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Monika Sulimowska-Formowicz, Matgorzata Chrupata-Pniak
Uniwersytet Slaski, Szkota Zarzadzania

KONCEPCJA KOMPETENCIJI PRZEDSIEBIORSTWA
A BUDOWANIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
NA RYNKU — UJECIE EKONOMICZNE

| PSYCHOLOGICZNE

WPROWADZENIE

Pojecie kompetencji przedsiebiorstwa odnosi si¢ do posiadanych przez
organizacje umiejetno$ci wykorzystania dostepnych im zasobow. Pojecie
wyrdzniajacej kompetencji wprowadzit, ale nie zdefiniowat go, P. Selznick.
Uznat on jedynie kompetencje za nieodaczny element charakteru organiza-
cji (Hunt, 2000). Kenneth R. Andrews za wyré6zniajace kompetencije uznat
to, co firma potrafi robi¢ szczegblnie dobrze (ANDREWS, 1971). Szerzej zdefi-
niowali kompetencje Charles Hofer i Dan Schendel (CampBELL, 1997), jako:
wzorzec (sposob) wykorzystania posiadanych przez firme zasobéw i umie-
jetnosci, ktéry prowadzi do osiagania zatozonych celéw i realizacji zamie-
rzen. Zdaniem A. Nandy, kompetencje to organizacyjne rutyny wyzszego
rzedu, za ktérych pomoca firma dokonuje konfiguracji i rozwija posiadane
zasoby. Gary HAMEL i Coimbatore K. PRAHALAD (1990) wprowadzili pojecie
rdzennej kompetencji — czyli kluczowej cechy konkurencyjnosci. Kluczo-
we cechy konkurencyjnosci to zestaw umiejetnosci lub technologii, ktore
umozliwiaja firmie dostarczenie klientom konkretnej korzysci. Kluczowe
kompetencje pozwalaja koordynowa¢ rozmaite umiejetnosci produkcyjne
oraz zintegrowac wielo$¢ strumieni technologicznych firmy. Rownie szero-
ka definicje zaproponowali W.C. Bogner i H. Thomas, przyjmujac, ze klu-
czowe kompetencje to specyficzne dla firmy umiejetnosci i cechy procesu
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uczenia si¢ (cognitive traits) ukierunkowane na osigganie mozliwie najwyz-
szego poziomu satysfakcji konsumenta w poréwnaniu z konkurentami.

Wraz z rozwojem ekonomicznych uje¢ koncepcji kluczowych kompe-
tencji przedsiebiorstwa od ponad 20 lat obserwuje si¢ proby implementacji
tych koncepcji w system ZZL. Ani psychologowie i specjalisci od HR, ani
ekonomisci nie znalezli wspolnej, podzielanej przez wigkszos¢ definicji
kompetencji. NajczesSciej jednak opisuje si¢ kompetentnych pracownikéw
jako spetniajacych oczekiwania, potrafigcych wykorzysta¢ swoja wiedze,
umiejetnosci, cechy osobowosci, by osiggnac cele i standardy przypisane
ich rolom w organizacji. Bovarzis (1982, za: ARMSTRONG, 2005) definiuje
kompetencje przez ,,potencjat istniejacy w cztowieku, prowadzacy do ta-
kiego zachowania, ktére przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na da-
nym stanowisku pracy w ramach otoczenia organizacji, co daje pozadane
wyniki”. SPENCER (1990) wyodrebnia nastepujace sktadniki kompetenciji:
— motywy postepowania, dziatania, wzorce potrzeb,

— cechy jednostki — ogo6lne predyspozycje, style reagowania,
— samoocena — poczucie wlasnej wartosci,

— wiedza merytoryczna, techniczna, interpersonalna,

— umiejetnosci poznawcze i behawioralne.

