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Streszczenie

Niniejsza rozprawa doktorska sktada si¢ z szeSciu rozdziatow, w tym trzech
teoretycznych oraz trzech badawczych.

Pierwszy rozdzial obejmuje osiem podrozdziatow, ktore sukcesywnie
odnoszg si¢ do tematyki kwalifikacji i kompetencji w $wietle literatury przedmiotu.
Skupiajg si¢ na ich istocie, metodach pomiaru oraz oceny kompetencji, a takze
na roli, jaka odgrywaja w codziennym funkcjonowaniu podmiotu gospodarczego.
Podrozdzial dotyczacy pomiaru kompetencji zostal podzielony na siedem czgsci
przygladajac si¢ wnikliwie poszczegdlnym metodom.

W rozdziale drugim zaprezentowano problemy zwigzane z konkurencja oraz
konkurencyjnoscig  przedsigbiorstw. Zawarto wnim osiem podrozdziatow
szczegdtowo skupiajacych si¢ na istocie konkurowania i jej koncepcjach, pojeciu
konkurencyjnosci, elementach, ktore ja tworzg, oraz na metodach i miernikach jej
oceny. W ostatnim podrozdziale skupiono si¢ na roli kapitalu spotecznego
i ludzkiego w odniesieniu do wzrostu konkurencyjnosci.

Ostatni z rozdzialow teoretycznych skupia si¢ na roli menedzera
w przedsigbiorstwie oraz na zarzadzaniu kapitalem ludzkim w otoczeniu
konkurencyjnym. Zawarto tutaj podstawowe definicje menedzera, cechy oraz
umiejetnosci, jakie powinien posiada¢, oraz funkcje, jakie musi spetnia¢, aby moc
W sposob skuteczny i efektywny zarzadzaé zespotem pracownikow.

Czwarty rozdzial obejmuje aspekt badawczy rozprawy doktorskiej i sktada
si¢  z czterech podrozdziatow. W pierwszym z nich dokonano selekcji proby
badawczej oraz metod badan. Ponadto opisano struktur¢ kwestionariusza
ankietowego, pytan dotyczacych wywiadu eksperckiego, metodyki przeprowadzonej
analizy danych wejsciowych i charakterystyki badanej proby. Nastepnie
przedstawione zostaty rezultaty badan jakosciowych wykonanych metoda delficka
(trzykrotnie w celu otrzymania bardziej rzetelnych wynikow) dotyczace zagadnien
zwigzanych z  kompetencjami  oraz  konkurencyjno$cig  przedsigbiorstw
produkcyjnych. Na tej podstawie przygotowane zostaly pytania dla adresatow
ankiety, ktorymi byli menedzerowie pracujacy w podmiotach gospodarczych
dziatajacych w sektorze ptyt drewnopochodnych. W kolejnym podrozdziale zostaty

przedstawione odpowiedzi na pytania w obszarze kompetencji menedzerow, a takze



wyniki analiz czynnikowych wraz z okresleniem wspoélczynnika korelacji rang
Spearmana.

Rozdzial  pigty odnosi si¢  wartosci  kompetencji  menedzera
w przedsigbiorstwie produkcyjnym w sektorze ptyt drewnopochodnych,
a W Szczeg6lnosci do waznosci 1 koniecznosci udoskonalania tych kompetencii.
Zostala tez przeprowadzona analiza okreSlajaca wplyw kompetencji badanej grupy
na obszary konkurencyjnosci podmiotu gospodarczego.

Ostatni rozdziat dotyczy konkurencyjnosci przedsigbiorstw produkcyjnych
z sektora ptyt drewnopochodnych przy uwzglednieniu kompetencji menedzerdw.
Bada, w jaki sposob umiejetnosci kadry menedzerskiej oddzialujg na poszczegdlne
obszary potencjalu konkurencyjnego, uwzgledniajac przy tym stosowang strategie
oraz wykorzystywane instrumenty konkurowania. W dalszej kolejnosci obrazuje
takze wplyw kluczowych kompetencji na budowanie przewagi konkurencyjnej

I plasowanie przedsi¢biorstw na rynku.



Summary

This doctoral dissertation consists of six chapters, including three theoretical
and three research ones.

The first chapter includes eight subchapters that successively refer to the
subject of qualifications and competences in the light of the literature on the subject.
They focus on their essence, methods of measuring and evaluating competencies,
as well as on the role they play in the daily functioning of a business entity. The
subchapter on the measurement of competencies has been divided into seven parts,
looking closely at the individual methods.

The second chapter presents problems related to competition and
competitiveness of enterprises. It contains eight subchapters focusing in detail on the
essence of competition and its concepts, the concept of competitiveness, the elements
that make it up, and the methods and measures of its assessment.

The last of the theoretical chapters focuses on the role of a manager in an
enterprise and on human capital management in a competitive environment.
It contains the basic definitions of a manager, the features and skills he should have,
and the functions he must fulfill in order to be able to effectively and efficiently
manage a team of employees.

The fourth chapter covers the research aspect of the doctoral dissertation and
consists of four subchapters. In the first of them, the research sample and research
methods were selected. In addition, the structure of the survey questionnaire,
questions regarding the expert interview, the methodology of the analysis of input
data and the characteristics of the study sample were described. Then, the results
of qualitative research carried out using the Delphi method (three times in order
to obtain more reliable results) on issues related to the competence and
competitiveness of manufacturing enterprises were presented. On this basis,
questions were prepared for the addressees of the survey, which were managers
working in business entities operating in the wood-based panel sector. The next
subchapter presents answers to questions in the area of managers' competences,
as well as the results of factor analyzes along with the determination of the
Spearman’s rank correlation coefficient.

The fifth chapter refers to the value of the manager's competencies

in a production company in the wood-based panel sector, and in particular to the



importance and the need to improve these competencies. An analysis was also
carried out to determine the impact of the competences of the surveyed group on the
areas of competitiveness of the economic entity.

The last chapter concerns the competitiveness of production companies in the
wood-based panel sector, taking into account the competences of managers.
It examines how the skills of the managerial staff affect individual areas
of competitive potential, taking into account the strategy and instruments
of competition used. Subsequently, it also illustrates the impact of key competences

on building a competitive advantage and placing enterprises on the market.



Wprowadzenie

Wspotczesna gospodarka rynkowa charakteryzuje si¢ ciggla dynamika zmian,
a podmioty gospodarcze prowadzace dziatalno$¢ napotykaja na coraz trudniejsze
warunki rozwoju. Podmioty konkurencyjne wykorzystuja wszelkie stabosci
przedsicbiorstwa, aby przejaé klientow 1 zaja¢ lepsza pozycje na rynku.
Wprowadzenie zmian dla jednych przedsigbiorstw jest istotnym kryterium rozwoju,
a dla drugich gwarantem przetrwania w warunkach gospodarki rynkowej. Od tego,
jak radykalne i glebokic bedg te zmiany, zalezy sukces organizacji, dlatego tez
kompetencje menedzerow sa kluczowym elementem w uzyskaniu przewagi
konkurencyjnej na rynku docelowym. Wedlug licznych opracowan naukowych
termin ,,kompetencja” nie posiada jednak jednej jasno sprecyzowanej definicji.
Wielu autoréw podejmuje si¢ tego tematu przedstawiajac pojecie z teoretycznego
punktu widzenia. Dla przyktadu w literaturze polskiej o kompetencjach pisali m.in.
S. Chetpa, M. Juchnowicz, H. Wiodarkiewicz — Klimek. Za$§ autorzy zagraniczni
wypowiadajacy si¢ w owej kwestii to chociazby Dessler, Parkes, Strategor. Niemniej
uzna¢ mozna, iz pojecie to stale ewoluuje, zwazywszy na postep technologiczny oraz
zmiany zachodzace w gospodarce $wiatowej rozumiane jako proces globalizacji.
Globalizacja wymusza wzrost efektywnosci 1 wydajnosci czynigc tym samym
przedsigbiorstwa bardziej konkurencyjnymi, Stad podjecie si¢ rowniez owej
tematyki. Pojecie to i kwestie z nim zwigzane przyblizaja w dostepnych zrodtach
m. in. nastepujacy autorzy: Gorynia, Tomanek, Piotrowski, Lombana. Nie sposéb
wymieni¢ w tym miejscu wszystkich tych, ktorzy opisuja kompetencje
1 konkurencyjnos$¢.

Przeglad literatury 1 wszelkich publikacji naukowych pozwolit
na zidentyfikowanie luki badawczej, w postaci niedostatku badan dotyczacych
oddzialywania kompetencji menedzera na wybrane obszary konkurencyjnosci
przedsiebiorstw produkcyjnych w sektorze plyt drewnopochodnych.

Stan wiedzy w obszarze takich poje¢ jak kompetencje, konkurencyjno$¢ oraz
menedzer jest niezmiernie bogaty. Pojawiajg si¢ liczne badania w tej tematyce,
ktorych zawartos¢, jakos$¢ 1 rzetelno$¢ nie sposdb oceniaé, niemniej jednak cigzko
doszuka¢ si¢ w dostepnych zrddtach odniesienia do wspomnianych zagadnien
w obszarze plyt drewnopochodnych. Odnalezione badania odnosza si¢ bowiem

np. do branzy informacyjno—komunikacyjnej, (Kwasniewski A., Praca doktorska,
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Akademia Leona Kozminskiego, 2015), czy tez do sektora MSP
(Kusa R., Kompetencje kierownicze jako zrodto przewagi konkurencyjnej w sektorze
matych 1 S$rednich przedsigbiorstw, Wydzial Zarzadzania Akademii Gorniczo-
Hutniczej w Krakowie).

Zakres przedmiotowy realizowanej pracy naukowej dotyczyl oddziatywania
kompetencji menedzeréw na wybrane obszary konkurencyjno$ci przedsigbiorstw.
W analizie skoncentrowano si¢ zwlaszcza na identyfikacji kluczowych kompetencji
menedzera, waznos$ci, a takze koniecznos$ci ich udoskonalania. Kompetencje te
stanowity bowiem punkt wyjscia do dalszych rozwazan i dokonania oceny ich
wplywu na dziatalno$¢ pewnej grupy firm.

Zakres podmiotowy natomiast obejmowal $cisle okre§lona grupe
przedsiebiorstw. Przyje¢to, iz podmiotami objetymi badaniem beda firmy sektora ptyt
drewnopochodnych dziatajgce na terytorium RP.

Przyjmujac zalozenie, iz zasoby ludzkie stanowig kluczowy element dla
funkcjonowania  przedsigbiorstwa, ustalony zostal gléwny cel badan,
tj. identyfikacja zalezno$ci pomiedzy kompetencjami menedzerow
a konkurencyjnoscia przedsiebiorstw sektora plyt drewnopochodnych.

Nadrzedny cel rozprawy poszerzony zostal o cele szczegotowe, ktérych
studium obejmuje dwa obszary:

1. Teoretyczny, czyli tzw. cele poznawcze, a wérdd nich:
e identyfikacja kluczowych kompetencji menedzerow w sektorze plyt
drewnopochodnych,

e wskazanie roli podnoszenia kwalifikacji zawodowych,

2. Praktyczny, czyli tzw. cele utylitarne, a wsrdd nich:

e okreslenie sposobow budowania przewagi konkurencyjnej w badanych
przedsigbiorstwach produkcyjnych,

e oddzialywanie kompetencji menedzeréw na poszczegdlne obszary
konkurencyjnosci  przedsigbiorstw  zajmujacych si¢  produkcjg  plyt
drewnopochodnych.

Obraz menedzera w kontekscie jego wiedzy i1 umiejetnosci, jak rowniez

tematy dotyczace konkurencyjnos$ci naleza do zagadnien migkkich, dlatego
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spektrum rozwazah moze by¢ bardzo szerokie. Konieczne staje si¢ zatem

postawienie pewnych pytan badawczych. A sa one nast¢pujace:

1. Jakie sa kluczowe kompetencje menedzera w  sektorze plyt
drewnopochodnych?

2. Jakie kluczowe kompetencje menedzera nalezy udoskonalac¢?

3. Jakie strategie konkurowania wykorzystuja badane przedsigbiorstwa

w odniesieniu do posiadanych kompetencji menedzera?

