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ARCHITEKTURA KLUCZOWYCH
KOMPETENC]I - ANALIZA WYBRANYCH
MODELI

Streszczenie: Problematyka kompetencji, w tym kompetencji kluczowych, jest szeroko
dyskutowana zaréwno w srodowisku naukowym, jak i w praktyce gospodarcze;j. Stano-
wi doskonale, nowoczesne i innowacyjne narzedzie walki konkurencyjnej, wptywajac
jednocze$nie na strategie przedsiebiorstwa we wszystkich obszarach jego funkcjono-
wania. W rywalizacji rynkowej wykorzystuje si¢ zasadnicze atuty organizacji, ktdre
charakteryzuja si¢ wyjatkowoscia, niepowtarzalnoscig, warto$cig i niemoznoscia
imitacji. Pomimo duzego znaczenia i szerokiego praktycznego wykorzystania idei
kluczowych kompetencji brak jest w literaturze jednolitej, homogenicznej koncepcji,
ktéra wyjasniataby wszystkie zawiloéci, problemy i procedury postepowania przy ich
identyfikacji. W dyskursie naukowym mozna bowiem znalez¢ wiele odniesien do za-
tozen filozofii zasadniczych atutéw organizacji, ponadto sg one w gestii zainteresowan
wielu dyscyplin naukowych, takich jak psychologia, nauki spoteczne, teoria organi-
zacji, zachowanie organizacyjne czy zarzadzanie strategiczne. Z punktu widzenia
przedsigbiorstwa szczegolnie istotne s3 modele oraz réznego rodzaju wzorce, ktére
pozwalaja zobrazowac¢ i uproéci¢ skomplikowang rzeczywisto$¢ do zrozumiatego
i przejrzystego kanonu do wykorzystania w priorytetowych obszarach dzialalnosci
firmy. Modele prezentowane w literaturze tematu skupiaja sie na réznych aspektach,
kwestiach i perspektywach, poczawszy od uje¢ hierarchicznych, poprzez zasobowe
i kapitalowe, a konficzac na kompleksowych zalezno$ciach obejmujacych wszystkie
podmioty wspotpracujace w ramach danej sieci.

Wychodzac z powyzszych zalozen za cel artykultu przyjeto analize¢ wybranych
modeli kluczowych kompetencji. Autorzy uwazaja, Ze omdéwienie zalozen i ram
poszczegolnych modeli przyczyni si¢ do wigkszej przejrzystosci idei kluczowych
kompetencji, a tym samym stworzy mozliwos¢ jej wykorzystania w praktyce go-
spodarcze;j.
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Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, kluczowe kompetencje, strategia przed-
siebiorstwa, model.

Klasyfikacja JEL: M11, L22.

THE ARCHITECTURE OF KEY COMPETENCE - ANALYSIS OF
SELECTED MODELS

Abstract: The issue of competence, including key competencies, is widely discussed
in both the scientific community as well as in practice. It is an excellent, modern and
innovative tool of the competitive struggle whilst it also affects the corporate strategy
in all areas of its operation. In market competition it capitalizes on the basic strengths
of the organization which are characterized by uniqueness, rareness, value and the
impossibility of imitation. Despite the importance and wide practical application of
the idea of key competences in literature there is no single, homogeneous concept that
would explain all the complexities, problems and procedures for their identification.
In scientific discourse it is impossible to find many references to assumptions on the
philosophy of the basic strengths of the organization. They also fall within the areas of
interest of many scientific disciplines such as psychology, social science, organizational
theory, organizational behaviour and strategic management. From the point of view
of the company there are particularly relevant models and different kinds of patterns
that allow a visualization and simplification of a complex reality into a clear and
transparent canon which can be used in priority areas of the company activities. The
models presented in the literature focus on different aspects, issues and perspectives,
ranging from hierarchical approaches through resource and capital and ending with
the complex relationships involving all stakeholders cooperating within the network.

Starting from these assumptions the purpose of the article is a discussion of the
selected models of key competences. The authors believe that the discussion of the as-
sumptions and framework of selected models will contribute to greater transparency in
the idea of core competencies and hence increase the possibility of its use in practice.

Keywords: competitive advantage, core competencies, corporate strategy, model.

Wstep

Priorytetem wspdlczesnego przedsigbiorstwa jest dazenie do uzyskania
i utrzymania odpowiedniej przewagi konkurencyjnej, ktorej zadaniem jest
wyeksponowanie najistotniejszych, niepowtarzanych i kluczowych cech pod-
miotu, pozwalajacych odréznic je od innych uczestnikéw rynku. Odpowiednia
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pozycje mozna uzyskaé, wykorzystujac szeroki wachlarz mozliwosci genero-
wanych w ramach zarzadzania strategicznego. Przykladowo, w literaturze sze-
roko dyskutowane jest podejscie zasobowe, wedtug ktorego trwala przewaga
konkurencyjna jest nastepstwem prawidtowej alokacji zasobow w powigzaniu
z niedoskonatym rynkiem. Zaktada sie, ze celem przedsigbiorstwa jest uzy-
skanie kontroli nad rzadkimi, warto$ciowymi i trudnymi do podrobienia
niesubstytucyjnymi zasobami oraz takie dzialania, ktére przyczynia si¢ do
optymalnego ich wykorzystania. Podkresla sie, ze dzialalnos¢ kazdego przed-
siebiorstwa jest uzalezniona od dostepu do specyficznych zasobdw, takich
jak: surowce, kapital, technologia, kwalifikacje sity roboczej czy odpowiednie
relacje z innymi uczestnikami rynku. Kontrole nad nimi sprawuje otoczenie,
ktdre jednoczesnie oddzialuje na podmioty zglaszajace zapotrzebowanie.
Oddziatywanie to bedzie tym wigksze, im wieksze zapotrzebowanie zglasza
przedsiebiorstwo na rzadsze i bardziej warto$ciowe zasoby. Przejecie kontroli
umozliwi zatem nadzér nad innymi podmiotami zglaszajacymi podobne za-
potrzebowanie poprzez odpowiednie ksztalttowanie warunkéw do ich dostepu.

Podobne zaltozenia, lezace u podstaw budowy trwalej pozycji konkuren-
cyjnej, zawarte s3 w koncepcji kluczowych kompetencji, ktéra zaklada, ze
podstawa dominacji i rozwoju jest wewnetrzny potencjal przedsigbiorstwa.
Najprosciej ujmujac, poprzez koncepcje te nalezy rozumiec ,,zdolno$¢ przed-
siebiorstwa do dzialania”, w ktérym wykorzystuje si¢ podstawowe atuty, bedace
wypadkowa doswiadczenia, umiejetnosci, stylu zarzadzania, specjalizacji,
a takze szerokiego wachlarza zasobow [von Krogh i Roos 1995, s. 62]. Prawid-
fowo zdefiniowane atuty organizacji pozwalaja wiaczy¢ w system zarzadzania
szczegolne, niepowtarzalne i wyjatkowe atrybuty, dzieki ktérym bedzie moz-
na uzyska¢ ponadprzecietne dochody, zwigkszy¢ udzial w dotychczasowym
rynku badz wejs¢ na nowe obszary aktywnosci, wprowadzi¢ nowy produkt
lub ustugi, a w konsekwencji skutecznie konkurowac¢ z rywalami.

Mimo duzego znaczenia idea kluczowych kompetencji w praktyce jest
stosunkowo rzadko wykorzystywana. Podkresla si¢ bowiem, ze kompetencje,
zwlaszcza kluczowe, w kontekscie réznorodnych sfer dzialania moga by¢
trudne do okreslenia. Szczegdlna trudno$¢ pojawia sie w sytuacji, w ktorej
przedsiebiorstwo posiada szeroki pakiet zasobow, wiedzy czy umiejetnosci
zaangazowanych w réznorodne i skomplikowane dzialania. Ponadto w li-
teraturze brak jest zgodnosci co do jednego, uniwersalnego modelu, ktéory
przejrzyscie wyjasnialby wszelkie watpliwosci i niescistosci.

