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DOSKONALENIE KOMPETENCJI ORGANIZACJI
WE WSPOLPRACY Z PROFESJONALNYM DORADCA

Streszczenie. Wspoélczesne przedsiebiorstwa, funkcjonujace w turbulentnym
otoczeniu, muszg stale dostosowywac si¢ do pojawiajacych si¢ zmian. Niezbedne jest
zatem posiadanie przez przedsigbiorstwa odpowiednich kompetencji, umozliwia-
jacych zdobycie i utrzymanie wysokiej pozycji konkurencyjnej w dlugim okresie.
Konieczne jest odpowiednie identyfikowanie i1 analizowanie sygnaldw z otoczenia,
majacych wptyw na aktualng i1 przyszla sytuacje przedsigbiorstwa, oraz okreslenie
kluczowych kompetencji, umozliwiajacych funkcjonowanie organizacji w przysztosci.
Istotng pomoca moga stuzy¢ profesjonalni doradcy, ktorzy swoja wiedzg oraz
doswiadczeniem w bezstronny 1 obiektywny sposdb wspomagaja identyfikowanie
oraz doskonalenie kompetencji organizacji.

W artykule przedstawiono wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
w polskich przedsigbiorstwach, ktorych celem byla identyfikacja czynnikow
wspierajacych 1 utrudniajacych identyfikowanie 1 niwelowanie luki kompetencyjne;j.

Stowa kluczowe: kompetencje organizacji, doskonalenie kompetencji, profesjonalne
doradztwo, wspolpraca z doradca

IMPROVING COMPETENCE OF THE ORGANIZATION
IN COOPERATION WITH THE PROFESSIONAL CONSULTANT

Summary. Contemporary enterprises functioning in a turbulent environment have
to continuously adapt to new challenges. Therefore, it is necessary for an enterprise to
have adequate competencies which will provide it with a permanent competitive
advantage and let it function and develop in a long-term perspective. Thus it is
necessary to adequately identify and analyze the signals coming from the
environment, taking into account their influence on the current and future situation of
the company as a whole, and also predicting on the basis of such signals the directions
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of the changes in the environment and core competences which condition the
company’s functioning in the future. Substantial support in this area can be provided
by professional consultants who, due to their knowledge and experience, back up their
client’s enterprise in an objective and independent way, identifying and improving the
competence.

The paper presents the results of empirical research performed in order to
determine the factors that support or hinder the identification of competence gap in
Polish enterprises.

Keywords: competence of the organization, improving competence, professional
consulting, cooperation with the consultant

1. Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu sprawiaja, ze wspdlczesne przedsigbiorstwa
staja przed koniecznoscig ciagtej adaptacji do pojawiajacych si¢ wyzwan. Niezbedne jest
permanentne podejmowanie spojnych dzialan zwigzanych z osigganiem przewagi
konkurencyjnej, umozliwiajacej przede wszystkim uzyskanie takiej pozycji, ktéra pozwala na
dhlugotrwate funkcjonowanie 1 rozwdj, a zwlaszcza skuteczne konkurowanie na rynku
globalnym. Sukces przedsigbiorstwa w coraz wigkszym stopniu zalezy od posiadania
odpowiednich kompetencji.

Wprowadzenie przez C.K. Prahalada i G. Hamela koncepcji kluczowych kompetencji,’
uswiadomito menedzerom, Ze aby utrzymaé przewage konkurencyjng, nie wystarczy
skoncentrowanie uwagi jedynie na strukturach organizacyjnych i przebiegu realizowanych
proceséw, ale konieczne jest zidentyfikowanie 1 rozwijanie wlasnych, specyficznych
kluczowych kompetencji.> Czesto menedzerowie nie s3 w stanie samodzielnie dokonaé
identyfikacji niezbednych kompetencji i poradzi¢ sobie z ich doskonaleniem. W takiej

sytuacji wskazane jest skorzystanie z pomocy profesjonalnych doradcéw.

2. Kompetencje organizacyjne

Pojecie kompetencji organizacyjnych bywa réznie definiowane, jednak istnieje
zgodno$¢, ze nalezg one do istotnych czynnikéw determinujacych sukces przedsigbiorstwa.

W najbardziej ogdlnym ujeciu kompetencje mozna okresli¢ jako umiej¢tnosci rozwijania,

! Prahalad C.K., Hamel G.: The Core Competence of the Corporation. “Harvard Business Review”, May-June
1990, p. 79-91.