4. Jakie kluczowe kompetencje menedzera nalezy przyporzadkowac
do danej przewagi konkurencyjnej?
5. Jakie sg zaleznosci migdzy kluczowymi kompetencjami  menedzera,

a obszarami potencjatu konkurencyjnego?

Ocena poziomu kwalifikacji i kompetencji pracownikow, tj. menedzerow,
w konteks$cie ich wplywu na przewage, a tym samym na budowanie pozycji na rynku
przewazyto o wyborze rodzaju badan. Zdecydowano si¢ na przeprowadzenie badan
jako$ciowych oraz iloSciowych opierajac si¢ na perspektywie czasowej obejmujace;j
lata 2020 — 2022. Za posrednictwem metody delfickiej uzyskano opini¢ ekspertow,
wsrdd ktorych znalezli si¢ menedzerowie oraz pracownicy naukowo-dydaktyczni
z obszaru nauk o zarzadzaniu. Na podstawie uzyskanych danych opracowano
ostateczng wersje¢ formularza ankietowego, ktéora wykorzystano do badan
o charakterze iloSciowym na wyselekcjonowanej grupie 89 oséb zatrudnionych
w przedsiebiorstwach z sektora ptyt drewnopochodnych. Wskazania respondentow
daly podstaw¢ do =zastosowania takich metod statystycznych jak: analiza
czynnikowa, statystyka opisowa oraz analiza korelacji.

Warto zaznaczy¢, ze podjecie si¢ przeprowadzenia badan empirycznych moze
wigzac si¢ z pewnymi trudno$ciami w zdobyciu niezbednych danych. Kwalifikujac
przedsigbiorstwa do wzigcia udziatu w badaniu, uwzgledniono te firmy dziatajgce na
polskim rynku, ktorych kod zgodnie z PKD dotyczy produkcji arkuszy
fornirowych i ptyt wykonanych na bazie drewna (16.21.Z). Innym Kkryterium
przyporzadkowujacym do badan byta wielkos¢ zatrudnienia. Skupiono si¢ na tych
przedsigbiorstwach sektora ptyt drewnopochodnych, w ktérych liczba pracownikow
przekracza 250 osob. Wytoniono w ten sposdb 7 przedsigbiorstw, a z ich struktur
wytypowano menedzerow, ktorzy stali si¢ gtownymi adresatami badan ankietowych.

Kwestionariusz ankietowy stanowi narz¢dzie badawcze i zawiera 15 pytan.

Dla jego usystematyzowania i lepszej czytelnos$ci podzielono go na trzy czesci
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odnoszace si¢ kolejno do: kompetencji menedzerdw, przewagi konkurencyjnej oraz
og6lnych informacji o ankietowanych. W cze$ci pierwszej poproszono o ocene
waznosci poszczegolnych kompetencji oraz okreslenie, w jakim zakresie powinno
sic je udoskonala¢, aby mogly wywiera¢ wplyw na budowanie przewagi
konkurencyjnej. W czgsci drugiej respondenci wskazali, dokad trafiajg ich produkty,
uwzgledniajac zasigg geograficzny, okreslili, jakg strategi¢ konkurowania realizuja
1 jaka pozycje na rynku im to zapewnia. Kolejne zapytania ankietowe odnosity si¢
do Kkwestii metod oceny pozycji konkurencyjnej oraz do stosowanych
w przedsigbiorstwach produkcyjnych badanego sektora instrumentéw konkurowania.
Ostatnia czg$¢ kwestionariusza skupia si¢ na charakterystyce osob badanych poprzez
wskazanie m.in. zajmowanego stanowiska, stazu pracy oraz liczby bezposrednio
podwtladnych.

Rozprawa sklada si¢ z szeSciu rozdziatow, w tym trzech teoretycznych oraz
trzech odnoszacych si¢ do przeprowadzonych badan empirycznych. Warto
podkresli¢, ze podstawe rozwazan stanowi pewien logiczny ciag, ktdrego celem jest
ukazanie wartosci kompetencji menedzera w dazeniu do uzyskania przewagi
konkurencyjnej przy wykorzystaniu odpowiednich instrumentéw konkurowania.
Nie pominigto rowniez kwestii oceny pozycji konkurencyjne;.

Rozdziat pierwszy ,Kwalifikacje 1 kompetencje w $wietle literatury
przedmiotu” odnosi si¢ do teoretycznego spojrzenia na zagadnienia stanowigce punkt
wyjscia do rozwazan, a wigc przyblizenie poje¢ kwalifikacji i kompetencji.
Na wstegpie zdefiniowano, czym sg kwalifikacje oraz kompetencje, a nast¢pnie
szczegdtowo opisano metody ich pomiaru oraz przedstawiono rolg, jaka odgrywaja
w sprawnym dziataniu i zarzadzaniu. Odniesiono si¢ réwniez do typow kompetencii,
uwzgledniajac szereg kryteriow podziatu oraz przyblizono termin kompetencji
zarzadczych bedacych niewatpliwie sktadowa wiedzy 1 umiejetnosci nabywanych,
jak i cech oraz systemu wartosci charakteryzujgcych dang osobe.

W rozdziale drugim, zatytutlowanym ,lstota i determinanty budowania
konkurencyjnosci  przedsigbiorstw”,  podjeto  prébe  wyjasnienia  pojecia
konkurowania i konkurencji. Opisano jej podziat z uwagi na przedmiot i cechy rynku
oraz przytoczono teorie znanych ekonomistéw i badaczy, obrazujac w ten sposob
ewolucje koncepcji konkurencji. Nastepnie omoéwiono elementy tego zjawiska,

skupiajac  si¢ kolejno na: potencjale, strategiach, przewadze 1 pozycji
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konkurencyjnej. Na koncu za§ odniesiono si¢ do metod i miernikéw oceny
konkurencyjnosci.

W rozdziale trzecim, zatytulowanym ,Rola menedzera 1 zarzadzanie
kapitatem ludzkim w otoczeniu konkurencyjnym”, zawarto wyjasnienie, Kim jest
menedzer oraz jakimi cechami i umiej¢tno$ciami powinien si¢ wyroznia¢, petnigc tak
znaczaca rolg W organizacji. Na tej podstawie mozna méwi¢ o modelu skutecznego
menedzera. Nie sposéb poming¢ réwniez tematu funkcji kierowniczych, wsrod
ktorych mozna doszukiwaé si¢ zwigzku z podstawowymi funkcjami zarzadzania.
Niemniej jednak klasyczne funkcje kierowania zastepuja planowanie funkcja
identyfikacji, za$§ motywowanie oraz kontrol¢ definiuja jako organizowanie
I komunikowanie.

W rozdziale czwartym nastapilo przejscie do praktycznego etapu pracy,
tj. ,,Ujecia empirycznego”. Dokonano charakterystyki badanej proby oraz opisano
fazy prowadzonych badan. Rozpoczgcie od badan pilotazowych pozwolito
na stworzenie jasnego i czytelnego kwestionariusza ankietowego dla grupy
docelowej, ktorg stanowili menedzerowie z siedmiu przedsigbiorstw sektora ptyt
drewnopochodnych. Ponadto wykorzystano wywiad ekspercki, ktory miat na celu
wyodrebnienie  kluczowych kryteriow w odniesieniu do pytan zawartych
we wczesniej wspomnianej ankiecie.

Piaty rozdziat, pt. ,,Warto$¢ kompetencji menedzera w przedsigbiorstwie
produkcyjnym w sektorze ptyt drewnopochodnych”, zawiera szacowanie waznosci
kompetencji menedzera 1 wskazuje, ktéore z nich wymagaja udoskonalenia.
Przeprowadzono réwniez ocen¢ wpltywu potencjatu pracownika na poszczegdlne
obszary funkcjonowania podmiotu gospodarczego, uwzgl¢dniajac zaangazowanie
W wykonywang prace.

Ostatni rozdziat nosi tytut ,,Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw produkcyjnych
w sektorze ptyt drewnopochodnych”. W kolejnych podrozdziatach opisano
nastgpujace wymiary: potencjal, strategie, instrumenty, przewage oraz pozycje
konkurencyjng. Przy kazdym z wymienionych wymiaréw podj¢to si¢ oceny
zaleznosci w stosunku do poszczegdlnych kompetencji menedzerow.

W  zakonczeniu wykazano wage czynnika ludzkiego w organizacji
na przyktadzie menedzerow. Wzieto pod uwage zardwno sfer¢ umystowa, tj. wiedze
zdobyta w procesie ksztalcenia, jak 1 umiejetno$ci nabyte oraz predyspozycje

osobowosciowe. Pozwolilo to wysnu¢ wnioski, 1z zatrudnianie kompetentnych
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pracownikéw oraz inwestowanie w ich rozwdj sprzyja efektywnemu zarzadzaniu

I istotnie wplywa na konkurencyjnosc¢ firmy.

Rozdzial 1. Kwalifikacje i kompetencje w s$wietle literatury

przedmiotu

1.1. Kwalifikacje i ich znaczenie

W ustawie Prawo 0 szkolnictwie wyzszym (Dz. U. z 2012 r. nr 0, poz. 572),
kwalifikacje okreslono jako ,.efekty ksztalcenia, poswiadczone dyplomem,
swiadectwem, certyfikatem lub innym dokumentem wydanym przez uprawniong
instytucje potwierdzajgcym uzyskanie zaktadanych efektow ksztalcenia”. Termin
»kwalifikacje” wywodzi si¢ z tacinskiego stowa qualitas. Stownik jezyka polskiego
definiuje kwalifikacje jako: ,wyksztalcenie i uzdolnienia potrzebne do petnienia
Jjakiejs funkcji lub wykonywania jakiegos zawodu”. Pojecie kwalifikacji jest
terminem czesto przytaczanym i podejmowanym przez autorow W literaturze
przedmiotu. Polski badacz, S. Chelpa uwaza, ze kwalifikacje to ,,System
interpersonalnych wtasciwosci kierownika, posiadanych przez niego dyspozycji
(cech psychologicznych i wiedzy), ktore dzieki interakcji i wykorzystaniu
W zachowaniach mogq objawié si¢ umiejetnosciami/sprawnosciami zawodowymi”
(Chetlpa, 2003, s. 18). A. Wesotowska mianem kwalifikacji okresla ,,uktady wiedzy
| umiejetnosci, jakie sq wymagane do realizacji sktadowych zadan zawodowych”
(Lendzion i Stankiewicz-Mroz, 2009, s. 161). Z kolei T. Kupczyk i M. Stor definiuja
kwalifikacje jako ,,potencjalng zdolnos¢ do funkcjonowania W danej sytuacji czy tez
okreslonych warunkach, zwigzang zformalnym dokumentowaniem posiadanej
wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia czy tez pewnych cech psychologicznych. Zatem
kwalifikacje czynig pracownika zdolnym do wypetniania obowigzkow na danym
stanowisku” (Kupczyk i Stor, 2017, s. 22-23). Inni polscy badacze okreslaja,
ze kwalifikacje zawodowe to ,,dyplom, swiadectwo, certyfikat lub inny dokument,
wydany przez uprawniong instytucje, stwierdzajqcq, ze dana osoba osiggneta efekty
uczenia si¢ zawodu, zgodnie z odpowiednimi wymaganiami” (Bednarczyk,
Kwiatkowski i Wozniak, 2012, s. 27). ,,Zatem kluczowymi Kkryteriami uznania
okreslonego atutu pracownika jako kwalifikacji zawodowej jest jego formalne
potwierdzenie izgodnosé¢ zwymaganiami stawianymi w danym zawodzie lub

na danym stanowisku ” (Jurek, 2012, s. 26).
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W literaturze zachodniej pojecie to jest okreslane wedlug P. Louarta jako
cze¢$¢ kompetencji indywidualnych jednostki potwierdzonych dyplomami albo

do$wiadczeniem zawodowym.