Wychodzac z powyzszych zalozen, za cel artykulu przyjeto przedstawienie
w aspekcie poznawczym zaréwno znanych, jak i mniej popularnych modeli
kluczowych kompetencji. Omoéwienie architektury poszczegdlnych typow
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koncepcji powinno wyjasni¢ wiele niescistosci i mankamentéw, co w kon-
sekwencji przyczyni si¢ do zwigkszenia jej przejrzystosci i wykorzystania
w praktyce gospodarczej. Autorzy wychodza bowiem z zalozenia, ze tego
typu opracowania powinny mie¢ charakter utylitarny, zwiekszajacy swiado-
mos$¢ przedsiebiorcoéw i dajacy mozliwos¢ skutecznej walki konkurencyjnej,
zwlaszcza w rywalizacji miedzynarodowe;.

1. Model przewagi konkurencyjnej kluczowych kompetencji

Idea kluczowych kompetencji zostata spopularyzowana przez Prahalada i Ha-
mela [1990], ktérzy rozpatruja ja w kontekscie zrodta przewagi konkuren-
cyjnej. Zdaniem autordw, jest to predyspozycja organizacji do skutecznego
i sprawnego, a przy tym racjonalnego dzialania w warunkach rynkowych,
przy jednoczesnej umiejetnoéci odpowiedzi na wyzwania wspdlczesnego
rynku. Rozumie si¢ je jako wspdlne zdobywanie wiedzy w organizacji, w za-
kresie koordynacji zréznicowanych umiejetnosci produkcyjnych i integracji
licznych strumieni technologicznych. Stanowi zatem pewng predyspozycje
do kolektywnego uczenia si¢ w $cisle okreslonych granicach, wyznaczonych
przez potencjal i zdolnosci organizacji. W jej ramach poszczegélni cztonkowie
porozumiewaja sie, wymieniajg informacje i angazuja sie w prace. Jednoczes-
nie podkreslaja, ze proces ten stanowi platforme budowy wyrobdéw i ustug
zgodnych z oczekiwaniami potencjalnych i obecnych nabywcow [Prahalad
i Hamel 1990].

Kompetencje nie powinny by¢ traktowane jako wyodrebnione, niezalezne
iautonomiczne atuty przedsiebiorstwa. Nalezy je analizowa¢ wspolnie, kazdy
z nich stanowi element pewnej ukladanki, pewne ogniwo, ktére bierze udziat
w budowie pozycji i statusu organizacji. Brak jednego waloru powoduje, ze
koncowy efekt bedzie niekompletny, niespdjny badz nie bedzie oddawat cha-
rakteru i specyfiki przedsigbiorstwa. Nalezy zatem podkresli¢, ze ,,calosciowy
zasob kompetencyjny” powinien by¢ logiczny, unikatowy i niepowtarzalny.
Ponadto jego istota przejawia si¢ w kompleksowym uczestnictwie w procesach
produkcyjnych i organizacyjnych, a nie w jednostkowym wplywie na $cisle
okreslony produkt badz ustuge [Gluszek i Niemczyk 2003, s. 31].

Zdaniem tworcow modelu, kluczowe kompetencje stanowig istotne zrodto
przewagi konkurencyjnej. Podkreslaja, ze sily przedsi¢biorstwa nie nalezy
rozpatrywac tylko poprzez pryzmat produktéw koncowych. Probujgc wyjasnic¢
zalozenia wlasnej koncepcji, autorzy poréwnuja przedsigbiorstwo ze struktura
drzewa, w ktérym kluczowe kompetencje stanowig korzenie organizacji, pien
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i glowne galezie tworzg rdzen produktu, ich odgalezienia - jednostki bizneso-
we, natomiast liscie, kwiaty i owoce odpowiadaja produktom koncowym badz
finalnym. W uktadzie dynamicznym kluczowe kompetencje odpowiedzialne
s3 za utrzymanie i rozwdj organizacji poprzez dostarczanie niezbednych zasi-
len i srodkow [Prahalad i Hamel 1990, s. 82]. Wyraznie to wida¢ na rysunku 1.

Produkt konicowy ]

[
Y gy 6

Rdzen produktu 1
__|Rdzen produktu 2 '—

[Kompeteane 1] [Kompetencje 2] [Kompetencje 3]

Kompetencje 4]

Rysunek 1. Kompetengje: istota konkurencyjnosci

Zrédto: [Prahalad i Hamel 1990, s. 81]

Analizujac prezentowany na rysunku 1 model, nalezy podkresli¢, ze przed-
siebiorstwo musi ciagle poszukiwac i rozwija¢ kluczowe kompetencje, tylko
bowiem one moga stanowi¢ podstawe tworzenia nowych produktéw, i to
zaréwno materialnych, jak i niematerialnych. Kompetencje nie maja bowiem
cech atrybutéw stalych, o niezmiennym i stabilnym charakterze. Ulegaja
transformacji, i to zaréwno w czasie, jak i przestrzeni, ponadto pozostaja
pod wplywem szeregu wydarzen o charakterze politycznym, gospodarczym,
spolecznym itp. Prawidtowo zdefiniowane pozwalaja organizacji dostosowaé
sie do biezacych uwarunkowan i przewidywac¢ kierunki przysztych dzialan.

Model Prahalada i Hamela w pézniejszym czasie zostal zaadaptowany
i rozwiniety przez Kippenberga [1997], ktory problem kluczowych kompe-
tencji rozpatruje przez pryzmat wielowymiarowej rywalizacji o zakres kom-
petencyjny, ktéra sktada si¢ z czterech etapow:
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- Pierwszy polega na identyfikacji i zdobywaniu odpowiednich umiejetno-
$ci (wiedzy, doswiadczenia) i technologii. Wymaga to, zdaniem autora,
bardzo dokladnych analiz, dzigki ktérym mozna zdefiniowac powigzania
pomiedzy oferowanym produktem a zaangazowanymi indywidualnymi
kwalifikacjami oraz ich wpltywem na konicowy sukces.

- Drugi dotyczy integracji wyodrebnionych umiejetnosci w spdjny zestaw
kluczowych kompetencji.

- Trzecizwigzany jest z rywalizacjg poszczegolnych jednostek o udzial w wy-
twarzaniu kluczowego produktu lub jego komponentu. Uwaza sie, ze wy-
twarzanie komponentow lub elementéw skladowych wyrobéw koncowych
daje szanse doskonalenia i rozwoju wlasnych kluczowych kompetencji.

- Ostatni etap jest zwigzany z rywalizacja o udzial w rynku danego produktu
koncowego, w sklad ktorego angazuje sie okreslone kluczowe kompetencje.
Podkresla sig, ze kluczowe produkty wigzg poszczegdlne jednostki bizne-
sowe z rynkiem produktu koncowego.

Wedlug Kippenbergera relacje pomiedzy kluczowymi kompetencjami,
kluczowymi produktami, jednostkami biznesowymi i produktem koncowym

obrazuje rysunek 2.

KLUCZOWE KLUCZOWY PRODUKT JEDNOSTKA PRODUKTY
KOMPETENCJE LUB PLATFORMA BIZNESOWA X
DZIALANIA

Kluczowa
kompetencja 1

Kluczowa
kompetencja 2

Kluczowa
kompetencja 3

Kluczowa
kompetencja 4

VLS AL LS

Rysunek 2. Relacje pomiedzy kluczowymi kompetencjami, kluczowymi produk-
tami, jednostkami biznesowymi i produktem konicowym

Zrédto: [Kippenberger 1997]
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Sumujac autor podkresla, ze w dotychczasowych rozwazaniach uwazato
sie, ze kierownictwo $redniego szczebla powinno rozpoznawa¢ kluczowe
kompetencje, ktére znajduja si¢ w obrebie zasobow pozostajacych w gestii
przedsigbiorstwa i ktore przenikajg wszystkie poziomy prowadzonego biznesu.
Kompetencje takie, okreslane jako krytyczne, musza by¢ koordynowane na
poziomie ogdlnym, na ktérym zapewnia si¢ wlasciwy poziom inwestycyjny
zaréwno w skali czasu, jak i przestrzeni. W nowym ujeciu zaklada sie, ze gra-
nice pomiedzy poszczegdlnymi obszarami dzialalnosci sa nieznane, dlatego
tez celem strategii jest ksztaltowanie nowych dzialan i tworzenie przestrzeni
konkurencyjnej. W jej ramach autor wskazuje na trzy etapy rywalizacji:

- Pierwszy dotyczy zrozumienia wspoiczesnych trendéw, ktére moga wply-
na¢ na rekonwersje granic okreslonych przemystéw w przysztosci.