2 Scarbrough, H.: Path(ological) Dependency? Core Competencies from an Organizational Perspective. “British
Journal of Management”, No. 9, 1998, p. 219-232.
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koordynowania i stosowania posiadanych zasobdéw do realizacji zadan i osiggania celow
organizacji.®

M. Bratnicki wyrdznia pojecie zdolnosci, ktore przypisuje poszczegodlnym jednostkom
ludzkim, i pojecie kompetencji, ktore odnosi do poziomu catej organizacji. W jego opinii
kompetencje polegaja na integrowaniu wiedzy (zdolnosci jednostek 1 zasobow) do
zrealizowania jakiego$ celu. Tak rozumiane kompetencje sa w istocie zdolnosciami osob
zarzadzajacych organizacja, majacych wplyw na podejmowanie najwazniejszych dla niej
decyzji. To sg zdolnosci do pozyskania odpowiednich zasobow, w tym ludzi, 1 wlasciwego
wykorzystywania ich dla realizacji przyjetej strategii.*

Szczegdlne miejsce zajmuja kompetencje kluczowe, okres$lane jako zbiorowa wiedza
1 zdolno$ci, ktére osadzone sa w danej organizacji. Stanowig one gldéwne determinanty
konkurencyjnosci organizacji ze wzgledu na:

— ich znaczenie w tworzeniu wartosci dla klienta,

— trudnos¢ w nasladowaniu,

— mozliwo$¢ ich wykorzystania w nowym biznesie.

Kompetencje kluczowe, w aspekcie zarzadzania strategicznego, bazuja na zasobach
organizacji, ktére sg cenne, rzadkie i nie do podrobienia.® Szczegdlny nacisk ktadzie sie na
wiedze organizacyjng, stanowigcg specyficzny zaséb strategiczny.” Mozna zatem stwierdzié,
ze kompetencje kluczowe obejmuja wszystkie aktywa specyficzne dla organizacji, wiedze,
umiejetnosci 1 zdolnosci osadzone w strukturze organizacji, technice, procesach oraz
relacjach miedzyludzkich i miedzygrupowych.®

Posiadanie kompetencji kluczowych nie jest dla organizacji celem samym w sobie.
Konieczne jest posiadanie takich umiej¢tnosci, ktore zapewnia organizacji uzyskanie
1 utrzymanie trwatej przewagi konkurencyjnej. W literaturze prezentowane sg rowniez inne
podejscia do klasyfikowania kompetencji.

Najwyzszy poziom stanowig tzw. kompetencje krytyczne, ktore obejmujg najwazniejsze
umieje¢tnosci organizacji niezbedne do wlasciwego funkcjonowania na rynku. W koncepcji

strategicznej architektury C.K. Prahalad 1 G. Hamel stwierdzili, ze dla utrzymania

3 Amit R., Schoemaker P.J.H.: Strategic Assets and Organizational Rent. “Strategic Management Journal”, No. 1
(14), 1993, p. 33-46.

4 Bratnicki M.: Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreSlenia kompetencji do zbudowania strategii. Placet,
Warszawa 2000, s. 13.

5 Prahalad C.K., Hamel G.: op.cit., p. 90.

¢ Krogh von G., Roos, J.: A Perspective on Knowledge. Competence and Strategy. “Personnel Review”, No. 3
(24), 1995, p. 56-76.

7 Comner K.R., Prahalad C.K.: A Resource-Based Theory of the Firm: Knowledge versus Opportunism.
“Organization Science”, No. 5, 1996, p. 477-501.

8 Lado A.A., Wilson M.C.: Human Resource Systems and Sustained Competitive Advantage: A Competency-
Based Perspective. ,,Academy of Management Review”, No. 4 (19), 1994, p. 702.
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zrownowazonej przewagi konkurencyjnej niezbedne jest prognozowanie zmian zachodzacych
w otoczeniu i rozwazanie sposoboéw postepowania dla réznych scenariuszy.’

Kompetencje krytyczne organizacji sg zazwyczaj uniwersalne, mimo znacznego
niejednokrotnie zréznicowania kompetencji kluczowych, i mozna je okresli¢ jako
umiejetnosci firmy do skutecznego identyfikowania, ksztattowania, rozwijania, podnoszenia
jakosci i tworzenia odpowiedniej hierarchii kompetencji, aby osiagna¢ zréwnowazong
przewage konkurencyjna.'® G. Hamel zaprezentowal interesujaca koncepcje hierarchizacji
kompetencji — poczynajac od kompetencji krytycznych, poprzez metakompetencje,

kompetencje kluczowe, do umiejetnoéci sktadowych (por. rys. 1).!!