Tabela 1.1. Ewolucja zakresow znaczeniowych pojecia kwalifikacji

Rozumienie pojecia kwalifikacji

Tradycyjne/popularne Zredefiniowane

e (sensu stricto) specjalistyczne e System intrapersonalnych
wyksztatcenie, zasob wiedzy, wlasciwosci kierownika,
uzdolnien, do§wiadczenia posiadanych przez niego dyspozycji
I umiejetnosci potrzebne do (cech psychologicznych i wiedzy),
wykonywania danego ktore dzigki interakcji
zawodu/zajmowania okreslonego i wykorzystaniu w zachowaniach
stanowiska (zakres uprawnien moga si¢ objawia¢ umiejetnosciami
organizacyjnych, formalnie (sprawnos$ciami) zawodowymi
przypisanych do okre$lonego [wiedza i cechy psychologiczne sa
stanowiska pracy), tu wlasnosciami bardziej

e (sensu largo) wtasnosci indywidualne podstawowymi (pierwotnymi)
cztowieka niezbedne do sprawnego wobec posiadanych umiejetnosci].
wykonywania zespotu czynnosci
typowych dla zawodu, specjalnosci
lub doraZnie zajmowanego
stanowiska/mozliwo$ci wykonywania
pokrewnych zawodow.

Zrodto: Witkowski i Listwan, 2008, s. 17

Przytoczone definicje $wiadcza otym, ze kwalifikacje sa nabywane
W procesie uczenia si¢, poznawania |prowadza do modyfikacji zachowan pod

wptywem dos$wiadczen, ulatwiajac przystosowanie do otoczenia.

1.2. Podstawowe definicje kompetencji

Kompetencji mimo licznych badan i opracowan nie zdefiniowano W sposob
jednoznaczny. Pojecie to w XXI wieku nabiera ciggle nowego znaczenia. Zyjemy

w czasach, w ktorych cztowiek, a co za tym idzie, kapitat ludzki jest nieodtacznym
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elementem gospodarki rynkowej. Dzieki sktadowym, ktére tworza kompetencje,
pozycja jednych przedsigbiorstw na rynku systematycznie wzrasta, a innych maleje.
Mozna wnioskowaé, ze kompetencje to termin, ktoéry caly czas ewoluuje
i dostosowuje si¢ do poziomu rozwoju gospodarki danych krajow. Pojecie
,kompetencje” pochodzi od tacinskiego stowa competentia oznaczajgcego
odpowiedzialno$¢, przydatno$é. Pierwszym badaczem, ktory analizowal termin
kompetencji w latach 70. ubieglego stulecia, byl amerykanski profesor psychologii
D. McClelland. Wedtug niego pojecie to jest zwigzane z wiedzg, umiejetnosciami,
zdolnoéciami oraz cechami personalnymi, ktore sg niezbedne do wykonywania
pracy. W latach 80. R. Boyatzis definiowal kompetencje jako ,potencjal istniejgcy
W czfowieku, prowadzqcy do takiego zachowania, ktore przyczynia sie
do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy W ramach parametrow
otoczenia organizacji, €O Zkolei daje pozgdane wyniki” (Armstrong, 2005,
S. 241-242). Wedlug D. Parkesa kompetencja jest to ,,indywidualna zdolnosé
do podejmowania dzialalnosci wymagajgcych niezaleznego planowania, wdrazania
i auto-monitrowania” (Parkes, 1993, s. 83). Natomiast S. Whiddett, S. Hollyforde
pod opisywanym terminem rozumiejg zestaw wiedzy, umiejetnosci, postaw, cech
osobowosci, ktore sg potrzebne do wykonywania okreslonej pracy (Whiddett
i Hollyforde, 2003, s. 52). Z kolei definicja G.O. Klempa moéwi, ze ,,kompetencja
to zespol cech danej osoby umozliwiajgcych jej skuteczne i (lub) wyrdzniajgce sie
wypelnienie zadan zwigzanych 7 wykonywang pracqg”. Guidelines za$ opisuje
kompetencje jako ,zdolnos¢ wykonywania dziatan zgodnie ze standardami
oczekiwanymi w zatrudnieniu. Uwaza, iz ,stanowi kombinacje umiejetnosci
praktycznych i myslowych, doswiadczen, wiedzy, osobistych zachowan oraz zdolnosé
rozumowania”. Inng ijakze ciekawa definicje przedstawiaja F. Draganidis,
G. Mentzas, wedtug ktorych kompetencja jest zestawieniem wiedzy jawnej oraz
ukrytej, zbiorem zachowan oraz umiejetnosci niezbednych pracownikowi
w skutecznym dziataniu w obszarze zawodowym.

Kompetencja jest rdéwniez rozwazana jako ,czes¢ kompetencji
organizacyjnych, ktore sq oczywiscie ucielesnione W indywidualnych pracownikach
oraz W zespotach pracowniczych, ale tez jest to cecha, ktora cosS rozwija
i udoskonala (np. zdolnosci, zasoby), a niekiedy prowadzi do szczytow wizjonerstwa
(np. generowania trwatych dochodow). W tej perspektywie kompetencja stanowi

ogolne pojecie, ktore konceptualnie jest definiowane jako rozwdj dokonywany przez
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indywidualne jednostki ludzkie albo ich zespoly” (Ljungquist, 2007, s. 396).
Kompetencje to “zestaw wiedzy, umiejetnosci |zachowan, ktory ma wplyw
na przebieg pracy, pozostaje w korelacji z osigganiem wynikéw W pracy, moze by¢
mierzony wedtug akceptowanych standardow” (Parry, 2005, s. 99). Zdaniem
M. Armstronga kompetencja ,,jest umiejetnoscig wykorzystania i stosowania wiedzy
W sytuacjach  zawodowych, zbiorem zdolnosci umozliwiajgcych — efektywne
wykonywanie pracy, osigganie celow iprzestrzeganie standardow dziafania.
Kompetencja implikuje zdolnos¢ przeniesienia tego, co ludzie wiedzq 1 rozumiejg,
do roznych kontekstow, tj. roznych aspektow pracy” (Armstrong, 2002, s. 244).
Ostatnia z przytoczonych zagranicznych definicji kompetencji brzmi nastepujaco:
,cechy osoby, ktore umozliwiajg dzialanie |wymagajg wiedzy, umiejetnosci
| zachowan, utatwiajgcych pracownikom osiggaé wyniki” (Dessler, 2009, s. 362).

W literaturze polskiej tematyka kompetencji zajmowali si¢ badacze z roznych
dziedzin nauki. Wedtug J. Skrzypczaka kompetencje to ,,zdolnos¢ do czegos; jest
ona zalezna zarowno od znajomosci wchodzgcych W nig wiadomosci, umiejgtnosci
| sprawnosci, jak 1od stopnia przekonania o potrzebie postugiwania sig
tq zdolnoscig” (Skrzypczak, 1998, s. 20-22). Kompetencje rozumiane sg réwniez
jako “zakres uprawnien, obowigzkéw 1 odpowiedzialnosci zarowno menedzerow
wszystkich szczebli i obszaréw zarzqdzania, jak tez pracownikéw, przypisany
do danego stanowiska i wymagany W praktycznym dziataniu”’ (Nogalski i Sniadecki,
1998, s. 98). H. Krodl okresla opisywane pojecie jako ,,predyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci 1 postaw zapewniajgce realizacje zadan zawodowych
na poziomie skutecznym i/lub wyrozniajgcym, stosownie do standardow okreslonych
przez organizacje dla danego stanowiska” (Krol iLudwiczynski, 2007, s. 83).
G. Filipowicz uznaje za kompetencje ,,dyspozycje W zakresie wiedzy, umiejetnosci
| postaw, pozwalajgce realizowaé zadania zawodowe na odpowiednim poziomie”
(Filipowicz, 2004, s. 17), natomiast R.Walkowiak kompetencje utozsamia
Z,wiedzq, umiejetnosciami, cechami  osobowosciowymi,  doswiadczeniem,
postawami i zachowaniami pracownikow nakierowanych na sprawne 1 skuteczne
wykonywanie zadan W ciggle zmieniajgcych sie sytuacjach zawodowych”
(Walkowiak, 2004, s. 20). Zkolei A. Sajkiewicz wsrod sktadowych kompetencji
wyrdznia ,,zbior wiedzy, uzdolnien, stylow dzialania, osobowosci, wyznawanych
zasad, zainteresowan 1innych cech, ktore sq uzywane i rozwijane poprzez prace,

co prowadzi do osiggniecia okreslonych rezultatéow” (Sajkiewicz, 2002, s. 90).
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H. Wtodarkiewicz-Klimek opisuje kompetencje jako ,kluczowy i najwazniejszy
sktadnik kapitatu ludzkiego. Warunkujg one sprawnosé, skutecznos¢ i wysokq jakosé
wykonywania okreslonych zadan, a takze poprawiajg same funkcjonowanie
pracownikow w wymiarze osobistym i organizacyjnym” (Wlodarkiewicz-Klimek,
2018, s. 49).

Dokonujac przegladu literatury z zakresu kompetencji, mozna dojs$¢
do wniosku, ze czesciami sktadowymi rozpatrywanego pojecia s3: zdolnosci
interpersonalne, wartosci, doswiadczenie, cechy osobowosciowe, postawy,
umiejetnosci praktyczne. Roéznorodnos$¢ definicji §wiadezy o zlozonosci pojecia
kompetencji, natomiast mozna dostrzec podobne elementy, ktore tworza

to zagadnienie.

Tabela 1.2. Sktadowe kompetencji

Autor Skladowe kompetencji

Bartkowiak Wiedza, umiejegtnosci

Gick, M. Tarczynska Wiedza,  umiej¢tnosci, zachowania,
postawy

Filipowicz Wiedza, umiejgtnosci, postawy

Lévy-Leboyer Zdolnos$ci, cechy osobowosci, wiedza,
umiejetnosci

Oleksyn Wiedza, umieje¢tnosci, doswiadczenie,
zdolnosci, predyspozycje, kultura osobista

Sutherland, D. Canwell Umiejetnosci, wiedza, zachowania

Rostkowski Wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style
dziatania, osobowos$¢, wyznawane zasady,
zainteresowania, inne cechy

Walkowiak Wiedza, umieje¢tnosci, doswiadczenia,
cechy osobowosciowe, postawy,
zachowania

Zrodto: Majewski, 2012, s. 23

Wiedza oznacza przyswojony W procesie uczenia zasob faktow i teorii.
Dzielimy ja na teoretyczng oraz praktyczng. Wiedza teoretyczna przedstawia poglad
rzeczywisto$ci, natomiast wiedza praktyczna odnosi si¢ do procesu zmian

W otoczeniu.
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I System wartosci

<:| I Umiejetnosci I

| Osobowosd zalogi pracowni- <::|| Zdolnosci I
czej
I Doswiadczenie <::|I Wiedza I

Rysunek 1.1. Oddziatywanie sktadowych kompetencji na postgpowanie pracownikow
Zrédlo: Opracowanie whasne

Postepowanie

Wiedza teoretyczna w procesie rozwoju moze by¢ wykorzystana jako wiedza
praktyczna. Na przestrzeni lat zagadnienie to zostato usystematyzowane w literaturze
polskiej oraz zagranicznej. Wystepuja rozne klasyfikacje tego pojecia. Mozna zatem
wyr6zni¢ wiedze osobistg oraz wiedz¢ organizacji. Druga z wymienionych jest
wiedzg wykreowang i pochodzaca od pracownikow danej organizacji. W roznych
opracowaniach mozna spotkac si¢ z takimi terminami jak wiedza formalna (znana)
oraz wiedza cicha. Wiedza formalna objawia si¢ stowami, znakami, liczbami lub
symbolami i posiada cechy umozliwiajace jej usystematyzowanie, dlatego mozliwe
jest przekazanie jej innej osobie (Nonaka i Takeuchi, 2000, s. 25). Na wiedze cichg
sktada si¢ migdzy innymi wiedza przyswojona W procesie edukacji, pochodzaca
z wilasnych refleksji, wynikajaca z doswiadczen i nabytej praktyki (Dziuba, 2000,
s5.58).

Z psychologicznego punktu widzenia wyrdéznia si¢ podzial na wiedze
deklaratywna i proceduralng. Wiedza deklaratywna stanowi ogot informacji oraz
zjawisk, ktore mozna wyrazi¢ W sposob werbalny. Natomiast wiedza proceduralna
jest trudna do uswiadomienia ici¢zko opisa¢ ja stowami, gdyz uwidacznia sig
podczas wykonywania okre$lonych czynnosci.