- Drugi jest zwigzany z akumulacja potrzebnych kompetencji, przezwy-
cigzaniem technicznych i technologicznych przeszkdd i ksztalttowaniem
odpowiedniej produkc;ji.

- Trzeci skupia si¢ na rywalizacji o pozycje rynkowsy i udzial w rynku.
Autor podkresla, ze kluczowe kompetencje czesto sg niekompletne i frag-

mentaryczne, poniewaz zdywersyfikowany system informatyczny przedsie-

biorstwa, struktura komunikacyjna, $ciezki kariery, motywacja zarzadu czy
procesy strategiczne sg ograniczane przez poszczegdlne zindywidualizowane
jednostki biznesowe.

2. Nowy model kompetencji organizacji

Model stworzony przez Knotta, Pearsona i Taylora [1996] skupia si¢ na war-
tosciach dostarczanych do przedsiebiorstwa przez poszczegdlne jego komorki,
ktére wraz z czynnikami ograniczajacymi badz wzmacniajacymi przekaz
stanowig swoisty rodzaj kompetencji. Model ten przedstawia atuty i mocne
strony przedsigbiorstwa, ktore s3 uyjmowane w ramach okreslonego, funkcjo-
nujacego w obrebie organizacji systemu sktadajacego sie z czterech wzajemnie
sprz¢zonych wymiardw:
- umiejetnosci i wiedzy,
- systemdw technologicznych,
- systemow zarzadczych,
- wartosci i norm.

W modelu kompetencje sg traktowane jako pewne atrybuty organizacji
pozostajace pod wplywem zewnetrznego srodowiska, czynnikéw organiza-
cyjnych, a takze indywidualnych cech, ktére maja swoje odzwierciedlenie
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w przysztej warto$ci. Autorzy podkreslajg, ze kompetencje nie stanowig jed-
nostkowych atrybutéw poszczegolnych komdrek organizacji, lecz tworza holi-
styczng, wspdlng wlasnos¢. Wychodzac z takich zalozen uwazaja, ze kompeten-
cje nalezy definiowac jako czynnik dostarczajacy badz tworzacy wartos¢ firmy.
Podkresla sig, ze ramy, w ktorych rozwaza si¢ kompetencje, sg uwarunkowane:
zewnetrznym otoczeniem, aspektami formalnymi, procedurami przyjetymi
przez organizacje, aspektami spotecznymi i kulturowymi przedsigbiorstwa,
a takze jawnymi i ukrytymi cechami poszczegdlnych jednostek (rysunek 3).

Zewnetrzne otoczenie
Wewnetrzne . organizacja
Jednostki:
« Umiejetnosci
« Wiedza
» Wiedza ukryta
« Do$wiadczenie
Nabywcy B ——
Konkurenci <—— > Dostarczonal wartos¢
Dostawey o Kompetencje >
Kontakty <>
System formalny: System spoleczny:
« Strategia o Nieformalne relacje
« Systemy techniczne « Nabywanie wiedzy
« Systemy zarzadzania « Wartosci i normy
« Otoczenie materialne « Kultura organizacji
« Procedury « Relacje personalne

Rysunek 3. Nowy model kompetencji organizacji

Zrodto: [Kontt, Pearson i Taylor 1996, s. 500]

Zdaniem autoréw, model stanowi doskonale narzedzie analizy i identyfika-
cji atutdw przedsiebiorstwa dla praktykow gospodarczych, ktérzy zamierzaja
konkurowa¢ przy wykorzystaniu koncepcji kluczowych kompetencji.

3. Hierarchiczne modele kluczowych kompetencji

W modelach hierarchicznych zaklada sig, ze koncepcja kluczowych kompe-
tencji jest wykorzystywana na roznych szczeblach zarzadzania organizacja.
Z tego punktu widzenia traktuje si¢ je jako pewien zaséb i kapital catego
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przedsigbiorstwa, ktory powinien by¢ wykorzystywany przez wszystkie ko-
morki i jednostki organizacyjne. Stanowig one zbidr zunifikowanych zasad
i regul postepowania, opracowany na podstawie posiadanych atutéw, ktore
powinny by¢ wykorzystywane przy rozwigzywaniu wszystkich problemdw, we
wszystkich zidentyfikowanych jednostkach organizacji. Tak rozumiane klu-
czowe kompetencje stanowia wizj¢ rozwoju przedsigbiorstwa i prowadzonego
biznesu, tworzac jednocze$nie strategie i filozofi¢ firmy. Ich podstawowe za-
danie sprowadza si¢ do zapewnienia ciggloéci trwania wdrozonych rozwigzan
o charakterze dtugofalowym, przy jednoczesnym elastycznym uwzglednianiu
zmian zachodzacych w otoczeniu.

W literaturze modele hierarchiczne sg stosunkowo czesto analizowane,
jednak nacisk kladzie si¢ na rézne aspekty badz bierze si¢ pod uwage od-
mienne uwarunkowania.

W modelu prezentowanym przez Gallona, Stillmana i Coatesa [1995] klu-
czowe kompetencje stawiane sg na gtéwnym i jednoczesnie najwazniejszym
poziomie zarzadzania przedsi¢biorstwem. Autorzy zakladaja, Ze organizacja
funkcjonuje na réznych szczeblach, ktére wzajemnie sie integruja, przeni-
kajg i uzupelniaja. Najnizszy poziom, operacyjny, to stanowiska, komorki,
gniazda robocze oraz wydzialy, ktdre skladaja sie z duzego i zréznicowanego
zbioru odrebnych aktywnosci, umiejetnosci i domen dziatania. Elementy te,
okreslane czesto jako fundamentalny potencjal przedsigbiorstwa, a bedace
wypadkowg indywidualnych umiejetnosci, aktywnosci, doswiadczen, relacji
i domen dzialania poszczegdlnych komorek operacyjnych, stanowig podstawe
konstrukgji kluczowych kompetencji [Gallon, Stillman i Coates 1995, s. 21].

Autorzy podkreslaja, ze niektdre elementy wchodzace w sklad pod-
stawowego potencjalu przedsiebiorstwa maja bardziej wyrazista postac,
co oznacza, ze w wigkszym stopniu oddzialuja na pozycje konkurencyjna
organizacji. W praktyce okresla si¢ je jako elementy istotne, krytyczne
badz zasadnicze, przyczyniaja si¢ bowiem do aktywizacji wielu dzialan
przedsiebiorstwa, co w efekcie skutkuje poprawg efektywnosci funkcjono-
wania. Szczegdlne znaczenie maja w procesach redukeji kosztéw i poprawy
jakosci, doskonalenia produktow i ustug oraz nadawania im nowych cech,
skracania cyklow produkcyjnych i szybszego wprowadzania wyrobéw na
rynek czy stwarzania odpowiednich barier dla konkurentéw. Zatem pierw-
szym zadaniem, jakie pojawia si¢ przed przedsigbiorstwem, jest prawidtowa
identyfikacja i lokalizacja podstawowego potencjalu w wyodrebnionych
wydziatach i komérkach szczebla operacyjnego. Nalezy bowiem podkre-
8li¢, ze jednostki te stanowig fundament rozwoju strategicznego. Poszuku-
jac konkretnych atutéw, przedsiebiorstwo musi zda¢ sobie sprawe, ze nie
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istnieje zestaw uniwersalnych i powszechnych cech, ktére mozna wykorzy-
sta¢ w kazdej organizacji. Potencjal kompetencyjny ma bowiem charakter
wyjatkowy, specyficzny i mozliwy do wykorzystania w okreslonym czasie,
w konkretnej organizacji i w konkretnej sytuacji, bez mozliwosci jego apli-
kacji w konkurencyjnych firmach. Mimo duzej réznorodnosci i specyfiki
dzialania poszczegolnych jednostek gospodarczych mozna wskazaé pewne
uogolnione grupy atutéw, ktére odpowiednio dobrane i zsynchronizowa-
ne wplywaja na konkurencyjnos¢ organizacji. Przyktadowo na poziomie
wydzialéw i komorek do typowych kompetencji naleza: wiedza techniczna
i operacyjna, do$wiadczenie i sktonnos¢ do nabywania wiedzy, relacje i sto-
sunki miedzyludzkie, wyposazenie produkcyjne, organizacja zaopatrzenia,
gospodarki magazynowej i produkgji, a takze sposdb zarzadzania. Natomiast
na poziomie jednostek strategicznych do potencjatu krytycznego (istotne-
go) mozna zaliczy¢: interakcje pomigdzy know-how z réznych obszardéw,
relokacje zasobow (rzeczowych, finansowych i osobowych), resourcing
wyposazenia, restrukturyzacje itp.

