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Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec™

Kompetencje kierownicze w kreowaniu zdolnosci
konkurencyjnej malego przedsi¢biorstwa

Wstep

Menedzerowie czgsto zadaja sobie pytanie dlaczego, jedne przedsigbior-
stwa odnosza sukces, a inne nie pomimo, ze dzialaja na tych samych rynkach
i w takich samych warunkach. Bardzo istotnym we wspdlczesnym mysleniu
o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa stato si¢ nowe spojrzenie menadzeréw na
otoczenie. Jednym z waznych wymiaréw nowego podejscia do uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej jest koncepcja kluczowych kompetencji. Kompetencje
przedsigbiorstwa stanowia najcenniejsza wiazke zasobow, procesow 1 zdolnosci
lezacych u podioza uzyskiwania przewagi konkurencyjne;.

Wiasciwe wykorzystane zasoby, tworza kompetencje organizacji, ktdre to
sa tym, co dana organizacja umie robi¢ najlepiej. W literaturze mozna znalez¢
wiele grup kompetencji, ale dla celéw niniejszego artykulu uwaga zostanie sku-
piona na kompetencjach kierowniczych, ktére wiaza si¢ z wyrdzniajacymi ce-
chami osobowosciowymi kierownikow.

Badania zostang przeprowadzone w sektorze matych przedsigbiorstw, war-
to w tym miejscu nadmienié, ze wiasciciel malego przedsiebiorstwa laczy
wszystkie funkcje menedzerskie i1 rzeczowe jak rowniez 1 wykonawcze, jest
zatem wiascicielem, menedzerem, przedsigbiorca i wykonawca z tego wzgledu
bardzo istotne i ciekawe jest zbadanie jakie kluczowe kompetencje powinna
posiadac taka osoba.

Celem niniejszego artykutlu bedzie wskazanie, jakie kompetencje kierowni-
cze decyduja o sukcesie malego przedsigbiorstwa. Kompetencje kierownicze
(zarzadcze) beda rozumiane jako zdolnosci do efektywnego, skutecznego
i etycznego zarzadzania przedsigbiorstwem. W pierwszej czesci zostanie wska-
zana istota podejscia zasobowego jako Zrodia uzyskiwania przewagi konkuren-
cyjnej. W czesci drugiej uwaga zostanie skierowana na zaleznosci pomigdzy
zasobami a kompetencjami. W czesci trzeciej zostanie przedstawiona charakte-
rystyka najwazniejszych kompetencji kierowniczych w matych przedsigbior-
stwach. Charakterystyka ta zostanie dokonana w oparciu o przeprowadzone
badania kwestionariuszowe w$rdéd grupy matych przedsigbiorstw odnoszacych
sukcesy. Zostanie rowniez wykre§lony profil kompetencji kierowniczych
w matym przedsigbiorstwie.

1. Istota komkurencyjnosci przedsi¢biorstw
Pojecie konkurencyjno$ci oznacza umiejgtnos¢ osiagania 1 utrzymywania
przewagi konkurencyjnej, tak ja rozumiana mozna traktowac jako synonim

d Dr, Katedra Strategii Zarzadzania i Rozwoju Organizacji, Wydziat Ekonomii 1 Stosunkéw Mig-
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zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Préby pomiaru konkurencyjnosci
powinny, zatem i$¢ w kierunku identyfikacji zmiennych okreslajacych zdolnogé
osiggania przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej. Z istoty konkuro-
wania wynika wspétzawodnictwo miedzy przynajmniej dwoma rywalami dazg-
cymi do realizacji swoich intereséw poprzez wystawienie na rynku najkorzyst-
niejszej oferty dla klienta [Matwigjczuk, 2002, 5.34]. Coraz wiecej firm dziala
teraz wykorzystujac dwie strategie; pierwsza, opiera si¢ na minimalizacji kosz-
tow jako klucz do osiggania sukcesu oraz druga, w kiorej przedsigbiorstwa kia-
dg nacisk na wiare w przyrost przewagi konkurencyjnej. W dlugim okresie cza-
su produktywno$¢ ksztattuje rdzen do tego, aby utrzymaé przewage konkuren-
cyjng [Rappaport, 1992 rok, s. 84].