Wiedza jest fundamentem budowania umiej¢tnosci, aim bardziej rozlegly
jest ich obszar, tym oczekiwania wzgledem wiedzy wzrastajg. Wiedza stanowi zatem
tacznik miedzy umiejetnosciami, ktore sg rozmaicie definiowane. Umiejetne
wykorzystanie posiadanej wiedzy sprzyja realizacji zadan oraz Szukaniu
kompromisowych rozwigzan (Okon, 1996, s.301). J. Penc szczegdlna wage
przyktada do potencjatu praktycznego, ktory wzbogacony wiedzg fachowa zdobyta
w procesie ksztatcenia utatwia osigganie wyznaczonych celow (Penc, 2000, s. 111).

Umiejetno$¢ stanowi zatem naoczny przejaw posiadanych kompetencji.
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Postawa to kolejny element sktadowy kompetencji. W zaleznosci od definicji
wsrod najwazniejszych czynnikow warunkujacych postawy wyrdznia sie:
przekonania, uczucia, motywy, reakcje na otoczenie.

Na rysunku 1.2. zostal przedstawiony soczewkowy model wyznacznikdéw

I konsekwencji postaw.

Wyznaczniki I <:::> Konsekwencje
i Postawa .
Przekonania I Reakcje
Emocje I Sady, oceny,
decyzje
Zachowanie I Dzialania

Rysunek 1.2. Soczewkowy model wyznacznikow i konsekwencji postaw
Zrédto: Wojciszke, 2006, s. 182

Wartosci korelujg z poziomem wiedzy oraz umieje¢tnosciami pracownikow
I czgsto brane sg pod uwage przy opracowywaniu profili kompetencyjnych.
Amerykanski psycholog spoteczny M. Rokeach badajacy pojecie wartosci
wprowadzit podziat na dwie grupy (Majewski, 2012, s. 26):

e wartosci ostateczne, odnoszace si¢ do ogoélnych cech osobowosci majacych
zapewni¢ odpowiedni komfort Zyciowy, a przez to przyczyni¢ si¢
do zdobycia uznania spotecznego,

e wartosci instrumentalne, do ktérych mozna zaliczy¢ postuszenstwo,
grzecznos¢ 1 samokontrolg, a ktore wplywaja na realizacje wartoSci

przedstawionych w grupie pierwszej.

Warto$ci wyznaczaja cele oraz ksztaltuja postgpowanie, stanowigc wazny
element w dazeniu do wyznaczonego celu, to dzieki nim mozemy zjednaé¢ sobie
pracownikow lub przeciwnie, zaburzy¢ relacje z nimi. Wartosci, jakimi kieruje si¢
menedzer, bedg zalezaly od jego metod zarzadzania oraz od tego, co jest dla niego
istotne w budowaniu dobrych relacji ze swoimi podwtadnymi. Pracownik, ktory
utozsamia si¢ z firmg 1 ceni jej wartoSci, Szybciej isprawniej moze o0siggnac

wyznaczony cel zawodowy.
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Osobowo$¢ odnosi si¢ do cech psychofizycznych czlowieka, trudno jest
jednoznacznie zdefiniowaé to pojecie ze wzgledu na mnogo$¢ definicji. Wedlug
Stownika jezyka polskiego osobowo$¢ to: “calos¢ stalych cech psychicznych
| mechanizmow wewnetrznych regulujgcych zachowanie czlowieka”
(dostep: 28.05.2019).

W procesie selekcji wsrod pracownikow W poszukiwaniu lidera zatogi istotne
znaczenie odgrywajg cechy osobowosci cztowieka okreslane mianem “wielkigj
pigtki”. Zasadniczymi cechami osobowosci sg (Jarmuz, 2000, s. 159-160):

1. Ekstrawersja — odnosi si¢ do funkcjonowania w zyciu spotecznym. Okresla
poziom i zakres zalezno$ci migdzyludzkich. Ekstrawertykow cechuje aktywno$é
i tatwos$¢ nawigzywania kontaktow, swoboda zachowania w towarzystwie oraz
optymistyczne nastawienie do zycia. Przeciwienstwem ekstrawertyzmu jest
wycofanie i powsciagliwos$¢ w dziataniu, tak zwana introwersja.

2. Ugodowo$¢ — 0soby charakteryzujace si¢ ta cechg sg zyczliwe I nie rozpami¢tuja
krzywd. Osoby pozbawione cechy, jaka jest ugodowos¢, uznawane sg za cynikow
sktonnych do nieufnosci i uszczypliwosci.

3. Sumiennos$¢ — cecha szczego6lnie istotna dla pracodawcow przy realizacji zadan
na stanowisku pracy. Wysoki stopien sumienno$ci $wiadczy o odpowiedzialnosci
| zorganizowaniu, natomiast brak checi i niekonsekwencja w dziataniu $wiadczg
0 niskiej sumiennosci.

4. Stabilno$¢ emocjonalna — okresla odczucia ludzi, w tym umiej¢tno$é radzenia
sobie w sytuacjach stresujgcych i ryzykownych. Osoby stabilne emocjonalnie
cechuje rozwaga i trzezwos¢ umystu. Z kolei jednostki niestabilne wykazujg si¢
niepewnoscig i brakiem opanowania w trudnych sytuacjach.

5. Otwartos¢ — che¢é poznawania $wiata | cigglego uczenia si¢ poprzez
doswiadczenia. Cecha ta ulatwia poszerzanie horyzontéw, wymaga kreatywnosci
| inteligencji.  Zaprzeczeniem  otwartosci  jest  stereotypowe  podejscie
do rzeczywistosci i niechg¢ do poznawania $wiata.

Wszystkie wyzej przedstawione cechy osobowosci sg stymulantami wysokiej
lub niskiej efektywnosci i skutecznosci pracownikow na roznych szczeblach
struktury organizacyjnej. Na osigganie wyznaczonych celéw w przedsiebiorstwie ma
wplyw sumienno$¢ oraz stabilno$¢ emocjonalna. Ekstrawersja oraz ugodowo$¢
to kolejne cechy, ktorych wspoétczesni menedzerowie poszukuja na rynku pracy.

Posiadanie cech osobowosci ztak zwanej ,wiclkiej piatki” jest podstawag
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do zdobywania licznych kompetencji, np. oddziatywania socjotechnicznego,
natomiast brak tych cech utrudnia codziennie funkcjonowanie w jakze trudnym
I zmiennym $rodowisku podmiotu gospodarczego oraz wolnego rynku.

Kolejna warto$§¢ kompetencji, jaka jest zdolno$¢, $wiadczy o tatwosci
wykorzystania posiadanych umiejetnosci | wykazania si¢ nimi na stanowisku pracy.
Zdolnosci nadaja pracownikowi tak zwang ,,unikalno$¢”, dzigki ktérej moze
on wykonywa¢ swoje zadania lepiej niz inni.

Ostatnig niezmiernie istotng sktadowa kompetencji jest doswiadczenie.
Termin ten jest okreslany iloSciowo oraz opisowo, np. liczbg lat przepracowanych
na danym stanowisku badz zakresem obowigzkow. Doswiadczeni pracownicy Z roku
na rok stajg si¢ coraz cenniejszym zasobem dla organizacji. Doswiadczenie jest
bowiem traktowane przez pracodawcow na ogdt pozytywnie. Pracodawcy czgsto
zatrudniaja osoby wykazujace si¢ doswiadczeniem na podobnym stanowisku,
zmniejszajac tym samym ryzyko zatrudnienia os6b nieposiadajacych odpowiedniego
stazu pracy W danym obszarze organizacji oraz na konkretnym stanowisku pracy.
Elementami doswiadczenia sa wiedza iumiej¢tnosci. Wiele organizacji buduje
struktur¢ organizacyjng W oparciu 0 pracownikow z duzym doswiadczeniem
zawodowym, udowadniajagc tym samym istotnos¢ tej cechy wsrdd sktadowych

kompetencji.

1.3. Pomiar kompetencji

Pojecie pomiaru kompetencji wchodzi w sktad zagadnienia oceny pracy.
Analizowane sg tu wymagania na stanowisku pracy, zachowania pracownikow oraz
osiggane efekty. Pomiar kompetencji odbywa si¢ dwuetapowo. Pierwszy z procesow
obejmuje diagnoze, czyli gromadzenie I interpretacje danych, w wyniku ktoérych
uzyskujemy informacje o zachowaniu badanej osoby podczas realizacji okreslonych
zadan. Drugi proces dotyczy oceny kompetencji przeprowadzanej na podstawie
obserwacji i polega na dostrzeganiu zachowan, ktorym przypisywany jest okreslony

Sens.

1.3.1. Diagnoza (testowanie) kompetencji zawodowych

W.J. Paluchowski okresla proces diagnozowania jako zakres aktywnos$ci
badawczych, w sktad ktoérych wchodza: podejmowanie decyzji, analiza probleméw

I wycigganie wnioskoOw oraz zastosowanie doswiadczenia zawodowego. Diagnoza
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kompetencji to poznanie stopnia kompetentnej czynnosci W oparciu 0 np. wskazniki.
Stwierdzeniem danej kompetencji jest pojawienie si¢ okreslonego ciggu dziatan.
Diagnoza polega na pozyskiwaniu oraz analizowaniu danych, ktére dostarczajg
informacji 0 poziomie kompetentnego dziatania badanej jednostki. Celem diagnozy
jest miedzy innymi prognoza, ktora definiowana jest jako ,,przewidywanie tego,
co bedzie zaobserwowane, zanim faktycznie nastgpi” (Reber, 2000, s. 552), jest nim
roOwniez ustalenie, czy obecny pracownik badz kandydat na dane stanowisko begdzie
postepowal w oczekiwany sposob w trakcie realizacji zleconych zadan. Pojecie
»prognoza”, a specjalistycznie ,,wartos¢ prognostyczna”, jest skorelowane
Z narzgdziami oraz metodami diagnostycznymi. Warto$¢ prognostyczna okresla

stopien zgodno$ci zachowania badanej osoby z ustalong diagnoza.

1.3.2. Podejscie ilosciowe i jako$ciowe

Roznica migdzy badaniem jakoSciowym a iloSciowym dotyczy przede
wszystkim sposobu prezentowania wynikow. Podej$cie ilosciowe przejawia sie¢
W postaci zapiséw liczbowych, wykresow oraz tabel, natomiast podejscie jakosciowe
prezentowane jest w formie opisowej. Z punktu widzenia badan jako$ciowych
sposob badania powinien by¢ dobrany do osoby, ktora zostanie poddana obserwacji.
Wazne jest poznanie jej doswiadczen oraz stylu zycia i funkcjonowania
w srodowisku. Podejscie iloSciowe zaktada weryfikacje badania na kazdym jego
etapie oraz dobor odpowiednich narzedzi do dokonania pomiaru. Metody iloSciowe
oraz jakosciowe W przypadku oceny idiagnozy kompetencji przypisanych
do odpowiednich kompetencji zasadniczo si¢ ro6znig. Roznica ta dostrzegana jest
na etapie oceny rezultatow przeprowadzonych badan, uwzgledniajac wpltywowe
elementy otoczenia (Stemplewska-Zakowicz, 2019, s. 43). Indywidualne podejécie
do klienta i poznanie jego zachowan jest charakterystyczne dla metody jakos$ciowe;.
Metoda ilo$ciowa ze wzglgdu na szczegdtowe oznaczenie obszaru badan moze mie¢
zastosowanie w badaniach zaréwno indywidualnych, jak i grupowych.

