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PROCES IDENTYFIKOWANIA
KLUCZOWYCH KOMPETENCJI PRZEDSIEBIORSTW
A UMIEJETNOSCI KIEROWNICZE

Streszczenie: W procesie identyfikowania posiadanych kluczowych kompetencji przedsie-
biorstw najwyzej ocenione zostaly przez kadre kierownicza kategorie umiejgtnosci koncep-
cyjnych i technicznych ($rednia ocen 4,04). Ankietowani przedstawiciele kadry kierowniczej
w analizowanym procesie najnizszg ocen¢ przypisywali umiejetnosciom motywowania gru-
powego oraz umiejetnosciom podejmowania niestandardowych decyzji. Najwyzej ocenione
zostaly umiejetnosci organizowania oraz komunikowania si¢. Mezczyzni przypisali wyzsze
srednie oceny niz kobiety zwlaszcza w zakresie takich umiejg¢tnosei, jak uczenie si¢ oraz
planowanie.

Stowa kluczowe: kompetencje przedsigbiorstwa, kompetencje menedzerskie.

1. Wstep

We wspotczesnym §wiecie w kazdej sferze zycia cztowieka zachodzg ré6znego rodza-
juprocesy. Tempo zmian, jakie im towarzyszy, nasilito si¢ znacznie w ciggu ostatnich
lat. Dotyczy to takze organizacji, w ktorych w procesie zarzadzania na pierwszy plan
wysuwajg si¢ zagadnienia zwigzane z poprawg efektywnosci oraz konkurencyjnosci.
Jedna z drog osiagnigcia tych celow jest poprawne identyfikowanie kluczowych kom-
petencji przedsigbiorstw, co wymaga od kadry kierowniczej posiadania okreslonych
umiejetnosci kierowniczych, ktore w obecnych warunkach szybko si¢ dezaktualizuja.
Kadra kierownicza staje przed coraz nowymi wyzwaniami. Wspoétczesne uwarunko-
wania funkcjonowania organizacji wymagaja utalentowanej, wysoko wykwalifiko-
wanej kadry kierowniczej. Potrzebni sg profesjonalisci, ktorzy dysponujg umiejetno-
sciami — waznymi do opanowania nowych zadan zawodowych i nowych sytuacji
[Jeruszka 2006] — i wykazuja odpowiednie predyspozycje osobowosciowe. Nato-
miast otoczenie organizacji z jednej strony zachgca, a z drugiej strony przymusza
kadre kierownicza do cigglego uczenia si¢. Sprzyja to poszerzaniu wiedzy, podnosze-
niu kwalifikacji, a przede wszystkim doskonaleniu umiejetnosci kierowniczych, co
wydaje si¢ niezbedne szczegdlnie w procesie identyfikowania kluczowych kompe-
tencji przedsigbiorstw.
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Celem podjecia tematu jest istniejaca luka poznawcza w zakresie zwigzkow po-
migdzy umiejetnosciami kierowniczymi a potencjalem kluczowych kompetencji
przedsigbiorstw. Innymi motywami sg stan wspolczesnej wiedzy, wskazujacy na po-
trzebe podjecia takich badan, oraz ciekawos¢ poznawcza, dopingujaca do proby
spojrzenia na kluczowe kompetencje przedsigbiorstw z perspektywy umiejetnosci
kierowniczych.