Kompetencje krytyczne

Metakompetencje

Kompetencje kluczowe

Umiejetnosci
sktadowe
kompetencji

Rys. 1. Hierarchia kompetencji

Fig. 1. Competence Hierarchy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Srivastava S.C.: Managing Core Competence
of the Organization. ,,Journal for Decision Makers”, No. 5 (30), October-December
2005, p. 52.

Kompetencje wyr6zniajg organizacj¢ w otoczeniu 1 zapewniajg przewage konkurencyjna.
Tak jak w przypadku innych zasobow decydujacych o konkurencyjnosci, kompetencje musza
by¢ wartosciowe z punktu widzenia prowadzonej dziatalno$ci, musza mie¢ wihasciwosci
dobra rzadkiego oraz muszg by¢ trudne (albo/i kosztowne) do imitacji, zatem kompetencje

organizacji:

9 Prahalad C.K., Hamel G.: op.cit., p. 82.

10 Srivastava S.C.: Managing Core Competence of the Organization. “Journal for Decision Makers”, No. 5 (30),
October — December 2005, p. 52.

' Hamel G.: The Concept of Core Competence, [in:] Hamel G., Heene A. (eds.): Competence-Based
Competition. The Strategic Management Society. John Wiley and Sons, Sussex 1994, p. 11-33.
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— mozna rozumie¢ jako mozliwo$¢, umiejetnos¢ uzyskania okreslonego wyniku na
okreslonym poziomie (umiejetnos¢ wykonania okre$lonych zadan czy realizacji
okreslonych celow),

— majg zawsze charakter wzgledny, musza by¢ odniesione do jakiego$ standardu,
zalozonego celu czy zadania (kompetencje do czego? i/lub w jakim zakresie?),

— przejawiaja si¢ w umiejetnosci zachowania si¢ w sposob adekwatny do wymagan
sytuacji.!?

Reasumujgc, rozwazania na temat kompetencji mozna zdefiniowaé jako potaczenie
wiedzy 1 umiejetnosci, ktore odzwierciedlaja zarowno wiedze podstawowa (ukryta), jak
1 umiejetnosci niezbedne do wykonania potrzebnych dziatan. Kompetencje bazuja na wiedzy
tkwigcej w zestawach umiejetnosci pojedynczych pracownikéw oraz na wiedzy bedacej
w dyspozycji poszczegélnych jednostek organizacyjnych. Ogdlnie mozna stwierdzié,
ze kompetencje tworza posiadane przez przedsigbiorstwo specyficzne umiejetnosci
W rozmieszczeniu zasobow, zdolnosci poznawcze umozliwiajace podejmowanie dzialan
zapewniajacych osigganie wyznaczonych celow. Kompetencje organizacyjne powinny
charakteryzowac si¢ posiadaniem:

— komponentu organizacyjnego — powinny dotyczy¢ koordynowania i rozmieszczenia

zasobow,

— komponentu intencyjnego — ich skutkiem maja by¢ przemyslne dzialania dla
zapewnienia skoordynowanego rozmieszczenia zasobow,

— komponentu celowego — koordynowanie zasobéw musi stuzy¢ osigganiu celow przez

organizacje.'?

3. Doskonalenie kompetencji organizacji

W warunkach rosnacej konkurencji kompetencje nabieraja coraz wigkszego znaczenia
w funkcjonowaniu organizacji. Znajomo$¢ aktualnego ich poziomu, a takze §wiadomos$¢
istniejgcej luki kompetencyjnej, stajg si¢ jednymi z wazniejszych wymogdw stawianych przed
menedzerami.