Przyktadem metody jakosciowej jest nieustrukturyzowany wywiad
psychologiczny, natomiast test kompetencyjny jest pomocny przy realizacji metody
ilosciowej (Kobylinska, 2005, s. 76). Zarowno pierwsza, jak i druga metoda moga
wystepowaé razem lub oddzielnie. Metody te nie wykluczaja si¢ wzajemnie,
stanowig uzupelnienie, a ich wspoétistnienie prowadzi do uzyskania jeszcze bardziej

precyzyjnych wnioskéw w kontekScie pomiaru kompetencji.
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1.3.3. Diagnoza formalna i nieformalna

P. Meehl, autor badan na temat diagnozy prognostycznej, uwzglednit podziat
na diagnoz¢ formalng, zwang statystyczng oraz nieformalng, inaczej kliniczng
(Stemplewska-Zakowicz, 2009, s. 66). Diagnoza statystyczna wykorzystuje takie
narzedzia jak: instrukcje, procedury, przepisy. Podstawa do takiej diagnozy
sg sktadowe w postaci konkretnych danych oraz sprecyzowane wytyczne, ktore maja
na celu uzyskanie powtarzalnych wynikéw. W diagnozie formalnej nie mozna
moéwié, ze byto co$ przeanalizowane intuicyjnie. Wynik diagnozy powinien by¢
uporzadkowany i konkretny w porownaniu do wynikow diagnozy klinicznej. Jedng
z czgstych wad metody statystycznej jest odniesienie zycia istoty ludzkiej
do schematow liczbowych oraz kodow. Inny model wystgpuje natomiast przy
metodzie nieformalnej, ktora skupia si¢ na subiektywnej ocenie zgromadzonych

danych.

1.3.4. Metody oceny kompetencji zawodowych

Do najpopularniejszych metod oceny kompetencji zalicza si¢ kwestionariusze
oraz behawioralne skale obserwacyjne. Ocena poziomu kompetencji przeprowadzana

jest z wykorzystaniem nastepujacych metod (Jurek, 2012, s. 96-97):

e Samoocena kompetencji — oparta jest na samoocenie kompetentnego
dziatania, przeprowadzona przez osobg, ktora sama poddaje si¢ badaniu.
W metodzie tej wykorzystuje si¢ czesto kwestionariusze, sktadajace sig
z opisu zachowan, ktore tworza skonkretyzowane kompetencje.

e Ocena 180° — ocena poziomu kompetencji przeprowadzana z punktu
widzenia przelozonego oraz badanego zatrudnionego. Narzedzia stosowane
przy tej metodzie sg zblizone do narzedzi stosowanych przy samoocenie.

e Ocena 360° — okreslana jest rowniez mianem wielowymiarowej informacji
zwrotnej (ang. multidimensional feedback). Zrodtem oceny pracowniczych
kompetencji jest opinia co najmniej sze$ciu osoéb usytuowanych na réznych
szczeblach struktury organizacyjnej (np. przetozony, wspolpracownik,
podwladny, pracownik). Przy tej metodzie korzysta si¢ 2z narzedzi
analogicznych jak przy metodzie 180°. Podstawowa réznica widoczna jest

w samym przebiegu oceny oraz sposobie prezentacji wynikéw czesciowych.
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Odnoszenie si¢ do przedziatu czasowego w badaniach jest charakterystyczne
dla metod oceny kompetencji. Badacze odpowiedzialni za analizowanie
| opiniowanie najcze$ciej biorg pod uwage okresy kwartalne badz potroczne.
Uwzglednienie konkretnego okresu, a nie wylacznie zaobserwowanych
terazniejszych zdarzen, gwarantuje doktadniejszy przeglad zachowan pracownikow

podczas wykonywania zadan stuzbowych.

1.3.5. Standardy pomiaru kompetencji

Podczas pomiaru kompetencji istotne jest przestrzeganie nastepujacych
kryteriow oceny metod szacujagcych poziom wiedzy i umiej¢tno$ci pracownikow
(Jurek, 2012, s. 80-82):

e rzetelnosce,
e trafnosc,

e normalizacja.

Rzetelno$¢ stanowi 0 doktadnosci gromadzenia danych z pominigciem
ewentualnych btedéw mogacych pojawiaé¢ si¢ W trakcie diagnozy badz oceny.
Stopien rzetelnosci stanowi 0 wiarygodno$ci wynikow oraz obiektywnosci decyzji
podjetych w procesie badania. Trafno$¢ daje odpowiedz czy metoda, ktora zostata
wykorzystana, jest wiasciwa. Uzyskane wyniki przedstawiaja ich uzyteczno$é
w kontekscie oceny kompetencji. Jesli trafno$¢ jest na niskim poziomie, to nie
ma podstawy do wyciagniecia wnioskow 1 podjecia decyzji, majac na wzgledzie
rezultat wynikoéw otrzymanych w przeprowadzonym badaniu. Normalizacja
to przypisanie wynikom pomiaru konkretnego znaczenia. Interpretacja wyniku
odbywa si¢ za pomoca osoby badanej, ktora wyloniona jest z pewnej
skonkretyzowanej grupy docelowej i poddana ocenie w odniesieniu do innych
cztonkow tej grupy. Oni rowniez sa poddani badaniom za pomoca tej samej metody.
Uzyskane dane s3 podstawa do opracowania norm, ktore pozwalajg stwierdzi¢, czy
rezultat w postaci wyniku przez badang osobe jest rezultatem wysokim, przeci¢tnym

czy tez niskim.

1.3.6. Skala pomiaru kompetentnego dzialania

Skala pomiaru kompetencji nazywana réwniez skalg rozwoju kompetencji

jest najwazniejszym sktadnikiem metodologii badan kompetencji.
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W przedsigbiorstwach duza wage przywigzuje si¢ do wyodrebnienia
kluczowych etapow rozwijania kazdej kompetencji pracowniczej. Skala oraz
zdefiniowane poziomy kompetencji powinny spetniaé zasadnicze oczekiwania,
przede wszystkim zachowania charakteryzujagce okreslone poziomy postepu
kompetencji musza by¢ zauwazalnie zr6znicowane, by moc dokona¢ ich walidacji.
W praktycznym ujgciu charakterystyki poziomow rozwoju/pomiaru kompetencji

stosuje si¢ skale pieciostopniowa.

Tabela 1.3. Charakterystyka poziomow rozwoju/pomiaru kompetencji w skali

pieciostopniowe;j

Poziom Charakterystyka

brak okre§lonego sposobu postepowania, popetnianie btgdow,

zauwazalna nieumiej¢tnos$¢ radzenia

sk sobie z charakterystycznymi zadaniami, wymagajacymi danej
kompetencji.
dazenie do reagowania na sytuacje W spodziewany sposob,
Podstawowy sprostanie czynnosciom wymagajacym okreslonych
(uczenia si¢) kompetencji, dopuszczalne pojawianie si¢ btedow.
realizacja wigkszo$ci polecen wymagajacych okreslonej
Dobry sktadowej kompetencji, trudnosci w wykonywaniu zadan

0 wigkszym stopniu skomplikowania, popetnianie bledow

podczas nowych zadan lub niestandardowych polecen.

skuteczna, efektywna, nicomylna realizacja celow, w ktorej
niezb¢dne sa dane kompetencje, umiejgtnos¢ wykonywania
wymagajacych zadan. Pojawienie si¢ pozytywnych zachowan
Zaawansowany | (bodzcow) okreslajacych dang kompetencje, rdéwniez

w nietypowych sytuacjach.

efektywna realizacja bardzo trudnych zadan, ktorych
Wybitny wykonanie wymaga okreslonych kompetencji, pokazywanie

oraz objasnianie innym pozadanych zachowan.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Jurek, 2012, s. 110-111

Skala powinna by¢ tak zaprojektowana, aby w wyrazny sposob zréznicowac

badane osoby pod wzgledem poziomu opanowanych kompetencji.

27



1.3.7. Metody pomiaru kompetencji

W literaturze polskiej oraz zagranicznej brakuje spojnosci badan co do metod
pomiaru kompetencji pracowniczych. Wymiar kompetencji mozna ocenic,

korzystajac z czterech ponizej wymienionych grup:

e test (test wiedzy, inwentarz biograficzny, test kompetencyjny,
psychometryczny, sytuacyjny),

o wywiad (biograficzny, behawioralny, sytuacyjny),

e ocena wielozrodlowa,

e Assessment & Development Center.

1.3.7.1. Testy — pomiar kompetencji pracowniczych

Do najbardziej spopularyzowanej metody diagnozy stopnia kompetencji
pracowniczych zaliczajg si¢ testy (Filipowicz, 2002, s. 27). Wykorzystujac je, mozna
rozpozna¢ metody rozwigzywania konfliktow, sposoby opanowywania stresu,
identyfikacje cech osobowosciowych, umiejetnosci funkcjonowania W grupie.
W praktycznym ujeciu stosuje si¢ rozne typy testow. Test merytoryczny inaczej
zwany jest testem wiedzy. Jego zadaniem jest ocena poziomu wiedzy z danej
dziedziny oraz sprawdzenie umiejg¢tnos$ci W réznych sytuacjach zawodowych w celu
okreslenia poziomu kompetencji. Testy te sa zwykle przygotowywane przez
wysokiej klasy specjalistow z danego obszaru struktury organizacyjnej. Wsrod
testow wiedzy wymienia si¢ rOwniez m.in. test jezykowy. Powszechnie stosuje si¢
je do okreslenia weryfikacji kompetencji przysztych pracownikéw, w mniejszym
stopniu korzysta si¢ z nich do oceny kompetencji osob zatrudnionych
W przedsigbiorstwie.

Do zidentyfikowania kompetencji spotecznych stosuje si¢ przede wszystkim
inwentarze biograficzne. Biodane sg pozyskiwane za pomocg kwestionariusza.
Kwestionariusz ankietowy zawiera pytania dotyczace faktow z zycia osoby badanej
oraz jej osiaggnie¢ w trakcie kariery zawodowej. Fundamentalnym zatozeniem
inwentarza biograficznego jest koncepcja oparta na okresleniu mozliwych dziatan
W zmiennym otoczeniu spolecznym (Smotka, 2008, s. 92). Testy kompetencyjne
posiadajg rozbudowang strukturg, co utatwia pozyskiwanie wigkszej ilosci danych.
Charakterystyczna dla tego typu testow jest mozliwo$¢ wskazania kilku wariantow

odpowiedzi. Test kompetencyjny jest alternatywny do testow sytuacyjnych. Wiaze
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si¢ Znizszymi kosztami przygotowawczymi oraz zlozono$cig takiego badania.
Sytuacje w tescie kompetencyjnym przedstawione sa W postaci opisowej, natomiast
W tescie sytuacyjnym muszg znalez¢ wierne odwzorowanie W rzeczywistosci.

Kolejng metoda badania kompetencji sg testy psychometryczne, ktorych
zadaniem jest ustalenie okreslonych cech badanych oséb. Z zalozenia testy te maja
cechy znormalizowania oraz zobiektywizowania. Do okre§lenia wynikow badan
tg metodg niezbedna jest interpretacja psychologa. Test psychometryczny powinien
spetia¢ standardy pomiaru kompetencji (tj. rzetelnos¢, trafno$¢, normalizacja) oraz
dostosowanie do kregu kulturowego. Przytoczone powyzej testy wyrdznia prostota
| tatwo$¢ gromadzenia danych. Utatwieniem sg programy komputerowe pozwalajgce
na szybka idokladng analize w oparciu o wiedze ekspertow. Opisane narzedzia
dostosowane sg do profilu dziatania danej organizacji niezaleznie od wielkosci
zatrudnienia.

Metody testowe maja réwniez pewne wady, ktére wynikaja miedzy innymi
z matej ilosci badan iinformacji, zakrojonych mozliwosci wyjasnien rezultatow
czy ze znacznych kosztow zwigzanych z zaopatrzeniem w kwestionariusze. Niektore
testy wykonywaé¢ mozna przy zaangazowaniu W nie wytacznie wykwalifikowanych
absolwentow psychologii. Testy symulacyjne stanowig specyficzng odmiane testow
i okreslane sg czgsto mianem  testbw  sytuacyjnych  (nakierunkowane
na zadaniowos$¢). Osoby sa wowczas badane na podstawie sztucznie stworzonej
sytuacji zawodowej. Celem tego testu jest oszacowanie skali zdefiniowanej
kompetencji wedle spostrzezen osoby, ktora zachowuje si¢ w charakterystyczny
sposob.  Tego typu badanie jest podstawa oceny  zintegrowanej
(Assessment & Development Center). Bardzo czesto w tym przypadku przeprowadza
si¢ roznego rodzaju ¢wiczenia symulacyjne, takie jak dyskusje grupowe, odgrywanie
zadan z podziatem na role, prezentacje, studium przypadku (Whiddett i Hollyforde,
2003, s. 94). W skitad testow sytuacyjnych wchodzg zadania kontrolne, czyli
przyktadowe zadania odzwierciedlajace rzeczywiste zdarzenia zachodzace
W przedsigbiorstwie W celu uwidocznienia posiadanych umiejetnosci oraz wiedzy.
Metoda  weryfikacji  okreSlonych  kompetencji, zastosowana W testach
symulacyjnych, daje najbardziej realne wyniki, gdy uwzglednia umiejscowienie
pracownika w rzeczywistym srodowisku pracy. Symulacje pozwalajag w tym samym
czasie zbada¢ wiele kompetencji, przy czym kazda z nich oceniana jest z osobna

przy uzyciu wyznacznikow behawioralnych. Testy symulacyjne sa jednak bardziej

29



kosztowne oraz obarczone mozliwoscia pojawienia si¢ bledow popetnionych przez

osoby uczestniczgce W obserwacji.