FLETCHER (1991) pisze, Ze ,,niewazna jest sama wiedza, ale umiejetnos¢
jej praktycznego zastosowania”. Niezaleznie od réznic w definiowaniu
i opisywaniu kompetencji, istnieje zgodnos$¢ autoréw co do tego, ze stano-
wig one zespol wspdlnych kryteriow decyzyjnych w procesie kadrowym
i zapewniaja integracje strategii firmy z systemami zarzadzania ludzmi
w organizacji. Przyktadem zastosowania koncepcji kluczowych kompe-
tencji w zarzadzaniu potencjatem ludzkim w organizacji sg wspotczesnie
modele kompetencyjne. Zdaniem wielu autoréw i praktykoéw zarzadzania,
wuniwersalno$¢ koncepcji zarzadzania kompetencjami sprawia, ze mozna
je wprowadzac¢ jako strategicznie istotny element zarzgdzania organiza-
Cja, a jednoczeSnie umozliwiajg one osigganie sukcesow w krotkim czasie
i w ograniczonym polu ZZL” (Rostkowskl, 2005).

ROLA KOMPETENCJI PRZEDSIEBIORSTWA
W BUDOWANIU PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Gary Hamel rozréznia trzy typy kluczowych kompetenciji:
1) kompetencje w budowaniu dostepu do rynku (market-access competen-
cies), czyli te wszystkie umiejetnosci firmy, ktére sprawiaja, ze potrafi

9 Zastosowania...
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ona dotrze¢ jak najblizej klienta (marketing i sprzedaz, dystrybucja,
logistyka, zarzgdzanie marka itp.);

2) kompetencje wynikajace ze zdolnosci wewnetrznej integracji procesow
przedsiebiorstwa (integrity-related competencies),

3) kompetencje zwigzane z umiejetnoscig tworzenia wartosci dodanej dla
klienta poprzez niepowtarzalng funkcjonalnos¢ produktéw i/lub ustug,
ktéra wyrdznia je sposrod oferty konkurentdw (functionality-related
competencies).

Za szczegOlnie wazne dla osiagania przewagi konkurencyjnej uznaje Ha-

mel zwlaszcza kompetencje tworzenia funkcjonalnosci, ze wzgledu na

coraz silniejsze tendencje do wyréwnywania si¢ réznic miedzy firmami

w obrebie pozostatych typéw kompetencji w wyniku standaryzacji sto-

sowanych rozwigzan organizacyjnych. Wydaje si¢ jednak, ze integrujaca

rola kompetencji przedsiebiorstwa nie powinna by¢ zaniedbywana.
Posiadane przez firme¢ kluczowe kompetencje przyczyniaja sie do
zmniejszenia oddzialywania czynnikéw utrudniajacych akumulacje zaso-

bow strategicznych, czyli (Digricx, CooL, 1989):

— presji czasu — skrocenie czasu tworzenia okreslonego zasobu (na przy-
ktad wysokiego stopnia Swiadomosci marki i lojalnosci klientéw) jest
bardzo kosztowne (wymaga miedzy innymi wielokrotnie wyzszych niz
przecietne wydatkéw marketingowych) lub wrecz niemozliwe;

— korzysci skali dzigki juz posiadanym zasobom (silna marka i duza gru-
pa lojalnych klientéw utatwia firmie zadanie podczas wprowadzania
nowosci, umozliwia sukces przy nizszych naktadach);

— wewnetrznych powigzan miedzy zasobami — potencjat firmy to sy-
stem zasobow komplementarnych, powigzanych synergicznie, brak
ktoregos z ogniw powoduje utrudnienia w tworzeniu nastepnych (na
przyktad brak sprawnych stuzb serwisowych podkopuje efektywnos¢
procesOw poprawy jakosci);

— causal ambiguity (LiPPMAN, RUMELT, 1982) — nieumiejetno$¢ popraw-
nego odtworzenia zaleznoSci przyczynowo-skutkowych procesu aku-
mulacji zasobu strategicznego, imitacja przewagi konkurencyjnej wy-
maga zidentyfikowania jej Zrodet oraz umiejetnosci wykorzystania ich
rownie skutecznie.

ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI PRZEDSIEBIORSTWA

Jako ze kompetencje maja kluczowe znaczenie dla budowania i rozwija-
nia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, szczegblnie wazne jest umiejetne
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zarzadzanie nimi. ,,Proces konkurowania moze by¢ pojmowany jako two-
rzenie, utrzymanie i destrukcja specyficznych dla danego przedsiebiorstwa
kompetencji” (BRaTNICKI, 2000). Zarzadzanie kluczowymi kompetencjami
przedsiebiorstwa obejmuje cztery zasadnicze zadania (HAMEL, PRAHALAD,
1999):

1) zidentyfikowanie istniejacych kluczowych kompetenciji,

2) budowanie i rozw6j kluczowych kompetencii,

3) zastosowanie posiadanych kluczowych kompetencji,

4) ochrone pozycji lidera w zakresie kluczowych kompetencji.

Podstawg zarzadzania kompetencjami firmy jest ich wiasciwe zdefinio-
wanie i identyfikacja tych sposréd nich, ktére majg kluczowe znaczenie
dla przysztosci. Celem tej identyfikacji jest wywotanie w firmie gtebokie-
go zrozumienia umiejetnosci, ktore lezg u podstaw obecnego sukcesu kon-
kurencyjnego, podkreslenie wspolnej wlasnosci tego majatku, wzbudzenie
inicjatyw innowacyjnego wykorzystania, wskazanie mozliwosci objecia
nowych obszaréw dziatania, wyostrzenie wrazliwo$ci na nowy przedmiot
rywalizacji miedzy konkurentami oraz stworzenie podstaw do systema-
tycznego zarzadzania najcenniejszymi zasobami firmy. Na tym etapie ko-
nieczne jest wypracowanie spojnej, podzielanej na wszystkich szczeblach
definicji kluczowych kompetencji oraz sporzadzenie ich listy, a nastepnie
przyporzadkowanie im zestawu umiejetnosci i technologii, na ktérych sie
opieraja, oraz znalezienie competence holders — konkretnych czionkow
zatogi, ktérych wiedza i umiejetnosci przyczynity sie¢ do powstania kom-
petencji. Kolejnym krokiem jest wybo6r kompetencji, ktore nalezy budowacé
z mys$lg o przysztosci. Jest to oczywiscie zadanie ryzykowne, wymagajace
nie tylko wiedzy o rynku, ale takze intuicji. Zarzadzanie kompetencjami
wymaga umiejetnosci oderwania si¢ od tradycyjnej perspektywy produkt/
rynek na rzecz perspektywy wartosci dla klienta. Wybierajac kompeten-
cje przysztosci, ktore firma bedzie rozwija¢ z myslg o przysztym sukcesie,
nalezy zadecydowaé, ktére z nich moga przynies¢ klientom catkowicie
nowe korzysci oraz w jakim stopniu te kompetencje zdotaja zdyskredyto-
wac i zamieni¢ kompetencje mniej wydajnie i/lub skutecznie zapewniajgce
dotychczasowe korzysci.

Zarzadzanie rozwojem kompetencji przedsigbiorstwa zwigzane jest
z rozwigzaniem kilku pojawiajacych si¢ dylematéw o zasadniczym znacze-
niu. Kierownictwo stoi przed decyzja, w jakim stopniu rozwéj kompeten-
cji powinien przebiega¢ jako samoistny proces uczenia si¢ w organizacji,
a w jakim nada¢ mu ramy strukturalne w postaci metod, programoéow czy
narzedzi. Aby proces rozwoju indywidualnego cztonkéw organizacji prze-
tozyt sie na organizacyjne uczenie si¢, konieczne jest pokierowanie nim,
majace na celu utatwienie dyfuzji wiedzy w organizacji — wprowadzenie
proceséw ulatwiajacych wyodrebnienie cennych elementéw know-how,