Kompetencje maja charakter dynamiczny, a zatem niezbedna jest ich analiza
uwzgledniajaca nie tylko podejscie w kontekscie szeroko rozumianych zasobow
organizacyjnych (czy potencjalu organizacji), ale rowniez ich aktywnego wykorzystywania.
Konieczne jest kompleksowe podej$cie do analizy i doskonalenia kompetencji. Do typowych

sfer kompetencyjnych przedsigbiorstwa, stanowigcych przedmiot zainteresowania

12 Sitko-Lutek A. (red.): Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna. PWN, Warszawa 2007, s. 19.
13 Ibidem, s. 18.
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menedzerow, nalezg obszary: operacyjny, informacyjny, badawczo-rozwojowy, zarzadzania
jako$cia, zaopatrzenia, dystrybucji, marketingu, finanséw, organizacji 1 zarzadzania,
personalny.'*

Identyfikacja istniejacego niedopasowania kompetencyjnego (tzw. luki kompetencyjnej)
oraz jego likwidacja poprzez doskonalenie kompetencji, stanowig swoistg procedure, ktorej
model opracowany zostal przez zespot kierowany przez prof. A. Sitko-Lutek, a cztonkiem
ktorego byla autorka. Model ten zawiera nast¢pujace elementy:

— Aspiracje wiascicieli i kadry zarzqdzajqgcej — zawieraja oczekiwania co do wizerunku

przedsiebiorstwa, tempa 1 kierunkéw rozwoju, roli spetnianej w otoczeniu;

— Wiasciciele 1 kadra zarzadzajaca przedsigbiorstw poszukuja okazji, ktore
umozliwilyby zrealizowanie aspiracji; zagrozenia wymuszaja konieczno$¢ podejmo-
wania dziatan na rzecz ich eliminacji, aby zrealizowac aspiracje;

— Analiza 1 ocena szeroko rozumianych zasobow przedsigbiorstwa, a w tym
kompetencji; zmierzajaca do okreslenia, w jakim stopniu posiadane zasoby materialne
1 kompetencje sa przydatne do wykorzystania dostrzezonych okazji lub eliminowania
zagrozen dla realizacji aspiracji wilascicieli 1 kadry zarzadzajacej; jezeli
przedsigbiorstwo nie dysponuje takimi kompetencjami, mozna wnioskowac, iz
wystepuje luka kompetencyjna;

— Rozwazane opcje strategiczne sa wynikiem aspiracji i wyrazaja zamierzenia brane pod
uwage po analizie okazji 1 zagrozen oraz kompetencji; kompetencje potrzebne do
realizacji aspiracji, ktorych przedsigbiorstwo nie posiada, zostaja zdefiniowane jako
luka kompetencyjna;

— Ocena luki zmierza do okres$lenia, jaki jest poziom rozbieznos$ci oraz w jakim stopniu
utrudnia to realizacj¢ aspiracji; wowczas podejmuje si¢ decyzje o jej likwidacji
(catkowitej lub cze$ciowej) lub ewentualnie jej tolerowaniu;

— Procesy organizacyjnego uczenia sie s3 inicjowane przez uruchomienie aspiracji
wlascicieli 1 kadry kierowniczej i zachodza w kazdym z wymienionych etapéw; maja
one charakter cykliczny. '

Wyroéznione elementy modelu maja charakter uniwersalny, wzajemne zaleznosci

ksztattujg si¢ odmiennie w réznych organizacjach. Tylko tak kompleksowe podejscie do
prowadzonej analizy pozwoli na zidentyfikowanie odchylen (luki kompetencyjnej)

stanowigcych bazge wyjsciowg dziatan doskonalacych, realizowanych na podstawie

4 Gorynia M.: Zachowania przedsiecbiorstw w okresie transformacji: mikroekonomia przejscia. Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 79-82; Stankiewicz M.J.: Konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji. TNOiK Dom
Organizatora, Torun 2005, s. 118.

15 Sitko-Lutek A. (red.): op.cit.
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stosownych metod. Poziom ztozonosci podejmowanych dziatan sprawia, ze nie zawsze
menedzerowie s3 w stanie poradzi¢ sobie samodzielnie. W wielu przypadkach wskazane jest

skorzystanie z profesjonalnej pomocy doradcow.

4. Profesjonalne doradztwo

Profesjonalne ustugi doradcze sa zlecane sg przez przedsigbiorstwa i wykonywane przez
odpowiednio przygotowane i wyksztalcone osoby, ktore w sposob obiektywny i niezalezny
wspieraja organizacj¢ klienta przez identyfikacje problemdéw, ich analizg, rekomendacje
rozwigzan oraz, w przypadku wyrazenia takiego zyczenia przez klienta, pomoc w ich
wdrozeniu. '

W literaturze bardzo réznorodnie formutowane sg zadania stojace przed profesjonalnymi
doradcami i $wiadczonymi przez nich ustlugami, co przeklada si¢ na definiowanie tych ustug,
ktére okreslane sg jako:

— przejecie zadan,

— posrednictwo w przekazywaniu wiedzy oraz specjalnych informacji,

— pomoc w rozwigzywaniu problemoéw, podejmowaniu decyzji,

— przekazywanie zaré6wno informacji zmniejszajacych ryzyko, jak i specyficznej wiedzy

majacej na celu usprawnienia dziatan,

— przygotowanie 1 przekazywanie informacji stuzacych rozwigzaniu kompleksowych
problemow,

— 1identyfikacja i rozwigzywanie problemow,

— przekazywanie zalecen dotyczacych usprawniania dziatan oraz pomoc w ich
wdrozeniu,

— dawanie wskazowek dotyczacych postepowania.!’

Mozna wymieni¢ dwie gldwne przyczyny, dla ktorych menedzerowie korzystaja

z pomocy profesjonalnych doradcow:

— efektywno$¢ ekonomiczna — korzysSci przekraczaja poniesione koszty — jest to czesto
trudne do bezposredniego obliczenia, jednak wzgledy finansowe maja tu bardzo
istotne znaczenie,

— uczenie si¢ od doradcow — wielu klientéw zdobywa specjalistyczng wiedze od
doradcy, np. w zakresie analiz otoczenia, prognoz biznesowych dla informacji

zarzadczej, metod identyfikowania problemow i implementacji zmian (diagnoza,

16 Greiner L.E., Metzger R.O.: Consulting to Management. Prentice-Hall, Englewood Clifs, NJ 1983, p. 7.
17 Szeloch Z.: Doradztwo organizacyjne. Do$wiadczenia Zachodnioeuropejskie. Krajowe Wydawnictwo
Gospodarcze, Ruda Slgska 1992, s. 13.
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prowadzenie wywiadow, przekonywanie, komunikacja, ocena, sprz¢zenie zwrotne
1 podobne umiejetnosci); celem wspdlpracy jest wprowadzenie nowych kompetencji
do organizacji, a takze zwiekszenie potencjatu pracownikow.'®
Profesjonalne doradztwo nalezy do sfery uslug bardzo szybko rozwijajacych si¢
w ostatnich latach — specjalisci szacujg jego dynamike nawet na 50% rocznie'® — jednak
specyfika tego rynku i mechanizmy jego wzrostu nie naleza do najlepiej rozpoznanych,
co zwigzane jest z bardzo szerokim zakresem problemow pozostajacych w sferze
zainteresowania doradztwa. W praktyce wyksztalcita si¢ procedura postgpowania
profesjonalnych doradcow, obejmujaca nastepujaca sekwencje czynnosci:
— nawigzanie wspotpracy
— identyfikacja problemow,
— pozyskanie niezbednych informacji,
— analiza i synteza,
— sformulowanie propozycji usprawnien,
— przekazanie propozycji (komunikacja z klientem/otoczeniem),
— zaplanowanie zmian,
— przezwycig¢zenie oporu przed zmiana,
— wsparcie klientow w przyswajaniu nowych doswiadczen,
— transfer nowych technik zarzadzania w wymiarze miedzynarodowym.
Pomoc profesjonalnych doradcéw wykorzystywana jest przez przedsigbiorstwa
w zroznicowanym zakresie. Nalezy podkresli¢, iz w procesach doskonalenia kompetencji
organizacji ich pomoc jest w wielu przypadkach nieodzowna. Zwigzane jest to przede
wszystkim z czesto niewystarczajagcym przygotowaniem kadry menedzerskiej do
uruchomienia, realizowania i1 kontroli niezbgdnych proceséw. Forma 1 zakres wspotpracy
uzaleznione s3 od rodzaju realizowanych prac, poziomu §wiadomos$ci kadry kierowniczej,

a takze ich sytuacji finansowej (ustugi doradcze nie naleza do najtanszych).

18 Chitakornkijsil P.: Management Consulting: A Professional Experience. ,,International Journal of Organizational
Innovation”, Vol. 3, Issue 3, Winter 2011, p. 7.

19 Wozniak J.: Zarzadzanie wiedzg w firmie szkoleniowej. Olsztynska Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania.
Olsztyn 2006, s. 31.

20 Kubr M.: Management Consulting. A Guide to the Profession. ILO, Geneva 1996, p. 4.
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5. Wspolpraca z firmami doradczymi w Swietle badan

Przeprowadzone badania empiryczne miaty migdzy innymi na celu okre§lenie wplywu
wykorzystania profesjonalnych ustug doradczych na doskonalenie kompetencji badanych
organizacji.