1.3.7.2. Wywiady w procesie oceny kompetencji pracowniczych

Analizie wynikow uzyskanych metoda testowa dodatkowo stluzyé moga
wywiady z pracownikami, ktore przy ocenie kompetencji przyjmuja posta¢ wywiadu
biograficznego, behawioralnego badz sytuacyjnego.

Wywiad biograficzny stanowi forme¢ inwentarza biograficznego i opiera si¢
na do$wiadczeniach spolecznych i umiejetnosciach nabytych w trakcie kariery
zawodowej badanej jednostki. Poddajac osobe badaniu przy wykorzystaniu metody
wywiadu behawioralnego, nalezy uwzgledni¢ charakterystyczne zachowania
ocenianego. Na tej podstawie mozna sadzi¢, iz przejawiane dotychczas zachowania
powielane beda W przysztosci. Wywiad sytuacyjny wykorzystuje testy
kompetencyjne zawierajace pytania sugerujace hipotetyczne zachowanie danej osoby
w okreslonej sytuacji (Dipboye, Wooten i Halverson, 2004, s. 273-316). Niezbg¢dne
w tym przypadku jest zbadanie zachowan danego pracownika przy realizacji zadan
przypisanych do stanowiska pracy i okreslenie, czy jego postepowanie przejawiato
kompetencje niezb¢dne do wlasciwego wykonania konkretnej czynnosci. Powyzsze
rodzaje wywiadow stanowig zroédlo gromadzenia dodatkowych danych o osobie
poddawanej ocenie. Jednak poczyniona obserwacja stanowi jedynie subiektywny
osad respondentow, dlatego nie uchodzi za wiarygodne narzgdzie oceny zdolno$ci
praktycznych. Wywiad stuzy zatem jedynie poznaniu technik dziatania, natomiast
bardziej wiarygodne i pozwalajace oceni¢ praktyczne umiejetnosci sg symulacje

(testy praktyczne).

1.3.7.3. Ocena wielozrodlowa

Kompletne dane o0 poziomie kompetencji mozna pozyskiwa¢ z réznych
zrodet. Pierwszym z nich jest konkretna osoba, badana przez zastosowanie metody
wywiadu lub testu. Drugim zrodtem jest uzyskiwanie informacji, opinii na temat
pracownika od wspotpracownikéw, z ktorymi osoba badana przebywa najwigcej
czasu w pracy. W ocenie wielozrodlowej sg wykorzystywane takie metody jak 180°,
270°, 360° czy tez 540° (cz¢$¢ z nich wspomnianych zostato w podrozdziale 1.3.4).

Metoda 180° charakteryzuje si¢ uzyskaniem wiadomosci 0 wiedzy

I umiejetnosciach pracownika z dwoch zrodel. Pierwszym jest sam badany, ktory

30



okresla swodj poziom kompetencji. Natomiast drugim zrédlem jest ocena
bezposredniego przetozonego. Z metodg 270° mamy do czynienia, jezeli ocena jest
przeprowadzana bez wudzialu klientow, awylgcznie dokonuja jej o0soby
Z bezposredniego otoczenia zawodowego, tj. wspOlpracownicCy, przetozeni oraz
podwladni. Metoda 360° polega na ocenianiu badanego przez samego siebie na
spersonalizowanych skalach, a nastgpnie poddaniu ocenie przez inne osoby przy
wykorzystaniu tej samej skali. Metoda ewaluacji kompetencji polega na ocenie
badanego przez srodowisko wewngtrzne (przetozony, podwtadny, wspotpracownicy)
oraz zewnetrzne (klienci) przedsigbiorstwa. Wielozrodtowos¢ opiséw 1 analiz
wykorzystywanych przez osoby, ktore poddajg badaniu pracownika, jest cechg
charakterystyczng i odrozniajaca metode 360° od standardowych metod oceny
pracownikow. Biorgc pod uwage ocene podwladnych, wspolpracownikow,
przetozonych oraz klientow zewngtrznych, atakze dostawcow zewngtrznych,
mowimy o metodzie 540° (McCarthy i Garavan, 2001, s. 11-12).

Dzigki wyzej wymienionym metodom ocena kompetencji staje si¢ bardziej
precyzyjna iszczegotowa. Pracownik, ktory jest poddany badaniu dzigki
bezposredniej ocenie przez swoich przetozonych, kolegow 2z pracy oraz
podwladnych, potrafi oszacowaé i okreslic zarowno mocne, jak i stabe strony. Jest
to istotne podczas procesu zmian zachowan (Hurley, 1998, s. 203).

Glownymi zaletami metody 360° sg (Garavan, Morley i Flynn, 1997, s. 140):

e usprawnienie przeplywu informacji oraz zwigkszenie aktywnosci

pracownikow | zaangazowania W realizacj¢ powierzonych zadan,

e podniesienie motywacji pracownikow przedsigbiorstwa,

e zidentyfikowanie poziomu kompetencji ich niedoboru i nadwyzek.

Metoda ta dostarcza cennych wskazowek pracownikowi, informujac
go 0 poziomie jego wiedzy iumiejetnosci. Obiektywne podejscie do badan
gwarantuje wiarygodnos¢ danych na temat zalet i wad, zwigkszajac tym samym
warto$¢ oceny. Zwazywszy na fakt, iz metoda 360° wymaga licznego grona oséb
dokonujacych oceny, wydluza si¢ czas procesu, akonieczno$¢ wczesniejszego

poddania szkoleniu uczestnikéw generuje dodatkowe koszty.
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1.3.7.4. Assessement/ Development Center

Assessement Center (AC) i Development Center (DC) to wieloczynnikowe
metody oceny poziomu kompetencji pracownikow, ktoére dostarczaja rzetelnych
I wiarygodnych wynikow (Zachariasz-Lobodzinska, 2009, s. 55). Mimo iz przebieg
badania w metodzie AC i DC jest zblizony, nalezy uwzgledni¢ podstawowa rdznice,
ktora dotyczy adresata badan. Metoda AC wykorzystywana jest przy rekrutacji,
podczas ktérej chetni na objecie danego stanowiska oceniani sg przez komisje
rekrutacyjng. Development Center stuzy z kolei do oceny kompetencji osob, ktore
nawigzaly juz stosunek pracy z pracodawcg. Przy wykorzystaniu tej metody dazy si¢
do okreslenia luk kompetencyjnych oraz wskazania mozliwosci ich ograniczenia
za pomocg szkolen iinnych dziatan rozwojowych w obszarze zawodowym. Duze
naktady finansowe, jak rowniez czas przebiegu procesu z wykorzystaniem
przedstawionych metod sprawiaja, iz odnosza si¢ one do wyzszych szczebli struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa. W najnowszych pozycjach literaturowych mozna
napotka¢ metode Assessment & Development Center, inaczej nazywang
DAC - Developmental Assessment Centers, ktora przedstawia ocene ludzi
na podstawie zdolno$ci, cech psychofizycznych, jakie sg szczegélnie wazne
z perspektywy zarzadzania jednostka gospodarczg. Metoda ta wykorzystuje do badan
¢wiczenia sytuacyjne indywidualne oraz grupowe. Podczas przeprowadzania badan
W opiniowanie zaangazowani sg wysokiej klasy specjalisci z danej dyscypliny
naukowej oraz menedzerowie. Niekiedy zdarza si¢, ze nawet dyrektor operacyjny
badz dyrektor generalny jest zobowigzany do pelnienia nadzoru nad przebiegiem
badania, jesli omawiane sg zagadnienia strategiczne dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa (Dubois i Rothwell, 2008, s. 127). Metoda Assessment
& Development Center niesie za sobg roéwniez pewne ryzyko: brak sprecyzowanych
wytycznych dotyczacych oceny, niewlasciwego podejécia do zadania i stopnia
zmotywowania w sensowno$¢ uzyskanych wynikow przez kadre wyzszego
szczebla, nieprawidlowe wyselekcjonowanie odpowiednich specjalistow z danego
obszaru, oporno$¢ pracobiorcy wzgledem oceny, wykorzystanie nieodpowiednich
technik, wysokie koszty przeprowadzenia badania, czasochtonnos$¢ (Parteka, 2003,
s. 29). Wady i zalety to nieodlgczny element kazdej metody badawczej, podobnie
rowniez jest w przypadku metody ACi DC. Niewatpliwg zaleta zastosowania

tej metody jest pozyskanie informacji zwrotnej od grupy osob badanych. Informacja
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ta jest jasna izrozumiata, aco za tym idzie, ma wplyw na przyswojenie
analizowanych danych, atakze na planowanie dalszej Sciezki kariery. Zdolno$ci
zasobow ludzkich sg poddawane ocenie przypisanej do danego stanowiska pracy,
a tym samym zawierajacego okreslone kompetencje, ktoére pracownik powinien
posiadaé. Zjawisko to jest pozytywne, poniewaz przetozony uzyskuje szczegodtowe
informacje dotyczace wiedzy i umiejetnosci swojego pracownika. Menedzer dzigki

takim informacjom jest w stanie sprawnie zarzadza¢ pracownikami.

1.4. Rola kompetencji w sprawnym dzialaniu

Aby pracownik z nalezyta starannos$ciag wykonywal swoje czynno$ci, musi
by¢ spetnionych sze$¢ podstawowych warunkow. A sa to: kompetencje pracownika,
motywacja, srodki pracy, regulacje prawne iregulaminowe, kultura organizacyjna
oraz styl pracy przetozonego. Motywacja jest to stan gotowosci do podjecia dziatan.
Posiadajac duza motywacj¢, pracownik entuzjastycznie podchodzi do zadan
powierzonych mu przez przetozonego. Czuje si¢ pewnie, poniewaz wie, W jaKi
sposob wykorzysta¢ swoje umiejetnosci | wiedzg, aby zaspokoi¢ oczekiwania
przetozonego odnosnie powierzonych mu zadah 0 réznym poziomie zlozonoSci.
Motywacja jest niezbednym elementem do tego, by modc si¢ rozwijaé W sposob
systematyczny, inicjowaé nowe rozwigzania. Stwarza ona szans¢ do dzialania
w zmiennym $rodowisku struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa. Zmotywowang
kadrg pracownicza latwiej si¢ zarzadza. Wiedza 1 umiejetnosci pozwalajg
na poprawne wdrozenie procedur wewnatrzzaktadowych oraz regulacji prawnych
do wykonania codziennych zadan. Na zyskownos$¢ przedsigbiorstwa wplywa wiele
elementéw. Jednym znich jest umiejetnos¢ kadry wysokiego szczebla
do pozyskiwania, rozwijania i wykorzystywania zasoboéw ludzkich. Nowoczesne
zarzadzanie przedsigbiorstwem opiera si¢ na kompetentnych pracownikach.
Niewatpliwie to oni moga doprowadzi¢ przedsigbiorstwo na wyzszy stopien
funkcjonowania, a co za tym idzie, stworzy¢ przewage konkurencyjng nad innymi
podmiotami  gospodarczymi  w otoczeniu konkurencyjnym. D. Bell, autor
podejmujacy tematyke koncepcji spoteczenstwa postindustrialnego, uwazat,
ze wiedza stanowi najwazniejszy aspekt istoty ludzkiej. Usytuowal wiedzg¢ jako
glowng 0§, wokot ktorej usytuowane sa technologiczne nowinki, koniunktura

ekonomiczna i spoteczna.
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Konieczne jednak jest uwzglednienie nastgpujacych zatozen (Jamka, 2001, s. 88):
e (Czy pracownik dziatajacy do tej pory skutecznie posiada dodatkowe
kompetencje wymagane na nowym stanowisku?
e (zy pracownik potrafi odnalez¢ si¢ W nowej sytuacji zawodowe] wsrod
innych wspotpracownikow i przetozonych?
Nalezy przyja¢ zatozenie, ze srodowisko 1 warunki pracy stanowig obok kompetencji
istotny aspekt w efektywnym dziataniu.
Pracownik wykazujacy si¢ kompetentnym dziataniem 1 efektywnoscia
wykonywanej pracy na zajmowanym stanowisku z duza doza prawdopodobienstwa
bedzie przejawial taka samg postawe i osiggal wysokie rezultaty na innym

przydzielonym mu miejscu pracy.