2. Proces identyfikowania kluczowych kompetencji przedsiebiorstw

W procesie ksztaltowania kluczowych kompetencji istotnym etapem jest identyfika-
cja kluczowych kompetencji dokonywana przez kadre kierowniczg, polegajaca na
opracowaniu listy inwentaryzacyjnej kompetencji organizacji. Nie jest to proste
przedsiewzigcie, gdyz przedsigbiorstwa, podejmujac zadanie okre$lania swoich
kluczowych kompetencji, wpadaja zwykle w kilka pulapek. Jedng z najczgsciej
spotykanych jest przekazanie tego zadania kadrze technicznej. Istnieje wyrazne nie-
bezpieczenstwo przyjecia takiego podejscia. Kluczowe kompetencje to ,,dusza”
przedsigbiorstwa i jako takie muszg by¢ integralng czg¢scig procesu ogdlnego zarza-
dzania. Jesli tylko kadra techniczna poczuje si¢ wtascicielem tego procesu, uzytecz-
no$¢ koncepcji budowania nowych kompetencji bedzie powaznie zagrozona. Zbyt
czesto kluczowe kompetencje stajg si¢ ,,zaktadnikiem” kadry technicznej w jej pro-
bach zdobycia wptywow i zasobow. Inna putapka dotyczy czasu, w jakim dokonuje
si¢ identyfikacji kluczowych kompetencji. Kiedy robi si¢ to szybko, tatwo pomingé
istotne sprawy. W wielu przypadkach nie stosuje si¢ takze testu ,,wartosci postrzega-
nej przez klienta” wobec listy kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa. Zrozu-
mienie powigzania wystepujacego migdzy kluczowymi kompetencjami a korzyscia-
mi ma krytyczne znaczenie dla okreslania tych kompetencji, ktore faktycznie maja
charakter kluczowy. Kluczowe kompetencje to takie, ktore umozliwiaja osiagnigcie
przewagi konkurencyjnej. Tak wiec obok kryterium unikatowo$ci pojawia si¢ na-
stepne: wartos¢ kompetencji oceniana ze wzgledu na przydatnos$¢ do konkurowania.
Dzigki temu w zbiorze posiadanych kompetencji mozemy zidentyfikowa¢ kompe-
tencje najwazniejsze ze wzgledu na konkurowanie. Sprawa ta jest bardzo istotna.
Chodzi bowiem o to, ktore kompetencje sg lub beda szczegdlnie wazne dla osiggnig-
cia sukcesu. Niektore kompetencje nalezy ograniczac, a nie rozwijaé, np. kompeten-
cje w dziedzinie pewnych rodzajow technologii w przypadku nadchodzacych prze-
loméw technologicznych. Chodzi wiec o stwierdzenie, ktore kompetencje moga by¢
dzwignig do osiagniecia sukcesow w przysztosci [Rokita 2005]. W praktyce sugeru-
je sig, ze w procesie diagnozy kluczowych kompetencji powinny bra¢ udziat dwie
grupy specjalistow: kierownictwo firmy oraz eksperci z zewnatrz. Zaleca si¢, aby
osoby z zewnatrz przedsigbiorstwa podzieli¢ na kilka zespotéw w celu identyfikacji
przyczyn wylaniajacych si¢ rozbieznosci zdan. W prace zespotow powinno by¢ za-
angazowane takze naczelne kierownictwo, i to w taki sposéb, aby jego opinia nie
zdominowata wypowiedzi pozostatego personelu [Marszatek 2005]. Wazne jest nie
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tylko okreslenie i uzgodnienie kluczowych kompetencji, ale takze ich elementéw
sktadowych. W wiekszosci przypadkow kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa sa
ukryte przed konkurentami, a bywa, ze sama kadra zarzadzajaca nie do konca ma
swiadomos$¢ ich wystgpowania [Bratnicki 2000]. Ponadto przedsigbiorstwa musza
porownywac swoje kluczowe kompetencje z kompetencjami innych przedsigbiorstw.
Nalezy takze pamigtaé, ze tradycyjni konkurenci mogg nie by¢ tymi, ktorymi najbar-
dziej nalezy si¢ przejmowac. Naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa powinno
bra¢ udziat w procesie identyfikowania kluczowych kompetencji. Praca w grupie
pomaga przeistoczy¢ indywidualne umiejetnosci we wszechstronng wiedzg przez
dzielenie si¢ wszystkimi zdobytymi informacjami i wzajemne czerpanie wiadomo-
sci od wspotpracownikow. Praca w grupie przynosi jednak pozadane efekty tylko
wowczas, gdy wspolpraca oparta jest na szczerosci, zaufaniu i wzajemnym szacunku
[Krzakiewicz 2000]. Wskazane jest, aby proces ten obejmowat wiele spotkan i burz-
liwych dyskusji, w ktorych umiejetnosci kierownicze maja szczegdlne znaczenie.
Wazne jest, aby kadra kierownicza i specjalisci nie krytykowali nowych pomystow
ani zbyt szybko nie poddawali ich drobiazgowej ocenie. Okazujac swg intelektualng
wyzszo$¢ przez obalanie pomystow innych osob, tamuja zrodto, ktore pewnego dnia
mogloby sie¢ sta¢ fontanng [Sloane 2005]. Zadanie odkrycia kluczowych kompeten-
cji przedsigbiorstwa nie jest przedsigwzigciem, ktore naczelne kierownictwo moze
delegowac. Jego wykonania nie da si¢ takze ograniczy¢ do kilku spotkan poza przed-
sigbiorstwem. Celem tego procesu jest wywotanie w przedsigbiorstwie szerokiego
i glebokiego zrozumienia kompetencji, ktore aktualnie stanowig fundament sukcesu
przedsigbiorstwa. Podej$cie do procesu okreslania kluczowych kompetencji nie
moze by¢ mechaniczne i pospieszne, gdyz diagnoza kluczowych kompetencji po-
zwala na ustalenie, jakie obszary funkcjonowania przedsi¢biorstwa sg najwazniejsze
w aspekcie budowania przewagi konkurencyjnej [Kompetencje... 2003]. Zatem ka-
dra kierownicza musi zachecac ludzi do zgltaszania wtasnych pomystow, gdyz bada-
nie kompetencji nie ma charakteru monolitycznego, nie moze by¢ zredukowane do
ustalonej sekwencji poszczegdlnych krokdéw czy tez do zbioru narzedzi analitycz-
nych. Jego istota jest natomiast struktura ukierunkowujgca dostrzeganie, myslenie
i dziatanie szeroko rozumianej kadry kierowniczej, ktora dazy do zdobycia i utrzy-
mania przewagi konkurencyjnej, ale przy tym nalezy pamigtac, ze im bardziej klu-
czowe kompetencje sa skodyfikowane, tym staja si¢ mniej elastyczne.