9%
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rozwijanie ich i jednoczesne upowszechnienie w innych niz macierzysta
komorkach organizacji. Nalezy stworzy¢ elastyczny system komunikacji
interpersonalnej, umozliwiajacy przeptyw informacji miedzy jednostka-
mi i grupami; konieczne jest wprowadzenie jasnych zasad podejmowa-
nia decyzji i procedur rozwigzywania probleméw oraz strukturalizacji
wiedzy, aby umozliwi¢ jej upowszechnienie w organizacji i standaryzacje
rozwiazan. Ze wzgledu na odmienny charakter procesow rozwijania kom-
petencji i upowszechniania ich procedury organizacyjnego uczenia si¢ po-
winny cechowac si¢ na tyle zrownowazong strukturalizacja, aby znalazto
sie w nich miejsce na zr6znicowanie i swobode stosowania indywidual-
nych praktyk pogtebiania kompetenciji oraz aby mozliwe byto zastosowa-
nie ogoélnoorganizacyjnego wzorca rozpowszechniania indywidualnych
osiggniec.

Innym istotnym problemem jest umiejetno$¢ integrowania pojedyn-
czych zdolnosci organizacyjnych w efektywnie wykorzystywane kluczo-
we kompetencje. Przedsiebiorstwo funkcjonuje jako system, a wiec nawet
jesli sktada sie z dobrych czesci, moze okazac si¢ nieefektywne jako ca-
tos¢. Cenne, specjalistyczne, ale rozproszone kompetencje maja niewielka
warto$¢. Jednak dobrze wspotgrajace z sobg kompetencje, ale o przeciet-
nej zdolnosci tworzenia wartosci dodanej, réwniez nie przyniosa firmie
korzysci. Kluczem do sukcesu jest zatem umiejetnos¢ takiego zarzadza-
nia kompetencjami, ktore pozwoli osiggna¢ pozadany stopien integracji,
a jednoczesnie nie spowoduje erozji kompetencji o kluczowym znaczeniu.
Budowanie i rozwijanie kompetencji wymaga zdobycia i integracji dotych-
czasowej wiedzy organizacyjnej oraz wiedzy zdobytej poza organizacja.
W budowaniu kluczowych kompetencji zdolno$¢ do integracji jest tak
samo wazna jak zdolno$¢ do tworzenia nowosci. Kompetencje integracyj-
ne uznawane sg za jedne z kluczowych kompetencji.

PSYCHOSPOtECZNA NATURA KOMPETENCII

W teorii i praktyce zarzadzania ludzmi pojecie kompetencji wprowadzit
David McClelland na poczatku lat siedemdziesigtych XX wieku. Badania
autora w zakresie czynnikéw determinujacych sukces w pracy potwierdzi-
ty brak istotnego zwigzku migdzy ilorazem inteligencji i wynikami osigga-
nymi w nauce a powodzeniem w wykonywaniu zadan zawodowych (Or-
LINSKA-GONDOR, 2006). To sktonito badaczy do stwierdzenia, ze o sukcesie
zawodowym i zwigzanym z nim sukcesie organizacji na rynku decyduja
czynniki okreslone mianem kompetencji. Wigkszos¢ psychologéw dostrze-
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ga w kompetencjach zbior wielorakich czynnikéw, takich jak wiedza, mo-

tywacja, cechy osobowe, wyobrazenia o sobie, postrzeganie rol spotecz-

nych i potencjat umiejetnosci, niezbednych do prawidlowego wykonania
pracy. Najpelniej chyba w literaturze sformutowat kompetencje LEvy-LE-

BOYER (1996), definiujac ja jako ,,zintegrowane wykorzystywanie zdolno-

Sci, cech osobowosci, nabytej wiedzy i umiejetnosci w celu doprowadzenia

do pomyslnego wykonania ztozonej misji w ramach przedsigbiorstwa”.
Takie réznorodne podejscie do kompetencji w nauce zaowocowato

dwojakim rozumieniem kompetencji:

1) zadaniowym (funkcjonalnym) — zdolnos$¢ do skutecznej realizacji
okreslonych zadan zwigzanych z pracg lub osigganie pozgdanych wy-
nikow, ktore czesto przyjmuja formy zadan lub wymagan zwigzanych
z okreslonym stanowiskiem w organizacji (WHIDDETT, HOLLYFORDE,
2003),

2) behawioralnym — zdolnos¢ do realizacji konkretnych wzorcéw zacho-
wan.