Wediug G. Hamela i C.K. Prahalada konkurencyjnosé rodzi si¢ w luce,
migdzy pomystowoscia a celami menedzeréw, szuka nowych odkryé¢. Firmy
starajg sig, aby jakosé ich produktéw byla wysoka, scigajg sie z czasem, chea
zajaé pierwsze miejsce wired klientéw. W diagnozie i specyficznych dolegli-
wosciach konkurencyjnoéci zawiera si¢ konkluzja, ze wiekszoéé firm znajduje
si¢ w mato atrakeyjnych segmentach przemyshu[Hamel, Prahalad, 1993, 5. 75].

Konkurencyjnosé pojawia sig, gdy firmy muszg rywalizowa¢ miedzy
soba. Jesli powiemy, ze »przedsigbiorstwo jest konkurencyjne”, bedzie to ozna-
czalo w praktyce, ze przedstawito korzystniejsza oferte klientowi. Konkurencja
natomiast to zjawisko, ktérego uczestnicy rywalizujg ze sobg w dazeniach do
analogicznych celéw, konkurowanie to walka pomiedzy rywalami [Reiljan,2000
s. 63]. Przewaga konkurencyjna jest pojeciem kluczowym nie tylko we wszyst-
kich teoriach konkurencji, ale stanowi zasadniczy, ,,rdzeniowy” przedmiot roz-
wazan dotyczacych funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw. Dzigje sie tak,
dlatego, ze jak napisal M. E. Porter —Przewaga konkurencyjna jest dusza wy-
nikéw firm na konkurencyjnych rynkach”[Stankiewicz, s. 165].

Interesujgce jest podejécie zasobowe do konkurencyjnosci przedsie-
biorstw. Podejscie to rozwijane byto od poczatku lat dziewigédziesiatych W
ujeciu tym zaprzestano poszukiwania Zrédel sukcesu Jedynie w umiejetnosci
dostosowania sie firmy do otoczenia zewnetrznego, lecz doceniono mozliwosci,
ktére tkwiag w samym Jjego wnetrzu. Jako przedstawicieli tego podejscia nalezy
wymienid:

— koncepcje G. Hamela i C.K. Prahalada uznali oni, ze o sukcesie konku-
rencyjnym firmy nie decyduje okreslony zassb Iub pojedyncza umie-
Jetnodé, ale ich zestaw:

— R. Gajecki rozwijajac t¢ koncepcje stwierdzit, ze kluczowe kompeten-
cje sg ,,furtka do przysziosei”, potencjatem, ktéry zostanie wykorzysta-
ny do budowy Przewagi konkurencyjnej;

— Podobnie Stalk, Evans i Hulman pisali 0 zdolnosciach kluczowych;

— Hill i Jones o wyr6zniajgcych umiejetnosciach.

W obecnym czasie przedsiebiorstwa funkcjonujgc zmierzaja do tego,
aby osiagnaé przewagg konkurencyjna na dhugi okres czasu. Zasoby i kompe-
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tencje tworzg zdolnos¢ strategiczng przedsigbiorstwa dajac mu mozliwo$¢ dzia-
fan trudnych do nasladowania.