Hierarchiczne ujecie kluczowych kompetencji Gallona, Stillmana, Coatesa
przedstawia rysunek 4.

Poziomy organizacyjne Poziomy kluczowych
kompetencji

kompleksowe mozliwosci
kluczowe skupione wokot
kompetencje komplementarnego

potencjatu kluczowego

korporacyjny -
calo$ciowy

poziom jednostek potencjal P odstgwowy dp otend) ?1

strategicznych kluczowy postacajacy 1? Zykwp W
na przewage konkurencyjna

poziom potencjat indywidualne umiejetnosci,

wydzialow 4 aktywnosci i domeny

i komérek podstawowy poszczegolnych jednostek

Rysunek 4. Hierarchiczne ujecie kluczowych kompetencji

Zrédto: [Gallon, Stillman i Coates 1995, s. 21]

Autorzy modelu hierarchicznego, rozpatrujgc zagadnienie dotyczace istoty
kluczowych kompetencji, uwazaja, ze nalezy zwrdci¢ uwage na ujecie kom-
pleksowe, bowiem tylko ono gwarantuje mozliwos¢ wykorzystania efektu
synergii, a tym samym aplikacji kompetencji w réznych obszarach dziatania
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przedsigbiorstwa i tworzenia odpowiedniej wartosci. Nalezy réwniez pa-
mietac, ze ujecie kompleksowe zawiera w sobie przynajmniej dwa krytyczne
aspekty: pierwszy jest zwigzany ze zrodlem, czyli podstawa sity kompetencji,
drugi natomiast odnosi si¢ do rzeczywistej sity kompetencji, pozwalajacej
przedsiebiorstwu pozytywnie wyrdznic si¢ sposrdd innych podmiotéw dzia-
tajacych na tym samym rynku.

Kolejny model hierarchiczny prezentowany jest przez Bakera i innych
[1997], ktérzy zakladajg, ze u podstaw rozwoju kompetencyjnego lezag dwa
fundamentalne zalozenia: pierwsze dotyczy profesjonalizmu dziatania, ktéry
jest tozsamy z kompetencjami przedsigbiorstwa, drugie natomiast okresla
sie jako zgodno$¢, czyli kompatybilnos¢ strategii z dzialaniem na réznych
szczeblach funkcjonowania organizacji, co zobrazowano na rysunku 5.

| Otoczenie biznesowe I

— i 1T
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Zgodno$¢ kluczowych procesé ﬁ
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% Zgodno$¢ subprocesow ﬁ
S
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E dla jednostek procesow
—
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benchmark zgodno$¢ kompetencje
priorytety atrybuty

Rysunek 5. Model hierarchiczny kluczowych kompetencji
Zrodto: [Baker i in. 1997, s. 270]
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Profesjonalizm dzialania nalezy traktowaé poprzez pryzmat posiadanych
atutéw, mocnych stron i wyrézniajacych elementow strategii przedsigbiorstwa.
Okreslany jest przez takie cechy, jak umiejetnosci i wiedza, doswiadczenie
i fachowos¢, a takze sprawno$¢ petnienia poszczegdlnych funkcji. Prezento-
wane walory réznig sie¢ w zaleznos$ci od poziomu zarzadzania, podkresla sie,
ze kazdy szczebel w hierarchii przedsi¢ebiorstwa mozna scharakteryzowac za
pomoca specyficznych i wyjatkowych wlasciwosci, ktore moga by¢ wyko-
rzystane tylko w konkretnych sytuacjach. Jednoczesnie podejmujac decyzje
o rozwoju pewnych kompetencji, nalezy zapewnic ich zgodnos¢ z atrybutami
okreslonymi przez wymagania konkurencyjnego rynku.

Drugi atrybut ujecia hierarchicznego - zgodnos¢ - spaja prezentowane
powyzej wlasciwosci z priorytetami organizacji na kazdym poziomie za-
rzadzania. Podkresla sig, ze priorytety te s3 determinowane przez otoczenie
biznesowe. Zgodno$¢ nalezy rozpatrywac poprzez pryzmat kompatybilno-
$ci pomigdzy dostarczonymi z zewnatrz wymaganiami i uwarunkowaniami
a mozliwo$ciami i checiami przedsigbiorstwa dotyczacymi ich realizacji. Sy-
metrie¢ osiggnie sie tylko w sytuacji, gdy odpowiedz przedsigbiorstwa na te
postulaty bedzie wlasciwa i adekwatna do rzeczywistoéci dyktowanej przez
otoczenie. Moze ona by¢ rozpatrywana przez pryzmat czterech ujec:

-z punktu widzenia calej organizacji;

-z perspektywy kluczowych proceséw, takich jak tworzenie nowych pro-
duktoéw czy realizacji zamowien;

-z perspektywy subprocesow, stanowigcych elementy procesow gléwnych,
takich jak fazy produkcyjne czy finalny montaz;

-z punktu widzenia pojedynczych komorek, ktére wykonuja poszczegdlne
subprocesy.

Lacznie wszystkie ujecia tworzg tzw. ,,zgodnos¢ strategiczng’, ktéra ma
decydujacy wplyw na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa. Podkresla sie,
ze kongruencja moze by¢ osiggnieta tylko w sytuacji, gdy organizacja przyjmie
strategie, ktora jest zgodna z priorytetami wypracowanymi przez zewnetrzne
uwarunkowania dzialalnosci gospodarczej.

Prezentowana koncepcja ,, kompetencji hierarchicznych” powinna by¢
wykorzystywana na wszystkich szczeblach organizacji, z jednakowa intensyw-
nosciy, sila i natezeniem. Na szczeblu strategicznym umozliwia ona zespolenie
gléwnych atutéw organizacji z otoczeniem biznesowym, co oznacza, ze przed-
siebiorstwo moze dokonywac¢ szeroko rozumianej ekspansji w kierunku réz-
nych sektorow, ktérych wtasciwosci sg zgodne z jego kompetencjami. W tym
kontekscie autorzy podkreslaja koniecznos¢ wykorzystania zewnetrznych
standardéw w procesie zarzadzania kluczowymi kompetencjami. Wzorce te
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nalezy rozpatrywac poprzez pryzmat ich wptywu na ramy kompetencyjne or-
ganizacji przy wykorzystaniu benchmarkingu. Dziatania te mozna zobrazowac
za pomocg wspolzaleznosci wystepujacej pomiedzy priorytetami kompeten-
cyjnymi na kazdym poziomie a wymaganiami i zasadami dyktowanymi przez
zewnetrzne podmioty, zaréwno o charterze ogélnym, jak i indywidualnym.
Typowym przykladem zewnetrznych standardowych wymagan na pozio-
mie operacyjnym s umiej¢tnosci, wiedza i kwalifikacje zdefiniowane przez
zasady konkretnego, specyficznego sektora przemyslowego, uwzgledniajace
koniecznos$¢, mozliwosci i kierunki jego rozwoju.

Na nizszych stopniach hierarchii, wykorzystujac benchmarking, nalezy
stosowac zaréwno podejscie jakosciowe, jak i ilosciowe, tylko bowiem kom-
pleksowe ujecie pozwoli zdefiniowac i wykorzysta¢ wszystkie mozliwosci. Na
poziomie strategicznym natomiast najlepiej dzialanie organizacji bada¢ poprzez
pryzmat dostepnych danych finansowych. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze
skala, zakres i obszar dziatania na kazdym poziomie zarzadzania powinny by¢
zgodne z kompetencjami, ktore zamierza si¢ bada¢. Nie mozna zatem rozwaza¢
kompetencji charakterystycznych dla poziomu operacyjnego, typu doswiad-
czenie i profesjonalizm dzialania, z poziomem strategicznym, dla ktérego
priorytetem moze by¢ maksymalizacja wartosci badz minimalizacja kosztow.

