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UMIEJETNOSCI KIEROWNICZE
W PROCESIE UTRWALANIA KLUCZOWYCH
KOMPETENCJI PRZEDSIEBIORSTW

1. Wstep

W warunkach gospodarki rynkowej, charakteryzujacej sic duza zmiennoscia
sytuacji makro- i mikroekonomicznej, wzrostem konkurencyjnosci i otwartosci
gospodarczej, podejmowanie przez kadre kierownicza racjonalnych i skutecznych
decyzji wymaga rzetelnych i pelnych informacji o rodzaju, przyczynach i skutkach
zmian dokonujacych sie w otoczeniu przedsiebiorstw. W procesie zarzadzania na
pierwszy plan wysuwaja sie zagadnienia zwiazane z poprawa efektywnosci oraz
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Jedna z drég osiagniecia tych celéw jest utrwa-
lanie kluczowych kompetencji przedsiebiorstw. W literaturze przedmiotu wiele
uwagi poswieca sie na wyjasnienie, co sktada sie na kluczowe kompetencje przed-
siebiorstw oraz w jaki spos6b moga one zosta¢ wykorzystane jako punkt centralny
strategicznej przewagi konkurencyjnej. Poniewaz ksztattowanie kluczowych
kompetencji przedsiebiorstw powinno nastepowaé w sposéb wyprzedzajacy
istniejace produkty, tendencje rynkowe i przyszle strategie przedsiebiorstw, wy-
maga sie od kadry kierowniczej posiadania okre§lonych umiejetnosci kierowni-
czych. W zwiazku z powyzszym przeprowadzono badania wéréd kadry kierowni-
czej 77 przedsiebiorstw zatrudniajacych powyzej 250 oséb, zlokalizowanych w
wojewddztwie wielkopolskim. W wyniku przeprowadzonych badan, w ktérych
przyjeto klasyczny podzial umiejetnosci kierowniczych na koncepcyjne, spoteczne
i techniczne, sformutowano wnioski, ktére przedstawiono ponize;j.

2. Diagnoza umiejetnosci kierowniczych w procesie
utrwalania kluczowych kompetenciji przedsiebiorstw

W procesie utrwalania kluczowych kompetencji przedsiebiorstw kadra kie-
rownicza najwyzej ocenila umiejetnosci spoteczne (rys. 1).

Ankietowani przedstawiciele kadry kierowniczej w procesie utrwalania klu-
czowych kompetencji przedsiebiorstwa najnizsza ocene przypisywali umiejetno-
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$ciom delegowania uprawnien (3,98) oraz umiejetnosciom podejmowania niestan-
dardowych decyzji (3,98). Najwyzej natomiast ocenione zostaly umiejetnosci
dobrego wspétdziatania z innymi (4,11) oraz komunikowania sie (4,13). Liczba
ocen wystawionych poszczegélnym umiejetno$ciom na tym etapie byla podobna i
wahata sie od 401 do 426. Zréznicowanie natomiast ocen przypisanych poszcze-
gélnym umiejetnoéciom kierowniczym, mierzone wspétczynnikiem zmiennosci,
okazalo sie niewielkie i wahato sie od 11,79% (umiejetnos$¢ organizowania) do
14,28% (umiejetno$¢ zarzadzania czasem pracy). Rozktad poszczegélnych ocen w
przypadku wszystkich kategorii umiejetnosci byt podobny. Najmniej byto ocen 2 i
3. Nastepna, pod wzgledem liczebnosci, grupa byly piatki. Najczesciej ankietowani
oceniali swoje umiejetnosci na tym etapie na ocene 4 (rys. 2).
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Rys. 1. Rozklad $rednich ocen umiejetnosci opanowanych przez badana kadre kierownicza,
wedtug grup umiejetnosci, w procesie utrwalania kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Analiza poszczeg6lnych kluczowych kompetencji w procesie ich utrwalania
pokazuje, ze najnizej oceniane sa umiejetnosci w zakresie kosztu jednostkowego
(3,61) oraz ceny (3,78). Najwyzej natomiast ankietowani przedstawiciele kadry
kierowniczej ocenili reputacje (solidnosé¢, wiarygodnosé, zaufanie, odpowiedzial-
nos$¢ — 4,36) oraz sprawno$¢ systemu informacji (4,37; rys. 3). Liczba ocen wysta-
wionych poszczegélnym kluczowym kompetencjom na tym etapie byla mocno
zréznicowana i wahata sie od 148 do 841. Zro6znicowanie natomiast ocen przypisa-
nych poszczegélnym kluczowym kompetencjom, mierzone wspédtczynnikiem
zmiennoéci, okazalo sie wyzsze niz w przypadku umiejetnosci kierowniczych,
nizsze natomiast niz na poprzednich etapach, i wahato sie od 9,15% (rentownos¢
az do 15,76% (umiejetnosci wspélpracy menedzeréw).
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Rys. 2. Rozklad srednich ocen umiejetnosci opanowanych przez badana kadre kierownicza,
wedtug poszczegélnych umiejetnosci kierowniczych, w procesie utrwalania
kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Rozklad $rednich ocen umiejetnosci opanowanych przez badana kadre kierownicza,
wedtug poszczegblnych umiejetnosci kierowniczych, w procesie utrwalania
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa

Zr6dto: opracowanie whasne.

Na etapie ochrony pozycji konkurencyjnej i utrwalania kluczowych kompeten-
cji, w przypadku umiejetnosci zaréwno technicznych, spotecznych, jak i koncep-
cyjnych, mezczyzni uzyskuja wyraznie nizsze $rednie oceny niz kobiety (tab. 1).

Obszarami, gdzie kobiety osiagaja wyzsze $rednie oceny niz mezczyZni, sa w
przypadku kluczowych kompetencji: wydajnoéé produkcji (réznica w $rednich na
korzysc kobiet az 0,82), jako$¢ realizowanej strategii (réznica w srednich na korzys¢
kobiet 0,57) oraz elastyczno$¢ — zdolnoé¢ do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu
(réznica w $rednich na korzysé kobiet 0,56). Natomiast mezczyZni uzyskuja wyzsze
$rednie w przypadku takich kluczowych kompetengji, jak: uczenie sie (réZnica w
$rednich na korzy$¢ mezczyzn 0,2), system organizacji wytwarzania produktéw
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($wiadczenia ustug) i ich dostarczania (r6znica w $rednich na korzys$¢ mezczyzn 0,43)
oraz zaopatrzenie materialowe (réznica w $rednich na korzys¢ mezczyzn 0,46). Na
tym etapie procesu ksztaltowania kluczowych kompetencji przedsiebiorstw dla
wszystkich szczegétowych umiejetnosci kierowniczych $rednie oceny mezczyzn sa
nizsze od $rednich ocen kobiet. Najwieksze réznice wystepuja w przypadku umiejet-
nosci kontrolowania oraz umiejetnosci dzialania operacyjnego, najmniejsze natomiast
réznice wystepuja w odniesieniu do znajomosci metod i technik motywowania.

Tabela 1. Srednie wartosci ocen umiejetnosci kierowniczych, wedtug plci i typéw umiejetnosci
kierowniczych, w procesie utrwalania kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa

Rodzaj umiejetnosci kierowniczych - Plec -
mezZczyzna kobieta
Umiejetnosci techniczne 4,03 4,32
[Umiejetnogci spoteczne 4,01 4,33
[Umiejetnosci koncepcyjne 4,06 4,28

Zrédio: opracowanie wiasne.

W procesie utrwalania kluczowych kompetencji, w przypadku umiejetnosci
zaréwno technicznych, spolecznych, jak i koncepcyjnych, mlodsi przedstawiciele
kadry kierowniczej uzyskuja wyzsze $rednie oceny niz osoby powyzej 35 lat.
Jedynie co do kilku kluczowych kompetencji, takich jak: dopasowywanie oferty
produktéw (ustug) do potrzeb klienta (orientacja na klienta), system organizacji
wytwarzania produktéw (Swiadczenia ustug) i ich dostarczania, sie¢ dystrybugcji,
wystepuja réznice w $rednich na korzysé oséb w wieku powyzej 35 lat. Jednak
najczesciej przedstawiciele kadry kierowniczej w wieku do 35 lat uzyskuja wyzsze
$rednie. Najwieksze réznice dotycza takich kluczowych kompetencji, jak zaopa-
trzenie materialowe, wydajnos¢ produkcji i sprawno$¢ systemu informacji.