2. Przedsiebiorstwo jako konfiguracja kompetencji i zasobow

Sukces konkurencyjny przedsigbiorstwa uzalezniony jest od posiadania
przez nie przewagi konkurencyjnej, tkwi ona wewngtrz przedsigbiorstwa i cze-
sto jest chroniona przed konkurentami. Jezeli odwolamy si¢ do M. E. Portera,
zalezy ona od procesow zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa oraz od jego
wyposazenia w rozne zasoby [Godziszewski, 2001, s.95]. Pojecie zasobow
mozna rozpatrywa¢ w rézny sposob, z wielu punktdw widzenia i w roéznych
przekrojach. Pierwszym podzialem, nazywanym ,.klasycznym” jest usystematy-
zowanie zasobow skladzie grup rodzajowych, co nawigzuje do typologii Boba
de Klita oraz Rona Meyera, ale stanowi konieczne jej rozbudowanie. Rysunek
1 przedstawia ogdlny podziat zasobow przedsigbiorstwa. Jak widac na rysunku
zasoby podzielone na materialne i niematerialne. W sklad zasobow material-
nych zalicza si¢ [Stankiewicz, s. 104—-106]:

e Rzeczowy majatek trwaly w sklad, ktérego wchodza grunty wiasne,
budynki i budowle, maszyny, aparatura, urzadzenia techniczne, $rodki
transportu

o Finanse w skiad, ktorych wchodza udzialy i akcje, wyemitowane obli-
gacje, papiery wartosciowe, pozyczki, kredyty, srodki pienigzne, weksle
iczeki

e Zapasy, do ktorych zaliczamy materiaty i surowce, potprodukty i pro-
dukcje w toku oraz pozostate komponenty do montazu

Rysunek 1.  Ogélny podzial zasob6w

ZASOBY
MATERIALNE E NIEMATERIALNE
I I 1
Rzeczowy
Majatek ! T T
hwaly | ] |

| 1 | | |

|Kompetencje I Relacie Imf,‘f:]‘f::}'ne | Postawy | Mozliwosd

Zrédto: Stankiewicz M.J., op. cit., s. 105

Interpretujac rysunek 1 zauwazy¢ mozemy, ze kompetencje sg jedng
z grup zasobéw niematerialnych. Oryginalne, szeroko znane, cytowane i dysku-
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towane podejscie do zrédet przewagi konkurencyjnej zaprezentowali dwaj
uczeni amerykanscy: C.K. Prahalad i G. Hamel, w swej koncepcji kluczowych
kompetencji [Fryzet, 2002, s. 13]. Trudnos¢ identyfikacji kluczowych kompe-
tencji ( nawet przez same przedsigbiorstwa je posiadajace, w ktorych niejako
»Spontaniczne” zostaly wykreowane), wywolije jednak — niestety — niekiedy
w praktyce zarzgdzania, niewlagciwe zachowania menadzerdw, sprowadzajace
s1¢ do tego, iz bardziej koncentrujg oni swg uwage na alokacji zasobéw, niz na
identyfikowaniu i rozwijaniu kluczowych kompetencji. Powinny one by¢ wy-
ksztalcone dzieki zidentyfikowaniu czynnikéw konkurencji oraz wyzwar oto-
czenia, a nastepnie sformulowaniu odpowiedniej strategii. Inaczej méwiac,
przedsigbiorstwo powinno wykorzystaé posiadane zasoby dla przeksztatcenia je
W wyrdzniajgcg kompetencije a nastepnie w przewage konkurencyjna.

Kluczowe kompetencje ulegaja zmianie w czasie i dlatego tez muszg
one ewoluowac tak, aby przedsiebiorstwo wypracowywato wlaciwe odpowie-
dzi strategiczne na przeobrazenia warunkéw funkcjonowania i rozwoju.

Reasumujac kompetencje mozna okresli¢ jako wiedze i umiejetnosed,
ktore tkwia w czlowieku i przyczyniajg sie do realizacji strategii przedsiebior-
stwa [Boyatzis 1982, s. 241]. Uymujac kompleksowo kompetencje to: wiedza,
zdolnosci, umiejetnosci, 0sobowosé, kultura, jak i inne cechy, ktére sg rozwija-
ne i wykorzystywane w pracy i prowadza do realizacji celéw przedsigbiorstwa.