Badania przeprowadzono w 56 polskich przedsi¢biorstwach o zréznicowanej wielkosci.
Struktura proby badawczej przedstawia si¢ nastepujaco:

— 14,3% stanowity przedsigbiorstwa male (zatrudniajace ponizej 50 pracownikow),

— 51,8% — przedsigbiorstwa $rednie (zatrudniajace od 50 do 249 os6b),

—  33,9% — przedsigbiorstwa duze (zatrudniajace powyzej 250 0sob).

Na podstawie opracowanego modelu badawczego przygotowano kwestionariusz wywiadu
skategoryzowanego, w ktoérym zastosowano, w odniesieniu do oceny czestotliwosci czy
natezenia badanego zjawiska, pigciostopniows skale (np.: 1 — nigdy, 2 — rzadko, 3 — czasami,
4 — czesto, 5 — stale).

Na pytanie dotyczace czestotliwosci korzystania z ustug doradczych odpowiedziato ponad
96% respondentéw (por. tabela 1). Srednia dla korzystania z tych ustug wynosi 3,00. Nalezy
podkresli¢, ze okoto 11,1% respondentow korzysta z tego typu ustug stale. Nieco czesciej od
sredniej korzystaja firmy mate. Tylko 7,4% respondentéw odpowiedziato, ze wcale nie

korzysta z ustug doradczych.

Tabela 1
Czestotliwos$¢ korzystania z ustug doradczych
I 5 . Rozklad ocen
Przedsi¢biorstwa Srednia 5 4 3 ) 1

Wszystkie 3,00 11,1% 13,0% 44,4% 24,1% 7,4%
Duze 3,00 10,5% 15,8% 42,1% 26,3% 5,3%
Srednie 2,89 10,3% 10,3% 41,4% 20,7% 10,3%
Mate 3,13 12,5% 12,5% 50,0% 25,0% 0,0%

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Respondenci poproszeni o wskazanie obszaréw, w ktorych korzystaja z pomocy
doradcow, stwierdzili, ze korzystaja z r6znych rodzajow ustug (por. rys. 2), przy czym ponad
1/3 respondentéw nie udzielita odpowiedzi na t¢ czgs¢ pytania. Poniewaz pytanie to miato
charakter otwarty, respondenci wskazali stosunkowo szeroki zakres obszarow, a mianowicie:
finanse, technika 1 technologia, zagadnienia prawne, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
dziatalno$¢ operacyjna, podatki, marketing, jako$¢, badania 1 rozwoj, strategia, zarzadzanie,
zarzadzanie zmiana, pozyskiwanie srodkow UE, procesy inwestycyjne.

Respondenci najczgsciej korzystali z ustug doradczych w obszarach: finansow (23,2%),

techniki 1 technologii (21,4%), zagadnien prawnych (16,1%) oraz zarzadzania zasobami
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ludzkimi (14,3%). Wskazanie takiej kolejnosci poszukiwania pomocy u zewngtrznych
konsultantow $§wiadczy o problemach, ktore wystepuja w firmach — finanse, wprowadzanie
nowych technologii (w tym informatyzacja firm), konieczno$¢ dostosowania si¢ do

zmieniajacych si¢ przepisdéw prawnych i stale rosnacego znaczenia zasoboéw ludzkich.
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Rys. 2. Obszary korzystania z ustug doradczych
Fig. 2. Areas of using consulting services
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Niepokojaco wyglada stosunkowo niewielkie zainteresowanie ushlugami doradczymi
w obszarze zarzadzania ($rednio 3,6% respondentéw, przy czym korzystaja z tego rodzaju
ustug tylko duze przedsigbiorstwa rynkowe). Nieco lepsza sytuacja jest w obszarze strategii
(tacznie 5,4% respondentdw; korzystaja w najwiekszym stopniu mate firmy).

Kolejnos¢ najwigkszej czestotliwosci korzystania z ustug w poszczegélnych obszarach
jest zblizona dla przedsigbiorstw duzych 1 $rednich. W przedsiebiorstwach matych potrzeby
w zakresie korzystania z ustug doradczych koncentrujg si¢ w obszarach techniki i technologii
oraz dziatalnosci operacyjnej (25,0%).