1.5. Poziomy i cele zarzadzania kompetencjami

Wedlug T. Oleksyna zarzadzanie kompetencjami mozna rozpatrywaé
na wielu poziomach. Poziom indywidualny jest przypisany do danego pracownika,
ktory W sposob racjonalny wykorzystuje swoja wiedzg¢ I umiejetnosci. Dzigki
sprawnemu zarzadzaniu kompetencjami pracownik moze by¢ ,,szefem samego
siebie”, a ponadto ksztattuje swoja osobowo$¢, posiada umiej¢tno$é dzielenia sig
z innymi tym, co sam wymyslit. Od niego samego zalezy, w jakim stopniu bedzie
poglebial wiedze ijak bedzie ja wykorzystywal przy wypelnianiu codziennych
obowigzkow (Oleksyn, 2006, s. 36-37).

Nastepny poziom zarzadzania kompetencjami to poziom organizacyjny, ktory
jest Kluczowy zpunktu widzenia przedsi¢biorstwa. Jego baza odnosi si¢
do wskazania przez kadr¢ wyzszego szczebla kompetencji potrzebnych
w przedsigbiorstwie, metod ich pozyskiwania i doskonalenia. Podmiot gospodarczy
powinien doktada¢ wszelkich staran, aby zatrudniaé oraz zatrzymywaé w firmie
najzdolniejszych pracownikow, a takze zapewnia¢ im zadowalajaca dla nich $ciezke
kariery, by mogli si¢ W pelni realizowac.

Poziom lokalny odnosi si¢ do gmin i powiatow. Ich zadaniem jest realizacja
planu spoteczno-gospodarczego. Najwiekszy udziat jest widoczny podczas realizacji
celow polityki edukacyjnej, szkoleniowej. Od wiadz lokalnych zalezy,
czy mieszkancy beda mieli mozliwo$¢ uzyskania niezbednych kwalifikaci,
potrzebnych do zdobycia pracy. Grupg docelowa moze by¢ mlodziez, ale roéwniez

osoby bezrobotne, ktorym urzedy pracy poprzez zastosowanie dostgpnych form
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pomocy sg W stanie wrealny sposob umozliwi¢ podniesienie kompetencji
zawodowych. Lokalne wladze moga wspieraC rowniez szeroko pojeta
przedsigbiorczo$s¢ W sprawnym  zarzadzaniu kompetencjami (Moczydtowska
i Pacewicz, 2007, s. 67-82).

Kolejny poziom, na ktory warto zwroci¢ uwage, to regionalne zarzadzanie
wiedzg | umiejetnosciami. Stosowane jest w tych krajach, gdzie polityka zawodowa
czy kulturalna rozgrywa si¢ na szczeblach lokalnych. Wystepuje na przyktad
w niemieckich landach, a w Stanach Zjednoczonych widoczna jest na poziomie
stanow. W polskich realiach region obejmuje teren wojewoddztwa. W zalezno$ci
od wojewddztwa obserwuje si¢ inne warunki zarzadzania kompetencjami. Wptyw
na to maja miedzy innymi: zwyczaje, system warto$ci, aktywno$¢ zawodowa,
poziom wyksztalcenia mieszkancoéw, przedsiebiorczo$é, skala przestepczosci,
migracja ludnosci, konflikty spoleczne, przekonania religijne. Te czynniki maja
wplyw na jako$¢ pracownikow w danym regionie, liczbe specjalistow, stopien
kwalifikacji obecnych oraz przysztych pracownikéw, ocene danego wojewodztwa
pod wzgledem ulokowania firm Kkorporacyjnych w takim, anie innym potozeniu
(Komorowski, 2005, s. 22).

Elementem krajowego (narodowego) poziomu zarzadzania kompetencjami
jest polityka panstwa W sprawie o$wiaty, jej odniesienie do realnych warunkow
panujacych na rynku pracy oraz tworzenie niezbednej do postepu edukacyjnego
ludno$ci roéznorodnej infrastruktury. W temacie zarzadzania kompetencjami
zawodowymi nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na kwesti¢ przepisOw prawnych
dotyczacych zmiennego prawa pracy, poradnictwa zawodowego, ubezpieczen
spotecznych, ktore w konsekwencji prowadzg do aktywizacji lub dezaktywizacji oraz
sktonienia obywateli do dziatan w obszarze zawodowym. Do celow zarzadzania
kompetencjami zaliczamy cele indywidualne oraz cele organizacyjne. Zarzadzanie
organizacja ukierunkowane na zdobywanie wyznaczonych celow odbywa si¢
na szersza badz wezsza skalg. Zarzadzanie kompetencjami W Szerszym znaczeniu
to narzedzie pozwalajace na tworzenie strategii przedsigbiorstwa. Plany strategiczne
charakteryzujg si¢ dlugim terminem realizacji, stanowig zatem baz¢ w budowaniu
pozycji na rynku, za§ W trakcie podejmowanych dzialan zdobywane sg nowe
kompetencje. Kompetencje kadrowe, w szczegélnosSci umiejetnosci menedzerow,
polityka finansowa oraz postgp technologiczny wplywaja na wartos¢ firmy

I budowanie przewagi konkurencyjnej. Natomiast zidentyfikowanie niedoboru
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kompetencji wymusza na organizacji podjecie dzialan rozwojowych choéby poprzez
polepszenie stanu wiedzy iumiejetnosci osob zatrudnionych. Dane o0 poziomie
i rodzaju kompetencji sg istotng informacjg rynkowa dla konkurencji, gdyz ich
poréwnanie pozwala na zdefiniowanie mocnych i stabych stron. Mocne strony
$wiadczg o przewadze nad konkurentami, z kolei stabe strony sygnalizujg potrzeby
przedsigbiorstwa. Przeglad tych przewag ipotrzeb utatwia okreslenie strategii,
a wypehianie funkcji zarzadzania sprzyja rozwojowi wiedzy i umiejetnosci poprzez
wktad pracy i naktady finansowe W wymagajacych tego obszarach, budujagc w ten
sposob  przewage technologiczng, organizacyjng, finansowa (Komorowski,
2001, s. 285).

Zarzadzanie kompetencjami na wezszg skale dotyczy glownie polityki
kadrowej. W tym przypadku kompetencje rozumiane sa jako gltéwny zasob
utatwiajacy realizacje celow przedsigbiorstwa. Ponadto warto réwniez odnies$¢ sie
do kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi, aby moc wyznaczyé cele szczegdlowe
zarzadzania kompetencjami zawodowymi. Naleza do nich (Moczydtowska, 2008,
62-64):

e Zdefiniowanie standardow pracy na stanowiskach — istotne w przypadku, gdy
przedsigbiorstwo  konkuruje  jakoscia =~ oferowanego  asortymentu,
nie dysponujac jednoczesnie specjalistami ze wzgledu na ich niedostateczng
liczbe na rynku pracy.

e Badanie rzeczywistego poziomu kompetencji pracownikow oraz kadry
menedzerskiej — umozliwia przeprowadzenie procesu rekrutacji w strukturach
jednostki, wyznaczajac $ciezki awansu zawodowego 1 Kierunek rozwoju.

e Przygotowanie pracownikow do biezacych i przysztych zadan — zmiany
gospodarcze, prawne oraz postgp procesOw pracy determinuje koniecznos¢
zdobywania nowych kompetencji. Od pracownikéw umystowych coraz
czeSciej wymaga si¢ studiow wyzszych uzupelionych o dodatkowe kursy
i szkolenia lub studia podyplomowe. Ideologia ksztalcenia si¢ przez cale
zycie zyskuje na popularnosci | wptywa na atrakcyjno$¢ pracownika na rynku
pracy, dajac mu mozliwo$¢ kierowania wlasng kariera zawodowa. Wszelkie
dziatania zmierzajace do rozwoju zawodowego utatwiajg pracownikowi prace
na dotychczasowym stanowisku, ponadto stwarzaja perspektyw¢ zmiany

zawodu | miejsca pracy badz mozliwos¢ awansu.
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e Podniesienie warto$ci przedsigbiorstwa poprzez zwigkszenie potencjatu
ludzkiego — zastosowanie wlasciwych narzedzi motywacyjnych oraz polityki
szkoleniowej wptywa na jako$¢ pracy | umocnienie pozycji przedsigbiorstwa
na rynku.

e Wzrost zadowolenia pracownikéw i ich pozycji na rynku pracy — pracownik
odpowiedzialny jest za promowanie wlasnych zawodowych cech
personalnych, doskonalenie umiejetno$ci i wzbudzenie w ten sposob
zainteresowania swoja osoba.

e Wykorzystanie w jak najwickszym stopniu mocnych stron pracownikow
I minimalizowanie stabych stron.

e Wzrost efektywnosci.

Niezbedne jest zatem przyjecie takiego sposobu zarzadzania kompetencjami, ktére

koncentruje si¢ na szkoleniu zdolnosci intelektualnych zatrudnionej kadry.

1.6. Model kompetencyjny — macierz kompetencji

Na model kompetencyjny sktadajag si¢ roznorodne kompetencje, ktore
sa powigzane W szczegdlny sposob z osigganiem wysokiej efektywnosci
wykonywanych zadan przez pracownika na danym stanowisku pracy.
Ich modelowanie tworzy si¢ za pomocg przemyslanych decyzji skierowanych
na utworzenie profilu kompetencji stanowiska tak zwanego teoretycznego wzoru
kompetencji, jak rowniez ukazanie posiadanych przez pracownika cech. Model ten

mozna zaprezentowac za pomoca:

e listy kompetenciji,
e profilu kompetencji w postaci liniowej lub kotowe;j,

e macierzy kompetencji.

Lista kompetencji to zestawienie poszczegolnych umiejetnosci bez przypisania
im rang czy tez wag. Profil kompetencji jest z kolei zbiorem pewnych zachowan
ze wskazaniem poziomu niezb¢dnego do objg¢cia danego stanowiska lub stopnia
dysponowania przez pracownika okreslonymi umiejetno$ciami. Macierz kompetencji
przedstawiana jest jako tabela zbiorcza. W jej obrgbie wiersze obejmuja elementy
specyficzne dla roli, zas kolumny prezentujg funkcje, jakie sg przypisane do danego
stanowiska. Nastepstwem takiego podzialu jest przyporzadkowanie kompetencji

relatywnie do roli (umiejetno$¢ zarzadzania personelem) lub ze wzgledu na funkcje
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(umiejetno$¢ wspotdzialania). Wspolczesne przedsigbiorstwa tworza modele,
tzw. ksiege kompetencji na okre$lone stanowiska pracy, czyli opis okreslonych
predyspozycji niezbednych do wykonywania zadan, obowigzkéw, ktore przypisane
sg do danego obszaru dziatalnosci jednostki gospodarczej. Do stworzenia strategii
modelu kompetencji niezbedne sg takie elementy jak: strategia przedsi¢biorstwa,
standaryzacja podmiotu gospodarczego, Wwyznaczenie metod zarzadzania
kompetencjami i ich wyskalowanie, obiektywna ocena pracownikoéw, analiza luk
kompetencyjnych i oszacowanie proceséw W sferze rozwoju wiedzy i umiejetnosci

(Kot, 2018, s. 20). Przyktadowy model powinien uwzglednia¢ nastgpujace sktadniki:

e nazwa kompetencji,

o definicje kompetencji oraz przypisane do nich zachowania,

e zaniechania, czyli okres$lenie dziatan niepozadanych na danym stanowisku,

e wyskalowanie kompetencji — ocena wskali 1-5, od kompetencji
opanowanych w niewielkim stopniu az do poziomu mistrzowskiego
stanowigcego wzor do nasladowania.