3. Metoda i organizacja post¢epowania badawczego

Analiza informacji wtornych [Mendel 1996], obejmujacych dane statystyczne pozy-
skane z Urzgdu Statystycznego w Poznaniu, zawierajace zestawienie podmiotow
gospodarczych aktualnie dziatajagcych i majacych siedzibe w wojewddztwie wielko-
polskim, o liczbie zatrudnionych 250 i wigcej, pozwolita na przeprowadzenie badan
pilotazowych obejmujacych 23 przedsi¢biorstwa. Na podstawie wywiadéw z kadra
kierownicza w tych przedsiebiorstwach oraz przy uzyciu metody kompetentnych
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sedziow opracowano liste umiejetnosci kierowniczych, ktore sprzyjaja procesowi
identyfikowania posiadanych kluczowych kompetencji przedsigbiorstw.

Istotnym zrédlem informacji sg takze zrealizowane badania ankietowe, ktorymi
objeto 70 przedsiebiorstw (17% populacji), wylosowanych przy wykorzystaniu pro-
gramu EXCEL i funkcji arkusza kalkulacyjnego LOS(). Funkcja ta generuje liczby
losowe o rozktadzie jednostajnym z przedziatu [0,1]. Na potrzeby wylosowania pro-
by utworzono skoroszyt zawierajacy dwie zmienne: unikatowy identyfikator dla
kazdego podmiotu znajdujacego si¢ w rejestrze REGON oraz liczbg losowa wyge-
nerowang za pomocg funkcji LOS().

Nastepnie dokonano posortowania rejestru REGON ze wzgledu na liczby loso-
we. Odpowiada to, znanej z kursu rachunku prawdopodobienstwa [Stasiewicz, Ru-
snak, Siedlecka 2006], procedurze wymieszania kul w urnie i ma na celu zapewnie-
nie takiej sytuacji, aby w doborze firm nie wystepowata zadna prawidtowos¢.

Ankieta badawcza skierowana zostata do kadry kierowniczej dobranych losowo
przedsigbiorstw. Podstawowym celem badan byly identyfikacja i ocena znaczenia
umiejetnosci kierowniczych kadry kierowniczej, wptywajace na identyfikowanie
posiadanych kluczowych kompetencji przedsigbiorstw. Poddane badaniu empirycz-
nemu przedsigbiorstwa zostaly wylosowane, co oznacza szczegélne badanie cze-
sciowe, a tym samym badanie reprezentacyjne, w ktorym badana czgs$¢ zbiorowosci
zostata odpowiednio wylosowana z populacji.