W celu lepszego zrozumienia koncepcji kompetencji nalezy takze pod-
kresli¢ ich wielowymiarowy charakter (por. rys. 1). Wsr6d najczesciej wy-
mienianych w literaturze cech kompetenciji sa:

Ztozonos¢é
/"’“ﬂ"“"-»_\
y h
,-"’- i 2 b
o i . Operacyjnosc
Mierzalno$é '[I i celowos$é
! :
b8 Pl
. o
Zmienno$é : Sytuacyjnosé

Rys. 1. Wielowymiarowos$¢ koncepcji kompetencji (opracowanie wtasne)

Ze swej natury kompetencje nie s3 jednoczynnikowe, kazda sktada
sie z kilku r6znorodnych elementéw, ktore rozwijaja sie i powiekszaja ja
w praktycznym dziataniu. NajczeSciej wskazuje si¢ na wiedze merytorycz-
ng, umiejetnosci techniczne i interpersonalne, motywacje, cechy osobo-
wosci, poczucie wtasnej wartosci i samooceng oraz indywidualne postawy
i wartosci. Wystepujac samodzielnie, nie warunkuja sukcesu, ale dopiero
w odpowiednim potgczeniu powoduja, ze sukces staje si¢ mozliwy. Nie-
ktorzy badacze (FiLirowicz, 2004) poréwnujg je do pewnych predyspozy-
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cji, ktore w odpowiednich warunkach moga znalez¢ swoje zastosowanie,
ale nie muszg. Wydaje sie, ze ciekawg metafora ztozonosci kompetencji
jest model gory lodowej zaproponowany przez Lyle’a i Signe SPENCEROW
(za: ORLINSKA-GONDOR, 2006, s. 173).

Latwosé uczenia sie Znaczenia dla efektywnosci organizacji
A

duza Wiedza mate

Umiejetnosci

Wartosci i postawy

Motywacja, samoocena,
cechy osobowosci

mata duze

Rys. 2. Metafora gory lodowej w modelu kompetencji (Zrédto: L. i S. SPENCER,
za: ORLINSKA-GONDOR, 2006, s. 173)

Z modelu wyraznie mozna wyciagna¢ praktyczne zastosowania kon-
cepcji kompetencji w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi w organi-
zacji. Wskazowki dotycza przede wszystkim procedur rekrutacyjno-se-
lekcyjnych i odwrobcenia proporcji w zakresie testowania tylko wiedzy
i umiejetnosci na rzecz petniejszego weryfikowania zrédet motywacji, po-
staw i wartoSci zwigzanych z praca oraz indywidualnych czynnikow psy-
chologicznych, takich jak samoocena i cechy osobowosciowe. Poza tym
kompetencje stanowig fundament wspoéiczesnych assessment centres, pro-
gramow zarzgdzania karierami, i mogg by¢ punktem odniesienia w pro-
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cesie projektowania szkolen pracowniczych, jak réwniez w procedurach
zarzgdzania projektami w organizacjach macierzowych.

Kolejne cechy kompetenciji to:

— operacyjnosc¢ i celowos¢ analizowana w kontekscie konkretnego dzia-
tania i jego celu;

— sytuacyjno$¢ — oznacza zdolnos¢ do adaptacji i do efektywnego wy-
konania zadania w r6znych warunkach i zmieniajgcym si¢ otoczeniu

w odr6znieniu od jednorazowego aktu skutecznego dziatania;

— mierzalno$¢ — kluczowa cecha z uwagi na praktyczne zastosowania
idei kompetencji w procesach zarzadzania ludZmi;

— zmienno$¢ — zwigzana z transformacja i rozwojem kompetencji.

Ta ostatnia cecha ma kluczowe znaczenie w zarzadzaniu kapitatem ludz-

kim w organizacji, poniewaz dotyczy etapow w procesie nabywania, do-

skonalenia i wypalania si¢ kompetencji (FiLirowicz, 2004).