Respondenci korzystali z ustug doradczych w maksymalnie 5 obszarach funkcjonalnych
(por. tabela 2), przy czym z tak szerokiego zakresu uslug korzystaly tylko duze
przedsiebiorstwa. Widoczna jest tendencja, ze im mniejsze przedsigbiorstwo, tym wezszy
zakres ustug doradczych, z ktorych korzystaja. Najczesciej wskazywano na 1 lub 2 obszary,

w ktorych poszukuje si¢ pomocy doradcow.
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Tabela 2
Liczba obszaréw kompetencyjnych, w ktorych korzystano z ustug doradczych
. Ilo$¢ obszarow
Przedsi¢biorstwa 5 4 3 2 1

Wszystkie 2,8% 2,8% 19,4% 38,9% 36,1%

Duze 8,3% 0,0% 33,3% 25,0% 33,3%

Srednie 0,0% 5,3% 15,8% 42,1% 36,8%

Mate 0,0% 0,0% 0,0% 60,0% 40,0%

Zr6dto: Opracowanie wlasne.

Badanie wplywu wspoélpracy z firmami doradczymi na wzrost potencjalu w réznych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstw oceniane bylo za pomoca 5-stopniowej skali
(1 —bardzo niski, 2 — niski, 3 — $redni, 4 — wysoki, 5 — bardzo wysoki).

Respondenci ocenili wptyw wspdtpracy z firmami doradczymi na wzrost potencjatu
kompetencyjnego przedsigbiorstwa jako ponizej S$redniego (Srednio 2,69). Stosunkowo
najwickszy wplyw wskazano w obszarze finansow (poziom $redni — 3,0), natomiast
najmniejszy w obszarze zaopatrzenia (poziom niski — 2,06).

Analizujac uzyskane wyniki w kontek$cie wskazania obszarow, w ktérych przedsie-
biorstwa korzystaja z ustug doradczych, sa one zgodne jedynie w odniesieniu do finansow.
W przypadku pozostatych obszaréow rezultaty przeprowadzonych badan nie sg tak
jednoznaczne. Stosunkowo najczesciej przedsigbiorstwa korzystaja z ustug doradczych
w obszarze techniki 1 technologii (21,4 % wskazan ogodlnie), przy stosunkowo niewielkim
wplywie na potencjal kompetencyjny przedsi¢biorstwa ($rednio 2,51). Zalezno§¢ odwrotna
wystapita w przypadku zarzadzania, w ramach ktérego stosunkowo duze znaczenie, zdaniem
respondentéw, ma wspotpraca z firmami doradczymi (poziom S$redni — 2,92), natomiast
w bardzo niewielkim stopniu korzysta si¢ z ustug doradczych w tym obszarze.

Analizujac wplyw wspolpracy z firmami doradczymi na wzrost potencjatu przedsie-
biorstw wedlug kryterium ich wielko$ci, mozna stwierdzi¢, ze zdaniem respondentow wptyw
ten jest Srednio odwrotnie proporcjonalny do wielko$ci przedsiebiorstwa. W przedsie-
biorstwvach duzych wskazano na najwigekszy wplyw dziatalnosci doradczej na poprawe
potencjatu kompetencyjnego, podobnie jak $rednio dla wszystkich badanych firm, w obszarach:
finanséw (3,15), zarzadzania (3,0) oraz marketingu/sprzedazy (3,0); w przedsigbiorstwa
srednich: jakosci (2,94), finansow (2,83) i zarzadzania (2,81); natomiast w matych: finansow
(3,14), zarzadzania (3,00) i1 dzialalno$ci operacyjnej (2,88). Mozna zauwazy¢ w matych
przedsigbiorstwach bardzo niewielki wplyw wspodtpracy z firmami doradczymi na poziom
kompetencji w obszarze jakosci. Moze to by¢ spowodowane faktem, ze jakos¢ kojarzona jest
z procesem certyfikacji, a w przypadku matych firm proces ten bardzo czgsto przekracza

mozliwosci finansowe przedsigbiorstw.
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Respondenci poproszeni zostali o wskazanie, w jakim stopniu podejmowanie dziatania
wplywaja na rdzne przejawy efektywnosci przedsigbiorstwa?

Na to pytanie odpowiedzi udzielili wszyscy respondenci, aczkolwiek uznali, zZe
wspotpraca z firmami doradczymi ma stosunkowo niewielkie znacznie — relatywnie
w najwigkszym stopniu wplywa na zmniejszenie liczby bledow 1 wad (39,3% wskazan),
wzrost szybkosci w dostosowywaniu si¢ do potrzeb klientow (23,2%), skrocenie czasu
realizacji procesow (23,2%).