Kolejny model hierarchiczny prezentowany jest przez Javidana [1998],
ktéry uwaza, ze podstawa rozwoju przedsigbiorstwa sg zasoby, ktdre tworza
tzw. pien kompetencji. Podkresla, ze kazda firma ma do swojej dyspozycji
zestaw zasobow o charakterze rzeczcowym, osobowym i organizacyjnym, nie
kazda jednak wykorzystuje je w optymalny sposob.

Istotnym, kolejnym elementem hierarchicznej platformy, zdaniem autora, s3
zdolnosci przedsigbiorstwa, ktdre definiuje si¢ jako umiejetnos¢ wykorzystania
posiadanych zasobow przez firme. Zasoby te stanowig szereg procesow bizneso-
wych oraz okreslonych procedur, ktérych zadaniem jest zarzadzanie interakcja
pomiedzy poszczegdlnymi zasobami. Zdolnosci mogg dotyczy¢ réznych funkcji,
wyrdznia sie bowiem potencjal produkcyjny, dystrybucyjny, logistyczny, mar-
ketingowy, ludzki itp. Ponadto, mimo ze zdolno$ci majg zindywidualizowany
charakter funkcjonalny, mozna je aplikowac¢ do réznych dziedzin dziatalnosci
przedsigbiorstwa, wzajemnie si¢ bowiem przenikajg, uzupelniaja i dopelniaja.

Kompetencje, rozumiane jako profesjonalizm dzialania, stanowig trzeci
poziom ustalonej hierarchii, ich zadaniem jest wzajemna integracja i koordy-
nacja zdolnosci. Mozna je okresli¢ jako zbiér umiejetnosci i specyficznej wiedzy
pozwalajacy konsolidowa¢ wyodrebnione atuty w catos¢. Przykltadowo w rozwdj
nowego produktu angazuje si¢ zazwyczaj moc produkcyjna, zdolnosci marke-
tingowe, osobowe, prace dzialéw badania i rozwoju zdolnosci produkcyjnych,
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zasoby informacyjne i zarzadcze. Schematyczng zalezno$¢ pomiedzy poszcze-
golnymi stopniami rozwoju hierarchicznego zaprezentowano na rysunku 6.

Ve
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Profesjonalizm dzialania
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J

-

\

rozwoj \

wartos¢
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Rysunek 6. Model hierarchii kompetencji

Zrodto: [Javidan 1998, s. 62]

Prezentowany powyzej model zostal przez Javidana rozwiniety poprzez
polaczenie hierarchii strategicznej z hierarchig kompetencyjng (rysunek 7).
Zdaniem autora, kluczowe kompetencje stanowia najwyzszy poziom w kazdej
organizacji i powstaja w wyniku interakcji pomiedzy réznego rodzaju jednost-
kami biznesowymi wchodzacymi w sklad danej catosci. W tym kontekscie
kluczowe kompetencje utozsamia on z umiejetnosciami i wiedzg, ktére udo-

stepnia si¢ wszystkim jednostkom.

Autor wskazuje, ze w modelu hierarchii kompetencji istnieje kilka istot-
nych uwarunkowan:
- kazdy poziom w hierarchii jest zalezny od poziomu poprzedniego, co

oznacza, ze jest on wypadkowa integracji okreslonych sktadnikéw pocho-

dzacych z nizszego stopnia;
- nakazdym poziomie tworzona jest wieksza warto$¢ w stosunku do poziomu
poprzedniego, wplywajaca na calosciowy potencjal przedsigbiorstwa; w tym
kontekscie mozna zaznaczy¢, ze zasoby wplywaja w niewielkim stopniu
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, wigksze znaczenie ma profesjona-
lizm dzialania, ze wzgledu na uzytkowanie czy wykorzystywanie zasobow,
najwieksze znaczenie ma natomiast poziom kluczowych kompetencji,
poniewaz w tym stadium nastepuje rozwdj granic i mozliwosci ekspansji;
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Rysunek 7. Kompetencje, zdolnosci i hierarchia strategiczna

Zrodto: [Javidan 1998, s. 63]

- najwyzszy poziom hierarchii, posiadajacy najszerszy rozmiar, jest najtrud-
niejszy do osiggniecia; rozwoj wymaga kooperacji wszystkich jednostek
dzialajacych w ramach danej funkcji.

Autor podkresla, ze identyfikacja kluczowych kompetencji wymaga odpo-
wiedniej koncepcji i narzedzi, ktére powinny utatwic¢ transfer wiedzy pomie-
dzy poszczegélnymi poziomami dzialalnosci przedsigbiorstwa.

4. Model rozwoju kompetencji w sieciach relacji

Siec jest to zbidr bezposrednich relacji, ktére kreuja wspodtzaleznos¢ miedzy
firmami i tworzg kontekst dla zawierania powigzan, ktére nadajg poszczegdl-
nym firmom funkcje oraz przydzielajg srodki do ich realizacji [Hakansson,
Avila i Pedersen 1999, s. 443-452]. Nalezy przez nig rozumie¢ dynamiczna
forme organizacji, ktdra rozwija si¢ w nastepstwie interakeji i tym samym ma
historie i przyszlo$¢. Antia i Frazier [2001, s. 67] twierdza, ze uklad sieciowy
obejmuje zbiér gruntownie zaplanowanych i zaprojektowanych relacji oraz
zbior relacji spontanicznych, ktore ,,nasladujg” zorganizowane powigzania oraz
relacje wladzy. Tworzg ja wezly, czyli firmy, pomiedzy ktérymi istniejg wspol-
zaleznosci, ktére przyczyniajg sie do tworzenia struktur znacznie bardziej
zorganizowanych i efektywnych anizeli te, ktére wystepuja w pojedynczym
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przedsigbiorstwie. Efekt sieci, zdaniem Zooka i Allena [2005, s. 96], polega na

tym, ze podlaczenie do niej kazdego nowego uczestnika podnosi jej wartos$¢

dla wszystkich dotychczasowych uczestnikow, co daje im nieporéwnywalny

z dotychczasowymi strukturami prowadzenia dzialalnosci, potezny efekt skali

i niespotykane dotychczas mozliwosci ekspans;ji.

Analizujac wspolzaleznosci w tancuchu dostaw, podkresla sie, ze rozwdj
kluczowych kompetencji pozostaje pod wplywem interakcji z innymi uczest-
nikami rynku, z ktérymi firma wspdtpracuje w uktadzie sieciowym [Awuah
2001 s. 580]. Oznacza to, ze proces identyfikacji i tworzenia gléwnych atutéw
firmy pozostaje pod wplywem trzech podstawowych relacji, jakie zachodza
miedzy kontrahentami:

- pierwsza dotyczy transferu i (lub) wymiany okreslonych elementéw, takich
jak produkty i ustugi, informacja, $rodki finansowe, a nawet komponentow
kulturowych i spotecznych;

- druga dotyczy procesu wzajemnego nabywania wiedzy, uwarunkowanego
jej stanem w organizacji oraz sktonnoscia i predyspozycja do dzielenia si¢
z partnerem;

- trzecia wigzZe si¢ z wzajemng adaptacja i procesami dostosowujacymi po-
tencjaly partneréw do wspolnego wykonywania zadan.