W przypadku umiejetnosci technicznych i spolecznych, starsi stazem przedsta-
wiciele kadry kierowniczej, na zajmowanym stanowisku, uzyskuja wyzsze Srednie
oceny. Jedynie w przypadku umiejetnosci koncepcyjnych osoby o krétszym stazu
pracy odnotowaly wyzsze $rednie oceny. Co do takich kluczowych kompetencji, jak
dopasowywanie oferty produktéw (ustug) do potrzeb klienta (orientacja na klienta) i
jakos¢ realizowanej strategii, wystepuja znaczne réznice w srednich na korzys¢ oséb
o stazu pracy na zajmowanym stanowisku powyzej 10 lat. Najwieksze réznice w
$rednich, na korzy$¢ mlodszych pod wzgledem stazu pracy kierownikéw, dotycza
takich kluczowych kompetendji, jak jakos¢ produktu (ustugi) oraz przystosowanie
struktury organizacyjnej i procedur do celéw przedsiebiorstwa. W procesie utrwala-
nia ksztattowania kluczowych kompetencji w przypadku takich umiejetnosci kie-
rowniczych, jak umiejetno$¢ dziatania operacyjnego i umiejetnosé postugiwania sie
instrumentami zarzadzania (metodami, technikami, narzedziami), $rednie oceny
0s6b o dtuzszym stazu pracy sa wyzsze. Najwieksze réznice w przecietnych ocenach
na korzy$¢ oséb miodszych dotycza umiejetnosci motywowania grupowego oraz
umiejetnosci odpowiedniego uszczegélawiania zadan na stanowiska pracy.
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W procesie utrwalania kluczowych kompetencji przedsiebiorstw mozna zauwa-
zy¢ nastepujaca prawidlowos¢: im wyzszy szczebel zarzadzania, tym wieksza Sred-
nia ocena umiejetnosci kierowniczych. Dotyczy to wszystkich grup umiejetnosci
kierowniczych: technicznych, spotecznych i koncepcyjnych (rys. 4). W odniesieniu
do najwyzszego szczebla zarzadzania najwyzsze Srednie dotycza takich kluczowych
kompetencji, jak sprawno$¢ systemu informaciji, uczenie sie i potencjal finansowy, a
najnizsze obejmuja umiejetnos¢ wspétpracy menedzerdéw i architekture zewnetrzna
(miedzy przedsiebiorstwem a jego dostawcami lub odbiorcami). Na najnizszym
szczeblu zarzadzania najwyzsze wartosci $rednie osiaga sie w przypadku takich
kluczowych kompetenciji, jak: jakos¢ produktu (ustugi), koszt jednostkowy, umiejet-
no$¢ wspdlpracy menedzeréw. Najnizsze $rednie oceny dla tego szczebla dotycza
dopasowywania oferty produktéw (ustug) do potrzeb klienta (orientacja na klienta),
systemu organizacji wytwarzania produktéw ($wiadczenia ustug) i ich dostarczania.
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Rys. 4. Rozklad srednich ocen umiejetnosci kierowniczych w zaleznosci od rodzaju umiejetnosci
kierowniczych i szczebla zarzadzania w procesie utrwalania kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa

Zrédio: opracowanie wlasne.

