach miedzynarodowych najwyzsze s3

kompetencje efektywnosciowo-kosztowe.

5. Podsumowanie wynikow

1. Postawione w badaniu hipotezy zostaly zweryfikowane pozytywnie.

2. Istnieje luka kompetencji organizacyjnych. Kadra wydaje si¢ nie dostrzegac, ze nowe
organizacje staty sie juz faktem i potrzebne jest nowe podejscie do konkurencyjnosci®®.

3. Najlepsze wyniki majg przedsigbiorstwa miedzynarodowe, co moze §wiadczy¢ o tym,
ze polskie przedsigbiorstwa nie osiagnety jeszcze poziomu zarzadzania firm

zagranicznych.

46 W badaniu braty udziat takze przedsigbiorstwa o cechach nowoczesnych organizacji, jednak byty nieliczne.
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Jezeli polskie organizacje chcg stawac si¢ nowoczesnymi organizacjami, to uwaga
kadry zarzadzajacej powinna by¢ skierowana na rozwdj takich kompetencji, jak:
zarzadzanie zmianami, zarzadzanie wiedzg, ksztaltowanie cech innowacyjnej
organizacji, budowanie kultury organizacyjnej opartej na dzieleniu si¢ informacjami.
Powinna takze rozwazy¢ mozliwosci tworzenia kompetencji na zewnatrz organizacji
— przez sojusze, rozwijanie innowacyjnosci w sieciach powigzan.

Poziom kompetencji menedzerskich kadry kierowniczej jest zréznicowany. Przecigtny
menedzer to profesjonalista, ktory koncentruje si¢ na fachowym wykonywaniu zadan
operacyjnych, docenia znaczenie kompetencji pracownikow, stara si¢ przewidywac
i planowa¢ najblizsza przysztos¢, sporo czasu poswigca na negocjacje
1 rozwigzywanie konfliktow. Niestety, niezbyt che¢tnie podejmuje si¢ ryzyka. Staba
strong jest zarzadzanie strategiczne i wprowadzanie zmian.

Wizerunek menedzera ulega zmianom, ale zbyt wolno. Nadchodza czasy menedzera
intelektualnego przedsigbiorcy. Konieczne jest wigc doskonalenie przedsigbiorczosci
1 rozpowszechnianie nowego wizerunku menedzera.

W obszarze doskonalenia stwierdzono, ze kierownicy potrzebuja wigkszej pomocy ze
strony organizacji. Bardzo cenig sobie doradztwo kolegéw 1 coaching. Brakuje
dopasowania migdzy tym, co oferuja przedsigbiorstwva a tym, czego potrzebuja

kierownicy.

Whioski koncowe

l.

Perspektywa oparta na kompetencjach nie jest nowa, ale dostarcza szerszego
spojrzenia na konkurencyjnos¢. Jest komplementarna wobec perspektywy konkurencji
w sektorze.

W globalnej gospodarce przewaga konkurencyjna ma charakter coraz bardziej
dynamiczny 1 trwa coraz krocej.

W polskich przedsigbiorstwach nalezy lansowa¢ rozwoj organizacji oparty na
kompetencjach oraz dynamicznych zdolnosciach.

Obserwuje si¢ przenikanie si¢ sektorow oraz taczenie si¢ nowo powstajacych
umiejetnosci z juz istniejacymi. Nowe technologie 1 sieci daja nowe spojrzenie na
konkurencyjno$¢. Dlatego potrzebne jest wyjScie na zewnatrz w poszukiwaniu

nowych szans 1 tworzenie nowych kompetencji organizacji.
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