Podkresla si¢, ze wzajemne oddzialywanie pomigdzy trzema wskazanymi
czynnikami jest procesem ewoluujacym w perspektywie czasu wspotpracy.
W sytuacji gdy jaki$ element bedacy w posiadaniu jednej ze stron stanowi
element wejscia dla drugiej strony, wzajemna aktywacja i integracja zasobow
nie moze by¢ wykonana bez efektywnej finansowej, informacyjnej i spoteczne;
wymiany. Stanowig one bowiem integralny element wymiany, co oznacza,
ze brak jakiegokolwiek elementu spowodowatby niekompletnos¢ konwersji,
a tym samym rezultat réznilby sie od zalozen poczatkowych. Podkredla sie,
ze prawidlowa i kompletna wymiana przynosi ,,pakiet korzysci” dla kazdej
ze stron, a regularna i efektywna wymiana miedzy partnerami okreslonych
elementéw oraz wskazywanie wlasnych oczekiwan wzmacnia i utrwala wigzi.
Ponadto wspotdziatajagce podmioty moga nabywa¢ wiedze w zakresie wza-
jemnego wykorzystywania posiadanych zdolnosci (produkcyjnych) oraz na
temat tego, jak indywidualnie lub wspoélnie szybko reagowac na pojawiajace
sie zagrozenia lub okazje, ktore majg swoje odzwierciedlenie w wymianie
relacyjne;j.

W prezentowany modelu, przedstawionym na rysunku 8, istotne znaczenie
ma wymiana spoteczno-kulturowa, ktéra nie tylko pozwala na nabywanie
wiedzy o partnerze, ale rOwniez wplywa na kooperacje, wzajemne zrozumienie
i zaangazowanie, a takze zaufanie do drugiej strony.
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Nalezy jednak podkresli¢, ze w sieciach wspotpracujacych przedsiebiorstw
rézni aktorzy majg r6zna role i rézng site oddziatywania na zachodzace proce-
sy, co powoduje, ze podmioty o duzym potencjale probuja forsowac rozwigza-
nia korzystne dla siebie, czgsto kosztem stabszego partnera. Zachowania takie
moga prowadzi¢ do narastania stosunkéw antagonistycznych i pojawiania sie
sytuacji konfliktowych. W sytuacji gdy jeden z partneréw odczuje, ze w ukltad
relacyjny inwestuje wigcej niz wynikatoby to z wzajemnych stosunkéw, sta-
bilnosé¢ uktadu moze ulec zatamaniu. Ponadto jezeli dzialalnos¢ jednej z firm,
bedacej w uktadzie sieciowym, nie jest mocno zwigzana z osigganiem celoéw
calej sieci, moze to ogranicza¢ mozliwosci ekspansji pozostalych uczestnikow
oraz uniemozliwia¢ zaspokojenie popytu ostatecznego nabywcy produktow
wytwarzanych w fancuchu.

W sieciach wspdlpracujacych przedsigbiorstw rozwdj relacji jest oparty
na wzajemnym nabywaniu wiedzy. Pozadana jest taka wiedza, ktéra pozwala
wykorzysta¢ pojawiajace sie korzysci i jednoczesnie przezwycigza¢ ogranicze-
nia blokujagce badz spowalniajgce rozwoj relacji. Rezultatem wspodtzaleznosci
miedzy firmami aktywnie biorgcymi udzial w procesie nabywania wiedzy
jest zdolno$¢ do zaspokajania popytu, ktory czesto jest poza zasiggiem moz-
liwosci zasobow czy umiejetnosci pojedynczych podmiotéw. Mozna zatem
zaznaczy¢, ze rozwdj kluczowych kompetencji w sieciach wspoétpracujacych
przedsiebiorstw stanowi kombinacje heterogenicznych zasobow poszczegol-
nych jednostek, podejmowanych indywidualnych dziatan oraz ich zgodnosci
z wymaganiami calej grupy. Ze wzgledu na fakt, ze czynnosci te nie maja
charakteru stabilnego, cechujg si¢ dynamicznoscig i aktywnoscia, wplywaja
one na permanentny rozwdj kompetencji w czasie.

4 I

Interakcyjny proces wzajemnej wymiany elementdw:
- wymiana produktéw i ustug

- wymiana informacji

- wymiana zasobdw finansowych

- wymiana spofeczna (kulturowa)

v 1

Wiedza < > Adaptacja

v 1

Doskonalenie i rozw6j kompetencji

o /

Rysunek 8. Model rozwoju kompetencji poprzez wymiane w sieciach relacji

Zrodto: [Awuah 2001]
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Zmiany zachodzace w sieci wymuszaja podejmowanie szeregu dzialan
o charakterze dostosowawczym i adaptacyjnym, ktérych zadaniem jest dosto-
sowanie posiadanego potencjatu do wszystkich wspdtpracujacych jednostek.
Procesy te jednoczesnie oddzialujg na skfonnos¢ poszczegoélnych partnerow
do nabywania wiedzy. Nalezy jednak podkresli¢, ze w praktyce procesy adap-
tacyjne nie przebiegaja w sposdb symetryczny, co oznacza, ze jedna ze stron
inwestuje w obopolna relacje wigcej niz druga. Konsekwencja moze by¢ uza-
leznienie si¢ od partnera, zwlaszcza w sytuacji dokonania idiosynkratycznych
inwestycji w majatek produkcyjny.

5. Kompozycja kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa

Goddard [1997, s. 44] sugeruje, ze kluczowe kompetencje stanowig umie-
jetnos¢ réznicowania dziatalnosci rozumianej jako inwencja, wyobraznia,
profesjonalizm i odwaga w procesie budowy konkurencyjnej wyjatkowosci.
Na podstawie badan literaturowych autor przedstawia siedem podstawowych
atrybutow przedsiebiorstwa, ktorych konwersja pozwala zidentyfikowac i roz-
wija¢ kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa:

1. Pierwszy atrybut jest zwigzany z praktyczng lub operacyjng wiedza, ktéra
jest niedostepna dla rywali i niemozliwa do skopiowania. Podkresla jednak,
ze nie sg to proste czy zwyczajne produkty, funkcje czy aktywa.

2. Drugi dotyczy tych obszaréw dziatalnosci, ktére przedsiebiorstwo wykonu-
je lepiej badz odmiennie niz inne firmy dzialajgce w tym samym sektorze.
Przyjete ramy aktywnosci stajg sie Zrédlem sukcesu i rozwoju.

3. Kolejny atrybut jest zawarty w modus operandi, ktore nalezy utozsamiac
z poziomem ,,inteligenci organizacji’, ktora jest wieksza niz suma poszcze-
golnych elementéw ja tworzacych. Nie stanowi ona jednak wypadkowe;j
umiejetnosci i wiedzy wysoko uzdolnionych pracownikéw, ale sklada sie
z codziennych doswiadczen, postepowan i zachowania wszystkich uczest-
nikéw proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie.

4. Czwarty wyréznik odnosi si¢ do wyjatkowosci, ktora jest limitowana przez
dwie, maksymalnie trzy specyficzne inicjatywy w calym fancuchu war-
tosci. Aktywno$¢ ta musi by¢ istotna, wazna i bezposrednio wplywajaca
na przyszly sukces przedsi¢biorstwa, dlatego tez nie jest jednoznaczna
z kompleksowq dzialalno$cig calej firmy.

5. Nastepny atrybut jest utozsamiany ze zrodtem zdolnosci przedsigbiorstwa
do dostarczania nabywcom ,wyjatkowej wartosci”. Autor podkresla jed-
nak, ze ,wyjatkowa warto$¢” nie jest tozsama z ,najnowsza technologig’,
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»Swiatowej klasy procesami” czy innego rodzaju ,sitami napedzajacymi

produkcje”.

6. Szosta wlasciwos¢ odnosi sie¢ do pewnego poziomu elastycznosci, ktdry
pozwala obja¢ odpowiednio dobrany portfel dzialan, rodzine produktow,
technologie itp. Elementy te nie integrujg biezacych sposobdéw tworzenia
biznesu, stanowig raczej pewng platforme pobudzajaca przedsiebiorstwo
do rozwoju i wzrostu.

7. Ostatni atrybut jest definiowany jako unikalny ,,zestaw korzysci” mozliwy
do uzyskania przez przedsigbiorstwo, ktéry stanowig mozliwosci rynko-
we lub okreslone niedobory wiedzy, ktére firma moze zagospodarowac.
Identyfikacja ,,zestawu korzysci” pozwala danej jednostce skupi¢ si¢ na
konkretnej i odpowiedniej strategii przy jednoczesnym poprawnym zde-
finiowaniu celow.