Posiadacz kluczowych kompetencji powinien chroni¢ swoja pozycje, gdyz przy-
wodztwo w tym zakresie mozna utraci¢ na wiele sposobéw. Ochrona kluczowych
kompetengji przed ich ostabieniem wymaga stalego nadzoru ze strony naczelnego
kierownictwa. Takze kierownikom wydzialéw nalezy przydzieli¢ ogélnoorganizacyj-
ne funkcje gospodarzy w sferze konkretnych kluczowych kompetencji, za ktére
powinni by¢ odpowiedzialni. Regularne spotkania, dotyczace ,rewizji wyrézniaja-
cych zdolnosci”, musza sie koncentrowa¢ na zakresie inwestycji, planach umocnienia
umiejetnosci sktadowych i technologii wchodzacych w sklad tych kompetengji.

3. Zakonczenie

Mozna uznaé, ze przeprowadzone badania potwierdzily, iz kluczowe kompeten-
cje powinny byé traktowane jako istotny czynnik sukcesu przedsiebiorstwa. Musza
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by¢ jednak przede wszystkim wlasciwie sformutowane. Jesli maja by¢ autentyczne,
nie moga brzmie¢ jak tekst z okolicznosciowej kartki. Nie moze by¢ zadnych niedo-
moéwieni, poniewaz wszelkie niejasnodci z reguly dezinformuja. Powinny tez by¢
intensywnie propagowane w przedsiebiorstwie. Zajmowac¢ sie nimi powinni zaréw-
no kierownicy réznych szczebli zarzadzania, jak i szeregowi pracownicy, zaintereso-
wani polepszaniem wynikéw firmy i zapewnieniem jej powodzenia w przysztosci.

Kluczowymi kompetencjami przedsiebiorstwa nalezy nasyci¢ przebieg wszel-
kich proceséw, w ktérych uczestnicza pracownicy — od procedur zatrudnienia, przez
systemy zarzadzania, zasady awansowania i kontroli, az po polityke zwolnieri. Od
pierwszej rozmowy kwalifikacyjnej do ostatniego dnia pracy nalezy przypominac
wszystkim pracownikom, ze kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa stanowia
fundament kazdej decyzji podejmowanej w organizacji [Lencioni 2004, s. 124-125].

Odpowiedni i konsekwentnie wdrazany zbiér kluczowych kompetencji przed-
siebiorstwa wyréznia je wéréd konkurentéw. Nasycenie kluczowymi kompeten-
cjami realizowanych proceséw powoduje, ze ludzie moga osiaga¢ wspaniate
rezultaty. Utrwalanie kluczowych kompetencji przedsiebiorstw wymaga zapew-
nienia odpowiedniego poziomu niezbednych umiejetnosci kierowniczych. W
badaniach kadry kierowniczej wykazano, Ze istnieje luka w opanowaniu umiejet-
nosci kierowniczych w procesie ksztattowania kluczowych kompetencji przedsie-
biorstw. Potwierdzono takze, ze ocena tych umiejetnosci nie jest uzalezniona od
pici, wieku, stazu pracy, zajmowanego szczebla zarzadzania (dotyczy samej kadry
kierowniczej) oraz od takich cech jak branza, charakter débr i ustug oferowanych
przez firmy czy wielko$¢ dochodu brutto. By¢ moze istnieja inne przekroje klasyfi-
kacyjne, ktére mogltyby mie¢ wplyw na ocene umiejetnosci kierowniczych przez
kadre kierownicza w procesie utrwalania kluczowych kompetencji przedsigbior-
stwa, ale wielo$¢ przebadanych przekrojéw pozwala wnioskowadé, ze prawdopo-
dobieristwo jest nieistotne dla prezentowanego problemu.
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MANAGER CAPABILITIES
IN THE PROCESS OF STRENGTHENING
CORE COMPETENCIES OF THE ENTERPRISE

Summary

The set of core competencies of the enterprise formulated and implemented in a proper way
distinguishes the particular company among its competitors. The phase of strengthening core
competencies requires the particular level of essential management capabilities. Research conducted
indicates that there is a gap between indispensable capabilities and capabilities that managers possess in
practice. The research result also show that there is no significant statistic relation between the evaluaton
of manager's capabilities and the gender, age, experience, level in the hierarchy that particular employee
occupies, sector, character (features) of goods and services that company provides or income level.
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