Z dokonanej analizy literatury przedmiotu wynika, ze umiej¢tnosci kierownicze
sa to zdolnosci kierownika warunkujace osigganie pozadanej sprawnosci dziatania,
rozumianej w znaczeniu ogélnym zgodnie z ujeciem prakseologicznym. Krytyczna
analiza typologii umiej¢tnosci kierowniczych pozwolita ze wzgledow metodycz-
nych zaproponowa¢ za R.L. Katzem [Stoner, Freeman, Gilbert 2001] podziat umie-
jetnosci kierowniczych na koncepcyjne, spoteczne i techniczne, ktore uszczegoto-
wiono na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (wywiady oraz metoda
kompetentnych sedzidow), wyrdzniajac wsrod umiejetnosci koncepeyjnych umiejet-
no$¢ wytyczania celéw/zadan, umiejetnos¢ uczenia si¢, umiejetno$é stawiania na
rozwdj, umiejetno$¢ planowania, umiejetnos¢ oceny sytuacji w organizacji, umiejet-
no$¢ myslenia analitycznego, umiej¢tnosé kreowania pomystoéw, umiejetnosé zarzg-
dzania informacja, umiejetno$¢ rozwigzywania problemow, umiejetnos¢ podejmowa-
nia niestandardowych decyzji, umiej¢tnos$¢ organizowania, umiejetnos¢ delegowania
uprawnien, umiejetno$¢ syntezy i umiej¢tno$¢ kontrolowania. Wérod umiejgtnosci
spotecznych wyrozniono: umiejetnos$¢ oceny sytuacji spotecznej, umiejetnos$¢ dobre-
go wspotdziatania z innymi, umiej¢tnos¢ rozwigzywania konfliktow, umiejetnosé
rozumienia innych, umiejetnos¢ podejmowania decyzji personalnych, umiejetnosé
panowania nad emocjami, umiej¢tnos¢ negocjowania, umiejetnos¢ komunikowania
si¢, umiejetnos¢ odpowiedniego traktowania podwtadnych, umiejetnos¢ motywo-
wania indywidualnego oraz grupowego. Wsrdd umiejetnosci technicznych wyr6z-
niono umigjetno$¢ odpowiedniego uszczegdtawiania zadan na stanowiska pracy,
umiejetnos$¢ zarzadzania finansami, umiejetnos$¢ zarzgdzania czasem pracy wilasnej,
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umiejetnos$é poshugiwania si¢ instrumentami zarzadzania, umiejetnosé organizowa-
nia pracy wilasnej, umiej¢tnos¢ okreslania sposobow realizacji zadan, umiejgtnosé
stosowania technologii, umiejetno$¢ wykorzystywania wiedzy w wyspecjalizowanej
dziedzinie oraz znajomos$¢ metod i technik motywowania.

Oceny umiejetnosci kierowniczych w procesie identyfikowania posiadanych
kluczowych kompetencji przedsigbiorstw dokonano, przyjmujac skale ocen umiejet-
nosci od 2 do 5, co oznacza: 2 — niedostatecznie, 3 — dostatecznie, 4 — dobrze, oraz
5 — bardzo dobrze.

4. Wyniki badan

W procesie identyfikowania posiadanych kluczowych kompetencji przedsigbiorstw
kadra kierownicza najwyzej ocenia umiejetnosci koncepceyjne i techniczne (Srednia
ocen 4,04), cho¢ umieje¢tnosciom koncepcyjnym przypisywano oceny az 6738 razy,
aumiejetno$ciom technicznym zaledwie 4067. Zréznicowanie ocen byto jednak nie-
wielkie i dla wszystkich typow umiejetnosci wspodtczynnik zmiennosci wyniost ok.
12%. Rozktad poszczegolnych ocen w przypadku wszystkich trzech typow umiejet-
nosci byt podobny (rys. 1).

Koilcepcyjne

Techniczne Spoteczne

Rys. 1. Rozklad $rednich ocen stopnia opanowania umiejetnosci kierowniczych wedtug grup
umiejetnosci na etapie identyfikowania posiadanych kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najmniej byto ocen 2 i 3. Nastepne pod wzgledem liczebnosci byly piatki. Naj-
czesciej ankietowani oceniali swoje umiejetnosci na oceng 4 (rys. 2).