Wskazane powyzej atrybuty mozna podzieli¢ na dwie grupy, pierwsza do-
tyczy okreslonych wlasciwosci kluczowych kompetencji, ktére mozna okresli¢
jako domeny kompetencyjne, druga odnosi si¢ do ich funkcji. Odpowied-
nio powigzane tworzg tzw. architekture kluczowych kompetencji. Obrazowo
przedstawia to rysunek 9.

Przymioty
Domena epistemiczna Domena idiomatyczna Domena logistyczna
system wartosci behawioralny styl infrastruktura
przedsigbiorstwa zachowania zaprojektowana
przedsiebiorstwa przez przedsiebiorstwo
Pierwszy atut Drugi atut Trzeci atut
kluczowe @9 kompetencje
Funkcje
o tworzenie . . .
cechy réznigce . - dzialanie strategiczne
iy wyjatkowosci . g .
przedsigbiorstwo Cwartoddi jako platforma cele i kierunki
od rywali dla Klientéw wzrostu i rozwoju rozwoju

Rysunek 9. Architektura kluczowych kompetencji - przymioty i funkcje
Zrodto: [Goddare 1997, s. 46]
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Kazda z prezentowanych domen zawiera zestaw deskryptoréw ilustruja-
cych zaréwno jej charakter, jak i wptyw na pozycje konkurencyjna przedsie-
biorstwa. Podkre$la sie, ze w procesie zarzadzania kluczowymi kompetencjami
nalezy je rozpatrywac lacznie, bowiem wzajemnie oddzialujg na siebie, prze-
nikajg sie i wchodzg w réznego rodzaju interakgcje, jednoczesnie determinuja
funkcjonowanie przedsigbiorstwa we wszystkich obszarach, poczawszy od
poziomu operacyjnego, poprzez taktyczny, a na strategicznym konczac. Moz-
na zatem podkresli¢, ze poszczegolne domeny, czyli domena epistemiczna,
idiomatyczna i logistyczna, s3 bardzo od siebie zalezne i mogg by¢ wspélnie
rozpatrywane jako $cisle okreslony walor, atut czy wyrdznik przedsiebior-
stwa. Wspolzaleznosci miedzy poszczegdlnymi sferami mozna przedstawicé
w formie graficznej jako zachodzace na siebie okregi. Wspoélzaleznos¢ te
zaprezentowano na rysunku 10.

Domena idiomatyczna -
behawioralna odrebnos¢
przedsigbiorstwa

Domena epistemiczna
(poznawcza) - system
wartosci przedsiebiorstwa

« ,dominujacy ,etos” -
Zwyczaje, rytualy,
przyzwyczajenia,
ideologia i instynkt

« ,dominujaca logika”
» model przemystu

« model biznesu

« model organizacyjny

Elementy tworzace ,,styl
firmy” - wyrdzniajgce
dziatanie

Elementy tworzace wiedze
- wyrézniajace my$lenie

Domena logistyczna -
infrastrukturalna odrebno$¢
przedsigbiorstwa

« metody i procesy -
organizacja struktury,
kluczowe procesy,
gléwne cele itp.

Elementy wplywajace

na wyrozniajace dzialanie

Rysunek 10. Trzy domeny kompetencyjne przedsi¢biorstwa
Zrodto: [Goddare 1997, s. 47]
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6. Model soczewkowy kluczowych kompetencji

W kolejnym modelu przedstawionym w pracy: [Gilgous i Parveen 2001,
s. 223] rozpatruje si¢ istote kluczowych kompetencji z punktu widzenia dwdch
perspektyw. Pierwsza okreslana jest jako ,,ujecie soczewkowe”, druga dotyczy
»ram utrzymania® wyrozniajacych atutéw przedsigbiorstwa. Podstawowym
zadaniem koncepcji jest pomoc organizacji w dazeniu, doskonaleniu i osig-
ganiu efektywnos$ci w procesach wytwarzania, przy wykorzystaniu idei klu-
czowych kompetencji. Graficzna prezentacja modelu zostala przedstawiona
na rysunku 11.

W ,,ujeciu soczewkowym” zaklada si¢, ze prowadzone procesy wytwarzania
sg oparte na identyfikacji, tworzeniu i wzmacnianiu kluczowych kompetencji,
przy wykorzystaniu trzech fundamentalnych systemoéw, tj:

- systemu usprawnien,
- systemu ograniczen,
- systemu kluczowych kompetencji.

system
sprawnien

przewaga
rynkowa

5 ]

g g3 §¢ 53

SEE kluczowe warto$¢ efektywnos¢ przewaga ge
=8 X ik

AE‘ 3 8 ompetencje dodana produkcyjna konkurencyjny 33

R e

system
ograniczen

wyréznianie
sie

Rysunek 11. Model ,,soczewkowy” kluczowych kompetencji
Zrodto: [Gilgeous i Parveen 2001, s. 224]

System usprawnien umozliwia organizacji osiggniecie pozadanej pozy-
cji w sektorze lub na danym rynku. Zawiera w sobie zar6wno miekkie, jak
i twarde sily napedowe, poprzez ktére nalezy rozumiec ,,[...] czynniki przyjete
przez kulture organizacji, ktére pomagaja rozwija¢ i wzmacnia¢ kulture klu-
czowych kompetencji i tym samym wspierac rozw6j zasadniczych kompetencji
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organizacji” [Gilgeous i Parveen 2001; s. 227]. Typowym przykiadem ele-

mentéw miekkich, zdaniem autoréw, jest zaloga wraz z systemem nabywania

wiedzy, twardych natomiast — systemy informatyczne, finansowe, ksiggowe
itp. System ograniczen, podobnie jak usprawnien, obejmuje czynniki miekkie

i twarde, ktore okresla sie jako eliminatory. Przeszkadzaja one organizacji

w dazeniu do osiagniecia pozadanej pozycji. Typowym przykiadem elimina-

toréw migkkich jest staba komunikacja, nieodpowiednia jako$¢ pracy, a takze

bagaz doswiadczen z przeszlosci. Do eliminatoréw twardych mozna natomiast
zaliczy¢ stabos¢ systemow informatycznych, finansowych czy ksieggowych oraz
restrykcyjne regulacje i polityke.

Dualny system sil napedowych i zagrozen staje si¢ generatorem rozwoju
systemu kluczowych kompetencji i umozliwia osiagniecie odpowiedniej efek-
tywnosci w procesach wytwarzania, ktora przejawia si¢ w trzech korzysciach.
Pierwsza oznacza, ze organizacja posiada przewage konkurencyjna (np. nizsze
ceny niz konkurenci), druga jest zwigzana z pozytywnym wyrdznianiem sie
(np. wyrdzniajacy si¢ produkt badz ustuga), trzecia umozliwia uzyskanie po-
zycjilidera i dominacje w branzy badz sektorze, co moze prowadzi¢ do wyko-
rzystania korzysci skali w procesie budowy i rozwoju kluczowych kompetencji.

Kluczowe kompetencje powinny by¢ rozpatrywane w ujeciu dynamicz-
nym, a nie statycznym, co oznacza, ze nalezy nimi odpowiednio zarzadzac.
Zarzadzanie takie odbywa si¢ w pewnych przyjetych ramach, ktére zdaniem
Gilgeous i Parveena [2001, s. 224] obejmuja pie¢ elementow:

- przeglad, ktéry umozliwia eliminacje zbednych badz przestarzatych pro-
cesow, produktow, a takze kluczowych kompetencji;

- oceng polegajaca na identyfikacji nowych mozliwosci i perspektyw, a tym
samym szans¢ wprowadzania aspektéw nowosci w dotychczasowych kom-
petencjach;

- aktywacje ukrytych, nieaktywnych badz korzystnych dla rozwoju firmy
procesow;

- budowe wspolnej, zgodnej i powszechnej wizji, ktora podlega regularnej
ocenie;

- identyfikacje nowych mozliwosci i granic mozliwosci sektora oraz dzia-
tania innowacyjne.