Widoczne jest zroéznicowanie opinii respondentow w réznych przekrojach badanych
przedsiebiorstw. W przedsiebiorstwach duzych w ponadprzecigtnym stopniu doradztwo
wplywa na zmniejszenie liczby bledow 1 wad (52,6%), wzrost szybkos$ci w dostosowywaniu
si¢ do potrzeb klientow (26,3%), poprawe kondycji finansowej przedsiebiorstwa (26,3%),
jego wizerunku (26,3%) oraz wzrost satysfakcji klientow (21,1%). Mozna zatem stwierdzic,
ze w najwiekszym stopniu przedsiebiorstwa duze odczuwaja pomoc w zakresie dziatan
rynkowych i finansowych.

W przedsigbiorstwach $rednich korzystanie z ustug doradczych w najwigkszym stopniu
wplywa na skrocenie czasu realizacji procesow (31,0%), zmniejszenie liczby bledow i1 wad
(31,0%) oraz spadek kosztow dzialalnos$ci operacyjnej (24,1%), a zatem wspoOlpraca ta
przynosi najwigksze efekty w dziatalnosci operacyjnej przedsiebiorstw.

Przedsigbiorstwa male wskazaty, podobnie jak pozostale, na zmniejszenie liczby bltedow
1 wad (37,5%), a ponadto, na wzrost szybkosci dostosowywania si¢ do potrzeb klientoéw
(37,5%) oraz wzrost kreatywnosci pracownikow (37,5%). Swiadczy to o bezposrednich
kontaktach z doradcami i1 poprawie umiejetnosci pracownikow w radzeniu sobie z biezgcymi

problemami.

6. Whnioski

Zapewnienie odpowiedniego potencjatu kompetencyjnego jest niezbednym elementem,
aby organizacja mogla sprosta¢ dynamicznie zmieniajagcym si¢ wymogom otoczenia.
Konieczne jest zatem stale monitorowanie wymogéw stawianych przez otoczenie
i identyfikowanie pojawiajacej sic luki kompetencyjnej. Swiadomo$¢ wystepowania
niedopasowania wyzwala procesy doskonalenia kompetencji. Bardzo wazna jest tu
odpowiedz na pytanie czy menedzerowie beda w stanie samodzielnie zrealizowa¢ planowane
dziatania, czy wskazane byloby skorzystanie z profesjonalnej pomocy doradcow?

W wyniku przeprowadzonych badan empirycznych stwierdzono, Ze czgstotliwosé
korzystania z profesjonalnej pomocy doradcoOw jest na §rednim poziomie. Zwigzane jest to ze

stosunkowo wysokimi kosztami takiej wspotpracy, a zarazem obawa, ze efekty moga by¢
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nieproporcjonalne do poniesionych kosztow. Taka opinia znalazta odzwierciedlenie
w wynikach badan — skuteczno$§¢ wspotpracy z firmami doradczymi i efektem w postaci
zwiekszonego potencjatu umiejetnosci firm 1 faktycznej eliminacji rozbieznos$ci umiejetnosci
byty ocenione przez respondentdw raczej nisko.

Wskazane jest zatem podjecie dzialan skierowanych na wigksze wykorzystanie
profesjonalnej pomocy doradcéw w doskonaleniu kompetencji organizacji. Rekomendowane
sg zatem nastgpujace dziatania:

— kompleksowe podejscie do formutowania celow, okreslenie precyzyjnych miernikéw

oceny oraz odpowiednie ich skorelowanie w catym przedsiebiorstwie;

— analizowanie na biezaco osigganych wynikow; w przypadku stwierdzenia luki miedzy
wynikami a stawianymi celami, nalezy identyfikowaé przyczyny, oceni¢ potencjat
oraz mozliwo$ci przedsigbiorstwa do samodzielnego rozwigzania pojawiajacych sie
problemow i ewentualnie skorzysta¢ z pomocy profesjonalnych doradcow;

— precyzyjne okreslanie zakresu wspotpracy z doradcami i oczekiwanych efektow;

— state wspoldziatanie z doradcami w trakcie realizowanej ustugi, uczenie si¢ od nich,

a takze wprowadzenie mechanizmow transferu wiedzy w przedsigbiorstwie.
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