Pierwszy etap to nieSwiadoma niekompetencja, stan, w ktérym jed-
nostka nawet nie zadaje sobie sprawy z tego, jakiej wiedzy i umiejetno-
Sci jej brakuje, aby wykona¢ okreSlone zadanie. NieSwiadoma niekompe-
tencja naturalnie wystepuje w organizacjach w przypadku zatrudnienia
nowych pracownikéw i adaptowania si¢ przez nich w pierwszym okresie
zatrudnienia. W pozostatych przypadkach wydaje sig, ze poziom nieSwia-
domej niekompetencji nie jest zjawiskiem normalnym $§wiadczacym o pra-
widtowych procesach zarzadzania. Kolejny etap to tak zwana swiadoma
niekompetencja. Etap ten ma charakter poznawczy i dotyczy jednostek
juz zaadaptowanych do funkcjonowania organizacyjnego. Jednostki ta-
kie podejmuja rézne zadania i zaczynaja zauwazac braki w swoich umie-
jetnoSciach czy wiedzy. Nastepny poziom to swiadoma kompetencja,
stan pozadany, zarowno z kierowniczego, jak i pracowniczego punktu
widzenia. Pracownik ma juz, na skutek uprzednich do§wiadczen, wiedze
i umiejetnosci potrzebne do wykonywania zadan, ma tez przekonania
o sobie, ze jest w stanie, potrafi si¢ zaangazowac i dokonczy¢ zadanie, wie
tez, jakich wysitkow intelektualnych i pozapoznawczych musi si¢ podjaé,
aby sprosta¢ zadaniu. Ostatni wymiar kompetencji objawia si¢ rutyno-
wym podejsciem do zadan i czestszymi niz wczesniej popetnianymi bie-
dami. Na skutek ekonomicznej natury ludzkiego umystu i ograniczania
kosztow zaréwno fizjologicznych, jak i poznawczych jednostki pojawia
si¢ nieSwiadoma kompetencja. To bardzo wysoki poziom kompetencii,
w ktorym czesto z uwagi na ostabienie mechanizméw samokontroli praca
staje si¢ wykonywana automatycznie (Poczrowski, 2006).

Kompetencje zatem sg kategorig Scisle zwigzang z efektywnoscig pracy.
Podstawe systemu zarzadzania kompetencjami w procesach zarzadzania
ludZmi w organizacji stanowi model kompetencyjny, ktory zawiera opisy
wszystkich kompetencji o kluczowym znaczeniu dla organizacji w aspek-