3. Kompetencje kierownicze (zarzadcze)

Jak zauwazyt J. Pfeffer, kompetencje to sposoby zarzadzania tudzmi, ktére
sa powigzane z ich zdolnodciami i umiejetnosciami a stanowia realne i trwate
zrédio przewagi konkurencyjnej [Pfeffer 1998, s. 300 - 304]. Przedsigbiorstwo
Jest zbiorem zasobow, natomiast te, ktére wzmacniajg pozycje konkurencyjna
1 s3 trudne do zastapienia tworza potencjat strategiczny i moga by¢ nazwane
kompetencjami. Kompetencje beda rozumiane Jako mozliwosci robienia czegog
cennego i efektywnego, odrézniajacego dane przedsiebiorstwo od innych. Ele-
menty skladajace sie na kompetencje zostaty zobrazowane na rys. 2.
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Rysunek 2. Elementy kompetencji

Elementy kompetencji

T .

Niewidoczne Widoczne
rd /; \ o \
Motywy é [ Wiedza ] [ Umiejetnosci ]

Zrédto: Opracowanie whasne

Kompetencje kierownicze (zarzadcze) wiazg sie ze zdolnoscia do efek-
tywnego, skutecznego 1 etycznego zarzadzania. Sa wazne i potrzebne, cho¢ zbyt
czesto ignorowane, nie brak bowiem przyktadéw przedsigbiorstw, ktore upadty
z powodu biednego zarzadzania. Kompetencje kierownicze sg oddzielone od
pracowniczych i dotycza konkretnych oséb i w tym sensie mozna je uznaé za
kompetencje osobiste. stanowig one rowniez element kultury organizacji, wigza
sig z jej historig i tradycjami. istniejg przedsigbiorstwa, ktore sa znane z dobre-
go zarzadzania, ale i sg takie, ktdre sa oporne, trudne do kierowania. [Oleksyn,
2006, s. 22]. Kompetencje kierownicze, ktére stanowia trzon funkcjonowania
przedsigbiorstw zostaly zobrazowane na rysunku 3.

Rysunek 3. Kompetencje kierownicze
Efektywnosci

skutecznosc ~

+zaoferowanie \

wartosciowego produktu
*wiedziec co, jak, kiedy i
dlaczego produkowac
sumiejetnosc¢ wyznaczania

o -

ﬁakos’c’ produktéw \

*ochrona zdrowia
pracownikow
sprzestrzeganie norm i
zobowiazan prawnych
*ochronai regeneracja

Kompetencje
kierownicze

celow €
*przedsiebiorczosé naturalnego srodowiska
agabor m;'kéw euczestnictwo w réznych
sy mroeweodzenia waznych inicjatywach j
TR 2 \
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Analizujac rysunek 3zauwazyé mozna, ze kompetencje kierownicze zostaty
podzielone na dwie grupy, pierwsza to te kompetencje, ktére Zapewniajg efek-
tywnos¢ i skutecznosé, czyli nadwyzke korzysci nad nakladami oraz stopien
W jakim s3 realizowane cele, Drugg grupe stanowiag kompetencje w obszarze
etyki.

4. Profil kompetencji kierowniczych w malych przedsiebiorstwach
Kompetencje zaréwno oczekiwane, jak i te ktérymi realnie si¢ dysponuje
nie s3 takie same dla 0g6h kierownikéw. Inne beda dla kierownikéw najwyz-

nowiskowe.