Ankietowani przedstawiciele kadry kierowniczej najnizsza ocen¢ przypisywali
umigjetnosciom motywowania grupowego — 3,96, oraz umiej¢tnosciom podejmowa-
nia niestandardowych decyzji — 3,97. Najwyzej natomiast ocenione zostaty: umiejet-
nos$ci organizowania — 4,11, oraz komunikowania si¢ — 4,11. Liczba ocen wystawio-
nych poszczegdlnym umiejetnosciom byla podobna i wahata si¢ od 404 do 427.

Zrbznicowanie natomiast ocen przypisanych poszczegdlnym umiejetnosciom
kierowniczym mierzone wspotczynnikiem zmienno$ci okazato si¢ niewielkie i wa-
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Rys. 2. Rozklad ocen stopnia opanowania umiejetnosci kierowniczych wedhug grup umiejgtnosci
na etapie identyfikowania posiadanych kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

hato si¢ od 11,46% (umiejetno$¢ organizowania) do 13,66% (umieje¢tnos¢ panowa-
nia nad emocjami). Rozktad poszczegdlnych ocen w przypadku wszystkich katego-
rii umiejetnosci byt podobny. Najmniej byto ocen typu 2 1 3. Nastepna pod wzgledem
liczebnos$ci grupa byly piatki. Najczesciej ankietowani oceniali swoje umiejetnosci
na tym etapie na oceng 4 (rys. 3).

Umieje¢tno$¢ motywowania
grupowego

Umigje¢tnos$¢ podejmowania

Umiejetnos¢ komunikowania sig¢ niestandardowych decyzji

B\
AV Umieje¢tnos$¢ oceny sytuacji
spotecznej

Umiejetnos$¢ organizowania

Umiejetnos¢ wykorzystywaniq
wiedzy w wyspecjalizowanej
dziedzinie

Rys. 3. Rozktad $rednich ocen stopnia opanowania umiejetnosci opanowanych przez badana

kadre kierownicza wedlug poszczegdlnych umiejetnosci kierowniczych na etapie identyfikowania
posiadanych kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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W procesie identyfikowania posiadanych kluczowych kompetencji, w przypad-
ku umiejetnosci zarowno technicznych, spolecznych, jak i koncepcyjnych, mez-
czyzni uzyskuja wyzsze $rednie oceny niz kobiety (tab. 1).

Tabela 1. Srednie warto$ci ocen umiejetnosci kierowniczych wedtug plci i typow
umiej¢tnosei kierowniczych na etapie identyfikowania posiadanych kluczowych
kompetencji przedsigbiorstwa

Rodzaj umiejetnoscei kierowniczych Ple¢ -
mezczyzna kobieta
Umiejetnos$ci techniczne 4,05 3,94
Umiejegtnosci spoleczne 4,05 3,97
Umiejetnosci koncepceyjne 4,06 3,86

Zrodto: opracowanie wlasne.

Bardziej szczegotowa analiza pokazuje jednak, ze sa obszary, gdzie kobiety
osiggaja wyzsze $rednie oceny niz mezczyzni. Jest tak w przypadku takich kluczo-
wych kompetencji, jak wydajnos¢ produkcji (r6znica w srednich na korzys¢ kobiet
0,67), elastycznos¢ — zdolnos$¢ do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu (r6znica
w srednich na korzys¢ kobiet 0,44) oraz doskonalenie produktu (ustugi) pod wzgle-
dem cech uzytecznosci (r6znica w $rednich na korzys¢ kobiet 0,16). Z kolei mez-
czyzni uzyskuja wyzsze srednie w przypadku takich kluczowych kompetencji, jak
udziat w rynku (r6znica w $rednich na korzy$¢ mezczyzn 0,57), uczenie si¢ (réznica
w $rednich na korzy$¢ mezczyzn 0,59) oraz inne kluczowe kompetencje (roznica
w s$rednich na korzy$¢ mezczyzn 0,74). Wskazano rowniez szczegdtowe umiejetno-
sci kierownicze, gdzie $rednie oceny mgzczyzn sg wyzsze od srednich ocen kobiet,
a takze, gdzie sg nizsze. Tak np. w przypadku takich umiejetnosci, jak: umiejetnosc
panowania nad emocjami oraz umiejetnos¢ kontrolowania, kobiety osiggaja wyzsze
srednie oceny niz mezczyzni. Natomiast w zakresie takich umiejetnosci, jak umiejet-
no$¢ uczenia si¢ oraz umiejetnos$¢ planowania, wystepuja wyrazne roznice w prze-
cigtnych ocenach na korzys¢ mezezyzn.