136 Rozdziat drugi: Psychologia i jej zastosowanie...

cie osiaggania zaré6wno obecnych, jak i przysztych celéw organizacji. Opra-
cowanie modelu kompetencyjnego powoduje integracje systemu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi ze strategia biznesowg firmy i stanowi przetozenie
jej na jezyk konkretnych wymagan stawianych pracownikom w procesie
budowania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Im czesciej i intensywniej kompetencje s3 wykorzystywane w organi-
zacji, tym cenniejsze si¢ stajg. Wykorzystywanie kompetencji w nowych,
ale powiazanych kontekstach bardziej przyczynia si¢ do ich rozwoju
niz powtarzanie czynnosci. Wydajnos¢ stosowania kompetencji rosnie
wraz z dosSwiadczeniem (liczbg zastosowan), natomiast efektywnos¢
powstaje przez wzbogacenie repertuaru metod rozwigzywania réznych
problemoéw. Kluczowe kompetencje powinny by¢ rozwijane tak szeroko
i efektywnie, jak to tylko jest mozliwe. Niesie to z soba wiele korzy-
$ci: podnosi warto$¢ dodang kompetencji, przyspiesza proces podnosze-
nia kompetencji przez zwiekszanie liczby okazji do ich wykorzystania,
prowadzi do wzbogacenia kompetencji i ich t3czenia si¢ w odpowiedzi
na pojawiajace sie¢ nowe potrzeby i wyzwania. Zarzgdzanie rozwojem
kompetencji wiaze si¢ ze znalezieniem réownowagi pomiedzy osigganiem
przewagi wydajnosci w wyniku stosowania kluczowych kompetencji
w obrebie obecnej domeny dziatania a szukaniem przewagi efektywno-
Sci poprzez rozszerzanie domeny i obszaru zastosowania kompetencji.
Wzrost wydajnosci kompetencji jest procesem naturalnym (efekt do-
$wiadczenia), ale w pewnym momencie przewaga wydajnosci wygasa,
dlatego podstawg budowania konkurencyjnosci kompetencyjnej win-
no by¢ dazenie do zwickszania efektywnosci zastosowania kompeten-
cji. Mozna tego dokonac¢ dzieki dyfuzji i dzieleniu sie¢ kompetencjami
w organizacji, co pozwala zwigkszy¢ szanse ich wykorzystania w na-
darzajacych sie okazjach rynkowych (procedury zarzadzania wiedza,
szkolenia — w tym coaching i mentoring) oraz przez zastosowanie logi-
ki zarzadzania przyjetej w odniesieniu do jednego produktu czy branzy
(benchmarking), odejscie od orientacji produkt — rynek na rzecz orien-
tacji na zaspokajanie potrzeb i kreowanie wartosci dla klienta (marke-
ting, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu). Aby jednak nie zaprzepasci¢
juz posiadanej przewagi kompetencyjnej, nalezy zachowa¢ réwnowage
pomiedzy wykorzystywaniem ich w dotychczasowych zastosowaniach
(co jest zrodtem finansowania dziatalnosci firmy i ewentualnego roz-
woju) oraz eksperymentowaniem z nowymi zastosowaniami (co moze
przynie$¢ Zrodta finansowania w przysziosci). Budowanie kompetencji
nie musi si¢ opiera¢ wytacznie na procesach wewnatrzorganizacyjnych,
mozna bowiem skorzysta¢ z zasobow i doswiadczen innych firm poprzez
outsourcing brakujacych umiejetnosci, fuzje i przejecia, porozumienia li-
cencyjne, joint ventures oraz alianse strategiczne.
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Ostatnim, rownie waznym zadaniem zarzadczym jest ochrona posia-
danych kluczowych kompetencji i ich odnawianie (renewal). Aby utrzy-
maé osiggnieta przewage kompetencji, firma musi zbudowaé ,bariery
pozycji zasobowej” przez zachowanie wspomnianej rbwnowagi miedzy
wykorzystaniem obecnych i tworzeniem nowych. Zarzadzanie winno si¢
skupia¢ na utrzymywaniu i rozwijaniu kluczowych kompetencji, wyborze
miejsca ich konkurencyjnego zastosowania oraz neutralizacji kompetencji
konkurentéw (AAKER, 1989). Punktem wyjscia moze tu by¢ stworzenie
architektury strategicznej organizacji — mapy drogowej organizacji przy-
sztosci, ktora okresli, co firma powinna zrobi¢ dzi§ w kategoriach ksztat-
towania kompetencji, aby skorzysta¢ z przysztych mozliwosci. Dziatania
takie maja odpowiedzie¢ na pytania: Jakie kompetencje ksztattowac?
W jaki sposob? Jakie nowe grupy klientow lepiej zrozumieé? Jakim no-
wym kanatom dystrybucji si¢ przygladac? Jakie nowe priorytety rozwojo-
we realizowac?

Przewaga wynikajaca z kompetencji nie jest wieczna — kompetencje sg
delikatne i wrazliwe, nieuzywane — zanikajg, przycinane zbyt mocno do
danego kontekstu — tracg ostros$¢, zbyt widoczne — nie podnosza swojej
wartosci, nadmiernie rozbudowane — tracg realnos¢, utrzymywane zbyt
dtugo i wasko pojmowane — w nowych okolicznos$ciach przeobrazaja sie
w ograniczenia (core rigidities), staja si¢ pozywka dla niekompetencji (Doz,
1997). Jezeli kierownicy nie potrafig oceni¢ biezacej wartosci posiadanych
kompetencji, nie bedg umieli uchronic¢ ich przed erozjg. Przewaga kom-
petencji moze zosta¢ utracona takze w inny sposob: przez niedostateczne
inwestycje w rozwoj kompetencji, kompetencje moga zosta¢ rozbite w wy-
niku podziatu organizacji na niezalezne dywizje — gdzie brakuje poczu-
cia odpowiedzialnosci za ksztaltowanie zasobéw ogdlnoorganizacyjnych,
kompetencje moga zosta¢ nieumyslnie zdradzone partnerowi aliansu lub
bezmyslnie wyrzucone wraz z pozbyciem si¢ niedochodowej dziedziny
dziatalnosci.