Dla zrealizowania cely niniejszego artykutu badanie zostalo przeprowadzo-
ne w 35 malych przedsigbiorstwach, ktére odnosza sukees i siedziby maja
W wojewddztwie matopolskim. We wszystkich przebadanych przedsiebior-

przedsigbiorstw to biznesy rodzinne.
Mate przedsiebiorstwo posiada cechy charakterystyczne, takie Jjak:
—  wihasciciel jako sifg napedowa
— duza elastycznogé
— szybko$¢ dzialania
—  niskie koszty organizacji i zarzgdzania
—  Innowacyjnoé i kreatywnos¢.
W zwigzku z POWyZszym w przedsiebiorstwach tych bardzo istotng role

Tabela 1. Kompetencje Kierownicze

Kompetencje 3 7
kierownicze

Lw | %

SKUTECZNOSC I EFEKTYWNOSC

Asortyment 1 12912 155707 o 34,3 ] 20 [57.1
Preferenci ;
b 2|57 |3 |85(10 286/ 10|286] 10 28,6
Planowanie 0 0 0 0 0 0 23 1% 40 28,6
Organizowanic |5 | 143 | 5 L2 5 T3 | 15 Tags | s 14,3
Praedsighiorezosé [ 0 | 0 | 0 | o 0 | 0 [17]486] 18 [514
Technologie 0 0 0 0 0 0 5 1143130 [85,7
Dobér personelu |5 [ 123 3 851 8 12299 [257] 10 28,6
Styl e
pr;’ew e O 0ol e o] I 143 | 30 85,7
Motywowanie 0 0 0 0 0 0 s {43850 85,7
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Cechy charakteru | 0 0 0 0 0 0 0 0 |35 ]100
Decyzyjnosé 0 0 0 0 3 8.5 b2 [ 5430 851
Doswiadczenie 5 1143 5 | 143 5 | 143 | 10 | 28,6| 10 | 28,6
Wspolpraca 3 2|8 =385 | -0 0 |24 ]68,7| 5.(143
ETYKA &
Jakos¢ produktow | 0 0 0 0 0 0 0 0 | 35| 100
Ochrona zdrowia | 0 0 0 0 0 0 |7 1 90 F 28 | 80
Przestrzeganie " | 5
b 0 0 0 0 0 0 7 . 20 |28 4 20
Cctoma érodowi= | g | 0 [0 | o | o | o FEEEAENE
Uczestnictwo ini-
cjatywachispoteez- t 2 | 8T | 2 | 57 | 26 |743| 2 {57 | 3. | 8BS
nych

Lw - liczba wskazan
Zrédto: opracowanie wiasne

Analizujac dane zawarte w tabeli 1 zauwazy¢ nalezy, ze cechy charakteru
stanowia trzon kompetencji kierowniczych, jako bardzo istotne ocenito je 100%
przebadanych przedsigbiorstw. Wsrdd cech charakteru stanowigcych kompeten-
cje kierownicze badane przedsigbiorstwa wskazywaty: innowacyjnosé, wizje i
charyzme, kreatywno$¢, umiejgtno$¢é wspdlpracy z innymi, poczucie humoru,
asertywnos¢ 1 odpowiedzialno$é.

Wsréd kompetenciji kierowniczych przydatnych w duzym stopniu znalazty
si¢: asortyment produktéw, znajomos¢ preferenciji klientow, umiejetnosé pla-
nowania, wykorzystywanie najnowszych technologii, styl przewodzenia (bada-
nia wykazaly, ze czgsciej jest stosowany styl partycypacyjny niz autokratycz-
ny), motywowanie, decyzyjno$é.

Jesli natomiast chodzi o kompetencje kierownicze w obszarze etyki, jako$¢
produktow przez 100% przebadanych przedsigbiorstw zostala oceniona jako
bardzo wazna, natomiast ochrona zdrowia pracownikéw, przestrzeganie norm
prawnych i ochrona §rodowiska jako wazne w duzym stopniu.