W procesie identyfikowania posiadanych kluczowych kompetencji przedsie-
biorstw, w przypadku umieje¢tnosci zarowno technicznych, spotecznych, jak i kon-
cepcyjnych, mlodsi przedstawiciele kadry kierowniczej uzyskuja wyzsze $rednie
oceny niz osoby powyzej 35 lat. Jednak w przypadku takich kluczowych kompeten-
cji, jak cena, jako$¢ produktu (ustugi) oraz inne kluczowe kompetencje, wystepuja
znaczne roznice w Srednich na korzys¢ osob w wieku powyzej 35 lat. Z kolei przed-
stawiciele kadry kierowniczej w wieku do 35 lat uzyskujg wyzsze $rednie w przy-
padku nastepujacych kluczowych kompetencji: wydajno$¢ produkcji, sprawnosé¢
systemu informacji oraz elastyczno$¢ — zdolno$¢ do funkcjonowania w zmiennym
otoczeniu. Wskazano réwniez te szczegdtowe umiejetnosci kierownicze, gdzie sred-
nie oceny 0sob do 35 lat s3 wyzsze od srednich ocen 0s6b powyzej 35 lat, a takze,
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gdzie sg nizsze. | tak w przypadku takich umiej¢tnosci, jak umiejetnos¢ wytyczania
celow/zadan oraz umieje¢tnos¢ kreowania pomystow, osoby starsze osiagaja wyzsze
srednie oceny niz osoby mlodsze. Natomiast w zakresie takich umiejgtnosci, jak
umiejetnos$¢ rozumienia innych oraz umiejetno$¢ podejmowania niestandardowych
decyzji, wystepujg wyrazne réznice w przeci¢tnych ocenach na korzys¢ osob mtod-
szych.

W przypadku umiejetnosci technicznych i spotecznych starsi pod wzgledem sta-
Zu pracy na zajmowanym stanowisku przedstawiciele kadry kierowniczej uzyskuja
wyzsze srednie oceny. Jedynie w przypadku umiejetnosci koncepcyjnych osoby
o krétszym stazu pracy odnotowaty wyzsze srednie oceny. W przypadku takich klu-
czowych kompetencji, jak potencjat finansowy, system organizacji wytwarzania
produktéw ($wiadczenia ustug) 1 ich dostarczania, sie¢ dystrybucji, wystepuja zna-
czace roznice w Srednich na korzys$¢ 0sob o stazu pracy na zajmowanym stanowisku
powyzej 10 lat. Najwicksze roznice w §rednich, na korzy$¢ mtodszych pod wzgle-
dem stazu pracy kierownikdw, dotyczg takich kluczowych kompetencji, jak wydaj-
no$¢ produkcji, przystosowanie struktury organizacyjnej do celéw przedsigbiorstwa.
W procesie identyfikacji posiadanych kluczowych kompetencji przedsigbiorstw
w przypadku takich umiej¢tnosci kierowniczych, jak umiejetno$¢ oceny sytuacji
W organizacji, umiejetnos$¢ planowania, Srednie oceny 0sob o dluzszym stazu pracy
sa wyzsze. Najwieksze roznice w przecietnych ocenach na korzy$¢ osob mtodszych
dotycza takich umiejgtnosci, jak umiejetnos¢ podejmowania trudnych decyzji w or-
ganizacji oraz umiejetnos$¢ zarzadzania finansami.
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4,00 1

3,95 4

ANV

3,90 A

3,85 -
Koncepcyjne Spoteczne Techniczne

ONajwyzszy  BSredni  ENajnizszy szczebel zarzadzania

Rys. 4. Rozktad $redniej ocen umiejgtnosci kierowniczych w zaleznosci od rodzaju umiejgtnosci
kierowniczych i szczebla zarzadzania na etapie identyfikowania posiadanych kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwa

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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W analizowanym procesie zauwazono nastepujaca prawidlowosé: im wyzszy
szczebel zarzadzania, tym wigksza $rednia ocena umiejetnosci kierowniczych. Do-
tyczy to wszystkich grup umiejetnosci kierowniczych: technicznych, spotecznych
i koncepcyjnych (rys. 4).