PODSUMOWANIE

We wspotczesnej organizacji o sukcesie decyduje nie tyle charakter do-
meny przedsigbiorstwa i wyr6zniajgce cechy jego oferty, ile zdolnos¢ do
efektywnego dzialania oraz szybkiego wykorzystania nadarzajacych sig
okazji. Za najistotniejsze zrodta trwalej przewagi konkurencyjnej uznaje
sie obecnie (KANTER, 1997):



138 Rozdziat drugi: Psychologia i jej zastosowanie...

— kluczowe kompetencje, ktore okreslajg wyrdzniajace zdolnosci, pro-
cesy i zasoby oraz wspomagaja ich rozwoj, a jednocze$nie odwracaja
uwage menedzerow od dziatan nietworzacych wartosci dodanej;

— kompresje czasu, czyli zdolnos¢ szybkiej reakcji na zmiany tendencji
rynkowych, umiejetnos¢ skracania cyklu rozwoju i wprowadzania pro-
duktéw, skracanie czasu wykonywanych operacji w tancuchu warto-
Sci;

— nieustanne doskonalenie si¢ oparte na procesie organizacyjnego ucze-
nia sie;

— umiejetnos¢ wykorzystania wspotpracy z innymi przedsigbiorstwami
w celu podnoszenia wtasnych kompetencji oraz tworzenie silnej archi-
tektury powiazan zewnetrznych.

Kluczowe kompetencje stanowig szczeg6lnie cenng podstawe osigga-
nia przewagi konkurencyjnej ze wzgledu na to, ze s3 one wynikiem zto-
zonych, czesto wieloletnich procesé6w uczenia si¢ jednostek i grup w orga-
nizacji, ktore owocuja zdolnoscig do szczegdlnie wydajnego i skutecznego
wykorzystania posiadanego zestawu innych zasobow organizacji w pro-
cesie dostarczania wartosci dla klienta, ktoérej wynikiem ekonomicznym
sa ponadprzecietne zyski i korzystna pozycja konkurencyjna. Wartos¢
kompetencji jako podstawy trwatej przewagi konkurencyjnej wynika z ich
charakteru: sg to zasoby nieuchwytne, oparte na wiedzy i do§wiadczeniu,
specyficzne dla organizacji, niedostepne na rynku, trudne do imitacji i od-
tworzenia, jednoczesnie posiadajace zdolno$¢ pobudzania rozwoju innych
zasoboéw organizacji.

Kluczowe kompetencje i przewaga z nich wynikajaca nie s3 jednak
dane raz na zawsze, konieczne jest madre zarzadzanie nimi, aby nie do-
prowadzi¢ do erozji kompetenciji i/lub niedopasowania miedzy poziomem
kompetencji a mozliwoscia ich rynkowych zastosowan. Zarzadzanie kom-
petencjami nie jest fatwym zadaniem réwniez ze wzgledu na ich charak-
ter: kompetencje o kluczowym znaczeniu czesto trudno zidentyfikowac,
wyodrebnié¢ budujgce je procesy oraz zmierzy¢ ich znaczenie, poniewaz
sa nieuchwytne, ztozone, gteboko osadzone w procesach przedsiebior-
stwa i ludziach, ktorzy je realizuja. Zarzadzanie kompetencjami obejmuje
procesy gromadzenia, doskonalenia, rozszerzania, upowszechniania i od-
nowy kluczowych kompetencji. Oceny skutecznosci kazdego z tych pro-
cesow dokonuje kazdorazowo rynek, na ktéorym utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej w czasie i wobec zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia
jest dowodem na to, ze kluczowe kompetencje organizacji nie przeobrazi-
ty sie w jej kluczowe ograniczenia.
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