W kolejnym etapie przeprowadzonych badan zapytano wiascicieli matych
przedsigbiorstw, ktére kompetencje sa u nich wykorzystywane i wyksztalcone.
Wyniki zostaly zobrazowane w tabeli 2.
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Tabela 2. Wykorzystanie kompetencji kierowniczych w malej firmie

Kompetencje SKALA ODPOWIEDZI
Kierownicze 1 2 3 4 5
Lw[% [Iw[% |Lw|% |Lw]|% Lw [ %

SKUTECZNOSC 1
EFEKTYWNOSC
Potrafig stworzyé produkt, | () 0 0 0 0 0 15 B R on T
dobrze sig sprzedajacy . - ; i
Znam preferencje klientéw 0 0 0 0 5 1143 Fi5 14281 15 {428
Potrafie planowaé 3L &S5 3RS A [ 119 s Shlias 14,3
Potrafig organizowaé 514371 290115 |28 (110 (2861 4 [114
Jestem przedsighiorczy 0 0 0 0 0 0 eElEENEY Ry
Unowoczesniam linie [ 0 | 0 [ 0 [ 0 | 0 | 0 | 3 RSB alols
technologiczne ]
Dobieram pracownikéw | 0 0 0 0 0 0 [ P9I O g
zgodnie z wymogami |
Preferuje styl party- [ 0 0 0 0 0 0 5= Elaaiins oy
cypacyjny
Preferuje styl autokra- [ 0 0 0 0 0 5 (143 5 | 143
tyczny
Potrafic  zmotywowa¢ [ 1 [ 29 | 1 | 29 | 0 0 [SBURERS i e
zespot
Jestem odpowiedzialny 0 0 0 O |29 828 [ 37853 | 45
Jestem asertywny 0 0 0 0 30 [857| 5 | 143 0 0
Szybko i trafnie po- | 0 0 0 0 0 0 SUSRS FH ST 43
dejmuje decyzje :
Posiadam do§wiadczenie | 0 0 5 [ 143 o 0 10 | 28,6 | 20 | 57,1
Umiem wspdtpracowaé 0 0 2 | 57] 3 |85 [ESBET 5143
ETYKA
Dbam o jako$é produktéw 0 0 0 0 0 0 0 0 35 | 100
Dbam o ochrong zdro- | 0 0 0 0 0 5 | 1431 30 | 857
wia pracownikéw _ =
Przestrzegam norm i | ( 0 0 0 0 0 5 | 143 30 | 85,7
zobowigzan prawnych : .
Dbam o ochrone é$rodo- | 3 8,5 5 |143| 18 | 514 5 143 4 | 11,4
wiska naturalnego
Uczestniczg w réanych | 5 [ 143 5 1431 10 | 28,6 10 [ 28,6 5 [143
waznych inicjatywach

Zrodto: opracowanie wilasne

W oparciu o analiz¢ danych zawartch w tabeli 1 i 2 wykreslono profil
kompetencji kierowniczych w malych przedsigbiorstwach. Pzredstawiono stan

oczekiwany oraz stan obecny
w matych przedsiebiorstwach.

jakie kompetencje posiadaja kierownicy




Kompetencje kierownicze w kreowaniu zdolnosci konkurencyjnej 81
malego przedsigbiorstwa

Rysunek 4. Profile kompetencji kierowniczych
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Zr&dto: Opracowanie whasne

Analizujac rysunek 4 mozna zauwazy¢, ze wystgpuje réznica pomiedzy
kompetencjami potrzebnymi (KP), a kompetencjami posiadanymi (KM) i réwna
jest ona barkom kompetencji kierowniczych (BK). Braki kompetencji kierowni-
czych w matym przedsigbiorstwie wystepuja w nastgpujacych obszarach:

e znajomos$¢ preferencji klientow,

e w systemach motywacyjnych,

o w do$wiadczeniu,

e w dbalosci o ochrong srodowiska.

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze wiasciciele matych przedsigbiorstw
moga dbaé o to, aby posiada¢ kompetencje wymienione na rysunku 4 i wraz

z czasem je doskonalié, a poprzez to beda poprawialy konkurencyjnos¢ przed-
sigbiorstwa.