Wspdlnie elementy te stanowia silne narzedzie umozliwiajace ,,utrzymanie
i rozwdj kluczowych kompetencji”. Ich stosowanie powinno mie¢ permanentny
charakter w czasie, tylko bowiem regularna analiza poszczegélnych aspektow
umozliwia podjecie odpowiednich dzialan korekcyjnych badz naprawczych.
Z punktu widzenia wspdlczesnego przedsigbiorstwa wszystkie wymienione
elementy maja swoje znaczenie, przy czym szczegdlng uwage nalezy zwroci¢ na
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faz¢ umozliwiajacy eliminacje okreslonych nieefektywnych dziatan przedsie-
biorstwa, w tym kluczowych kompetencji, ktére ze wzgledu na postep i rozwdj
ulegly dezaktualizacji. Istotna jest rowniez faza dotyczaca aktywacji pewnych
obszarow dziatalnosci, ktore z réznych przyczyn byly dotychczas nieaktywne.
Ich prawidlowa ocena przyczyna si¢ do uaktualnienia kluczowanych kompe-
tencji przy jednoczesnym niewielkim nakladzie srodkéw.

7. Model atrybutywny kluczowych kompetencji

Zarys modelu proponowany jest réwniez przez Ljungquista [2007], ktory
rozpatruje kluczowe kompetencje przez pryzmat ram trzech zazebiajacych sie
atrybutow: kompetencji (atutéw przedsiebiorstwa), potencjatu (lub zdolnosci
organizacji) i zasobow, co zaprezentowano na rysunku 12. Model ten zostat
poddany przez autora dalszej analizie, badaniu podlegaly powigzania mig-
dzy kluczowymi kompetencjami a réznymi koncepcjami kompetencyjnymi,
potencjalem przedsigbiorstwa i zasobami [Ljungquist 2008].

Podstawowa sktadowg kluczowych kompetencji sg atuty organizacji, ktore
zdaniem autora majg charakter pochodny, pochodzacy zaréwno z indywi-
dualnych, jak i zespotowych cech poszczegélnych komérek wchodzacych
w sklad danego przedsiebiorstwa. Posiadajg one charakter hierarchiczny,
o wlasciwosciach narastajacych, bedacych wynikiem wielu strumieni infor-
macyjnych z réznych komorek przedsigbiorstwa. Mozna je definiowac jako
wszechstronng integracje i koordynacje umiejetnosci, zdolnosci i potencjatow
okreslonego podmiotu [Javidan 1998, p. 62], a takze jako zestaw kompeten-
tnosci i profesjonalizmu dzialania strategicznych jednostek biznesowych,
ktére wplywaja na osigganie celéw firmy. Zwigzane sg z jakoscia, bedaca
nieodiagcznym elementem pracy zaréwno podmiotéw indywidualnych, jak
i grup pracowniczych, ktéra wplywa na rozwdj i ciagte doskonalenie takich
elementdw, jak zasoby, potencjal, wydajnos¢ itp. W konkluzji autor zaznacza,
ze atuty organizacji majg znaczenie fundamentalne dla rozwoju kluczowych
kompetencji.

Drugim elementem sktadowym kluczowych kompetencji sa zdolnosci, ktd-
re autor za Grantem [1991, s. 119] definiuje jako ,,grupe zasobéw potrzebnych
do realizacji celow lub prowadzenia dziatalno$ci”. W najprostszy sposdb mozna
je ttumaczy¢ jako naturalne procedury i dzialania, ktére wptywaja na zmiany
zachodzace w przedsiebiorstwie. W szerszym znaczeniu potencjat organizacji
nalezy utozsamia¢ z procesem koordynacji, bedagcym wynikiem praktyki
dziatania, specyficznej i wyjatkowej wiedzy oraz tzw. pamieci organizacyjne;j.
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Tak pojmowana zdolno$¢ moze przybieraé charakter operacyjny badz dyna-
miczny. W ujeciu operacyjnym obejmuje szereg procedur zaangazowanych
w procesach zwigzanych z pelnieniem okreslonych funkcji, takich jak: pro-
dukcja, zaopatrzenie, zbyt, zapewnienie ruchu, w dynamicznym natomiast
to te dziatania, ktore buduja, integruja i konfigurujg zdolnosci operacyjne.
Sumujac autor podkresla, ze zdolnosci przedsigbiorstwa rozumie jako systemy
i procedury majace miejsce w danej organizacji. Systemy odgrywaja zasadnicza
role w wielu przedsigwzieciach, projektach i inicjatywach firmy, procedury
natomiast upraszczajg dziatania, wplywaja na efektywnos¢, oszczednos¢ czasu,
sg zatem niezbedne w codziennej pracy organizacji.

Ostatnim elementem tworzonego modelu s3 zasoby, ktore stanowig ele-
ment wejscia do systemu, jakim jest przedsiebiorstwo. Wplywaja bezposred-
nio na wartos¢, jaka jest tworzona w przedsiebiorstwie, ich znaczenie ro$nie
zwlaszcza wtedy, gdy sa one cenne, rzadkie, trudne do skopiowania lub za-
stapienia i niesubstytucyjne. Autor przyjmuje najprostszg definicj¢ zasobdw,
wedlug ktorej nalezy je rozumie¢ jako elementy wejscia do fanicucha warto-
$ci w danej organizacji. W sposob bezposredni wplywaja one na kluczowe
kompetencje, podkresla sig, Ze stanowig ich rdzen, istote i podstawe rozwoju.

Kluczowe
kompetencje
P N
2 ~
- | S o
- - | ~
2 ~
- | SO
e
.. - | N .
wzmacnianie _ - doskonalenie, ~ _wykorzystanie
-7 I S
e | RN
- ~
- . Zasob
Zdolnosci Kompetencje Y
. Elementy wej$cia
Systemy/procedury Rozwdj ty wej

do taiicucha wartosci

Rysunek 12. Zarys modelu kluczowych kompetencji opartego na trzech
kryteriach

Zrodto: [Ljungquist 2008, s. 77]

Sumujac autor zaznacza, ze kluczowe kompetencje stanowig okreslone
atuty przedsigbiorstwa, ktore zawierajg si¢ w ramach trzech kryteriow. Pierw-
sze to profesjonalizm dzialania, ktéry ulega ciagglemu rozwojowi, drugie to
potencjal i zdolnosci organizacji, ktére nalezy wspiera¢ i umacnia¢, trzecie
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natomiast to zasoby pozostajace w gestii przedsigbiorstwa, ktére powinny
by¢ zwigzane z tworzong wartoscig. Autor uwaza jednak, ze nie wszystkie
zasoby maja bezposredni wplyw na kluczowe kompetencje. Ponadto zaklada,
ze kluczowe kompetencje maja zasadniczy wplyw na sukces organizacji, co
oznacza, ze muszg podlega¢ cigglemu rozwojowi.

Zakonczenie

Prezentowane w niniejszym artykule modele kluczowych kompetencji, o roz-
nym stopniu ztozonosci, skupiaja sie na odmiennych wtasciwosciach, para-
metrach i atrybutach przedsigbiorstwa, majacych charakter wyrédzniajacych,
fundamentalnych i priorytetowych parametréw. Ich cecha wspolna jest wysoka
uzytecznos¢ praktyczna, zwlaszcza w sytuacji poszukiwania nowych sposobéw
walki konkurencyjnej. Stanowiag doskonate narzedzie zarzadzania atutami
przedsigbiorstwa, umozliwiaja jednoczesnie integracje szeroko rozumianych
zalet, ktérych Zrédlem sg zaréwno zachowania indywidualne, jak i grupowe
w jeden spdjny, logiczny i harmonijny obszar bedacy platforma rozwoju,
postepu i ekspansji. Ponadto ukazane wzorce pozwalaja zrozumie¢ zwigzek
i wplyw réznego rodzaju atrybutéw przedsigbiorstwa, w tym zasobdw, zdolno-
$ci, potencjaldéw, procedur i programéw, systemoéw, zachowan, doswiadczen,
wiedzy, sposobow zarzadzania itp., na calo$ciowq dziatalnos¢ organizacji,
ktéra przejawia sie w takich aspektach, jak: sposob postepowania, wyboér
programéw produkeyjnych, rozwigzywanie konfliktéw, zar6wno wewnatrz
organizacji, jak i w otoczeniu biznesowym, budowe relacji, dywersyfikacje
produktéw i ustug, wybor rynkow itp.
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