W przypadku najwyzszego szczebla zarzadzania najwyzsze srednie dotyczg ta-
kich kluczowych kompetencji, jak potencjal finansowy, sie¢ dystrybucji, kultura or-
ganizacyjna, a najnizsze obejmujg inne kluczowe kompetencje, jakos¢ realizowane;j
strategii oraz rentownos$¢. Dla najnizszego szczebla zarzadzania najwyzsze wartosci
srednie osigga si¢ w przypadku takich kluczowych kompetencji, jak przystosowanie
struktury organizacyjnej i procedur do celow przedsigbiorstwa oraz elastyczno$¢ —
zdolnos$¢ do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu. Najnizsze $rednie oceny dla
tego szczebla dotycza ceny, potencjatu finansowego, kosztu jednostkowego oraz
systemu organizacji wytwarzania produktéw ($wiadczenia ustug) i ich dostarczania.

5. Z.akonczenie

Identyfikacja posiadanych kluczowych kompetencji przedsigbiorstw nie jest zada-
niem tatwym. Mloda kadra kierownicza na najwyzszym szczeblu zarzadzania — za-
réwno kobiety, jak i mezczyzni — ma opanowane w wysokim stopniu umiejgtnosci
kontrolowania. Identyfikowanie posiadanych kluczowych kompetencji przedsie-
biorstw nie moze by¢ zredukowane przez t¢ kadre do ustalonej sekwencji poszcze-
golnych dziatan. Mimo ze ogdlnie kadra kierownicza deklaruje opanowanie przez
siebie umiejetnosci komunikowania si¢ 1 organizowania, zdolno$ci do motywowania
grupowego oceniane sg najnizej. W procesie identyfikowania posiadanych kluczo-
wych kompetencji przedsigbiorstw nalezy prowokowaé personel do szerokiego
i glebokiego zrozumienia kompetencji, ktore aktualnie stanowia fundament sukcesu
przedsigbiorstwa. Do tego potrzebne sg umiejetnosci zardwno koncepcyjne, spo-
leczne, jak i techniczne. Chociaz grupa umiejetnosci technicznych powinna by¢ opa-
nowana w dominujgcej mierze przez najnizszy szczebel zarzadzania (kadra tech-
niczna), to jednak pozostali cztonkowie kierownictwa nie mogg zaakceptowac
zjawiska, ze kluczowe kompetencje stang si¢ tej kadry ,,zaktadnikiem”. Zadowalaja-
ce jest to, ze osoby ze stazem pracy do 10 lat deklarujg wysoki poziom opanowania
przez siebie umiej¢tnosci oceny sytuacji w organizacji, co moze tworzy¢ fundament
uszczegotawiania nie tylko kluczowych kompetencji przedsiebiorstw, ale 1 ich ele-
mentow sktadowych.

Wsrod badanych przedsigbiorstw dominujgce znaczenie majg sprawnosc syste-
mu informacji, reputacja i system wytwarzania produktow ($wiadczenia ustug) i ich
dostarczania, jako owe kluczowe kompetencje, przy ktorych identyfikowaniu kadra
kierownicza posiada najwyzszy stopien opanowania umiejetnosci.
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PROCESS OF IDENTIFYING ENTERPRISES’ CORE
COMPETENCIES VS. MANAGERIAL SKILLS

Summary: In the process of the identification of enterprises’ core competences the highest
mark was gained by technical and concept capabilities (the average on the level of 4.04).
Executives who took part in the research gave the lowest mark to team-motivation capabilities
and to communication capabilities. Generally men gave higher notes then women, especially
in the aspect of learning and planning capabilities.

Keywords: enterprises’ core competences.