Opisywany model powinien zosta¢ stworzony tak, aby dostarczaé
kierownictwu wyzszego szczebla jak najwigcej informacji na temat ich podwtadnych

oraz wspolpracownikow.

1.7. Typologia kompetencji

W literaturze mozna znalez¢ rozmaite definicje kompetencji oraz jej typy.
Powodem réznorodnosci tego pojecia jest jego wieloaspektowosé. Wyodrebnienie
przez przedsigbiorstwo kluczowych kompetencji, dzigki ktérym zostanie osiagnigta
przewaga konkurencyjna nad innymi przedsigbiorstwami z danego sektora, musi
odbywa¢ si¢ indywidualnie, w praktycznym podejsciu do zarzadzania. Budujac
profile kompetencyjne, wyodrebnia si¢ nastepujace kompetencje (Jabtonska-
Wotoszyn, 2004, 5.252-253):

e kompetencje firmowe, kompetencje kluczowe, uniwersalne, powigzane
z misja | wizja przedsigbiorstwa, sg przydatne w tworzeniu strategii dziatania
organizacji,

e kompetencje hierarchiczne oraz kompetencje szczegolne dla stanowiska

roboczego nawigzujace do struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,
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kompetencje specyficzne dla funkcji, kompetencje procesowe odnoszace si¢

do produkcji wyrobow lub ustug.

Podobng typologie¢ kompetencji stosuje si¢ podczas tworzenia macierzy

kompetencji. Wowczas przyjmuje si¢ trzy grupy kompetencji (Szczegsna i Rostowski,
2004, s. 59):

kompetencje bazowe — zadanie ich polega na ksztaltowaniu wspdlnych
warto$ci wszystkich pracownikow tworzacych organizacje oraz zbadanie,
oszacowanie posiadanych przez nich kompetencji, przyjmujac pewien
standard, np. poziom wspodlpracy, znajomos¢ jezykoéw obceych,

kompetencje specyficzne dla funkcji — jest to zakres wiedzy i umiejetnosci
charakterystyczny dla danego specjalisty badz komorki struktury
organizacyjnej, np. dzial jakosci. Umozliwia przetozonemu bezposrednie
porownanie  poziomu  kompetencji  poszczegdlnych — pracownikow
wchodzacych w sktad dziatu,

kompetencje hierarchiczne — zwane réwniez kompetencjami specyficznymi
dla roli. Stanowiag zestaw kompetencji, ktore sa przypisane miedzy innymi

do kierownictwa wyzszego szczebla.

Analizujagc wyzej wymienione typy kompetencji, mozna  doj$¢

do nastgpujacych wnioskdéw:

wazne, aby podczas budowania zespolu juz na etapie rekrutacji i selekcji
dobiera¢ pracownikdw na podobnym poziomie kompetencyjnym, ktorzy
przejawiaja zblizone warto$ci: nastawienie na wyniki, podobne bodzce
motywacyjne, dziatanie na rzecz calej organizacji, a nie tylko ograniczenie
do funkcjonowania w dziale. Takie elementy utatwiajg zarzadzanie zespotem
I minimalizujg ryzyko niepowodzenia,

kierownicy poszczegdlnych szczebli struktury organizacyjnej powinni
cechowaé si¢ umiejgtnosciami tworzenia zespotu, motywowania oraz
rozwijania $ciezek kariery swoich podwtadnych, posiada¢ wiedze z zakresu
zarzadzania przedsigbiorstwem, by moc postrzega¢ przedsigbiorstwo
w sferze mikro- i makrootoczenia. Obszar zwigzany z procedurami

wewnetrznymi podmiotu gospodarczego oraz przepisami prawa pracy takze
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powinien by¢ przyswojony przez kadr¢ menedzerskg w celu dziatania
zgodnie z normami oraz statusem iregulaminem pracy, ktore zostaly

natozone przez panstwo, a takze przez przedsigbiorstwo.
Ze wzgledu na uniwersalno$¢ wystepuje podziat na (Majewski, 2006, s. 45):

e kompetencje ogolne, standardowe dla wszystkich komorek organizacyjnych
W przedsigbiorstwie,

e kompetencje zespolowe, pozadane na niektorych stanowiskach,

e kompetencje szczegdlne (stanowiskowe), zakres umiecjetnosci | wiedzy

potrzebnych do wykonywania obowigzkow na stanowisku pracy.

Popularng typologia jest podzial kompetencji na: bazowe, profesjonalne,
spoteczne oraz konceptualne (Majewski, 2012, s. 35).

Kompetencje bazowe tworza szkielet organizacji, sa one powigzane z misjg
oraz wizja przedsigbiorstwa. Okreslaja standardy, ktore pracownicy bez wzgledu
na zajmowane stanowisko powinni posiadaé. Wartosci oraz normy, ktore
sg pozadane przez pracodawce to migdzy innymi: odwaga, sumiennos$¢, terminowosé
wykonywanych zadan, honor. Osoby na stanowiskach wykonawczych oprocz

kompetencji bazowych powinny wykazywac¢ rowniez kompetencje:

e profesjonalne, $ci§le zwigzane Zzzakresem obowigzkow pracownika,
np. tworzenie raportow 8D (dzial jakosci), naliczanie wynagrodzen (dziat
kadr),

e spoleczne, nazywane kompetencjami interpersonalnymi, cechuja si¢
umiejetnoscig szybkiego komunikowania si¢ Z pozostalymi cztonkami
organizacji,

e konceptualne, odnoszg si¢ do metody wykonywalno$ci otrzymanych zadan
od przelozonego, rozwigzywania probleméw, ktore sa w zakresie

obowigzkow pracownika.

Kompetencje obiektywne i subiektywne uwzgledniajg podejscie do realizacji
zadan, ktorych przebieg odbywa si¢ zgodnie z przyjetym wewnatrz jednostki
standardem, czyli zaplanowanym ispdjnym ciggiem dziatan. Mowa W tym
przypadku o podejsciu podmiotowym i przedmiotowym. Kompetencje obiektywne

to zdolnosci iinne warunki psychofizyczne majace wplyw na sprawne dziatanie
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przynoszace efekty, jednoczesnie bedace zgodne z etosem pracy. Okreslaja pewne
,,obiektywne warunki” charakterystyczne dla zasobdw pracy przypisane odrebnie
do danego stanowiska, ale rowniez dla konkretnej grupy tozsamej ze wzgledu
na specyfike zawodu i przyjety przebieg procesow pracy. Ujecie obiektywne zaktada
zatem przypisanie zestawu czynno$ci izadan do danego sektora, grupy badz
okreslonego stanowiska. Na podstawie kompetencji obiektywnych mozna tworzy¢
modele kompetencji, ktore zawierajg opis wybranych kompetencji typowych dla
danego stanowiska Ilub pelionej roli. Przy pomocy sporzadzonych modeli
pracodawcy moga poddaé pracownikow obiektywnej ocenie. Kwestia obiektywizmu
moze budzi¢ jednak pewne watpliwosci, dlatego istotne jest wyrazne
skonkretyzowanie modelu kompetencji, aby ograniczy¢ pojawienie si¢ sadu
subiektywnego zaréwno na etapie rekrutacji, jak 1podczas okresowej oceny
pracownikow. Ponadto opisane powyzej kompetencje definiujg réwniez standardy
kompetencji zawodowych, czyli normy niezbgdne przy realizacji powierzonych
zadan z racji wykonywanego zawodu powszechnie akceptowane przez uczestnikow
rynku pracy — pracodawcow, pracobiorcow, partneréw biznesowych (Jeruszka, 2016,
45-47).

Kompetencje subiektywne (rzeczywiste) to cechy wrodzone oraz wiedza
I umiejetnosci zdobyte W procesie ksztalcenia oraz doskonalone w praktyce. Zalicza
si¢ do nich réwniez cechy fizyczne, psychiczne, postawy, sposob dziatania oraz
zainteresowania przejawiane w sferze aktywnos$ci zawodowej. Kompetencje
subiektywne nie znajduja pelnego pokrycia w kompetencjach obiektywnych.
Oceniane s3 one bowiem z uwagi na wykonywang prace i zajmowane stanowisko.
Ponadto zakres oraz poziom kompetencji przedstawia si¢ odmiennie (indywidualnie)
dla poszczegdlnych pracownikow z uwzglednieniem obszaru zainteresowan,
pomystowosci, atakze dostgpnych metod pomiaru kompetencji (Jeruszka, 2016,
S.47-48).

Wyodrgbnienie owych typéw kompetencji uzaleznione jest od przydatnosci
przy wykonywaniu czynno$ci na stanowisku pracy badz tez podczas realizacji
innych zadan wykraczajagcych poza obszar zawodowy. Zatem kompetencje
zawodowe odnoszg si¢ do kompetencji pracowniczych, natomiast pozazawodowe
traktowa¢ mozna jako kompetencje osobiste.

W przypadku kompetencji zawodowych stawia si¢ na profesjonalizm

i dagzenie do bycia fachowcem w danej dziedzinie. Wazne, aby posiadang wiedzg
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I umiejegtnosci wykorzystywaé z korzyscig dla siebie oraz na rzecz jednostki, dla
ktorej dziatamy, podporzadkowujac si¢ przyjetym standardom pracy. Kompetencje te
okazujg si¢ pomocne przy rozwigzywaniu ztozonych problemow, wdrazajgc rowniez
dziatania nieszablonowe. Indywidualne podejscie do kazdej sprawy gwarantuje
przeniesienie wiedzy teoretycznej na grunt zawodowy w postaci praktycznych
zastosowan, wzbogacajac doswiadczenia.

Dokonujac przegladu literatury, mozna znalez¢é wiele definicji kompetencji
zawodowych. T.W. Nowacki pod ich poj¢ciem rozumie zdolno$¢ do realizacji zadan
wlasciwych dla zawodu zgodnie z okreslonymi procedurami 1 normami
(Nowacki, 2004, s. 100). Inny autor, Z. Wiatrowski, twierdzi, iz jest to zestaw
umiejetnosci, wzbogacony o wiedze idoswiadczenia, ktory pomaga realizowaé
zadania zawodowe wedlug pewnych schematow, oczekujac przy tym na wilasciwy
rezultat (Wiatrowski, 2005, s. 108). S.M. Kwiatkowski podejmujac zagadnienie
kompetencji zawodowych, zdefiniowal je jako zbidor wiedzy, umiejetnoSci
i doswiadczen oraz cech wrodzonych inabytych tacznie zkulturg osobisty
(Kwiatkowski, 2001, s. 22). Za$ C. Fletcher podaje, ze to pewne wykazywane
umiejetnosci mozliwe do zaobserwowania przy wykonywaniu okreslonych zadan
oraz zachowania oddzialujace na jako$¢ =zleconych prac stanowiskowych
(Fletcher, 2003, s. 149). Pojecie to rowniez trafnie definiujg A. Frackiewicz-Wronka
i A. Austen, opisujac je jako zbior cech przejawianych przez dang osobe, ktore
sktaniaja do aktywnej postawy w kreowaniu S$ciezki kariery zawodowej
(Wronka i Austen, 2014, s. 29). Pracownik ceniony jest za przejawianie inicjatywy
| postrzeganie stawianych przed nim zadan w kategorii szans dla osiggnigcia sukcesu
W pracy. Bierno$§¢ w dziataniu oraz brak poczucia misji charakteryzuje osobeg
niezainteresowang rozwojem zawodowym. Takie zachowanie nie jest pozadane
Z punktu widzenia istotno$ci kompetencji zawodowych, bowiem utozsamiane jest
Z postawg reaktywng oraz dodatkowo sktonnos$cig do szukania zrédet niepowodzen
poza  wlasng  osoba. Odpowiedzialno$¢ czgsto przerzucana  jest
na  wspotpracownikéw, pracodawcg lub  inne czynniki = zewngtrzne
(https://porady.pracuj.pl/kariera-i-rozwoj/postawa-proaktywna-i-reaktywna-w-zyciu-
zawodowym/ [dostep: 19.08.2019]). Zatem kazda z przytoczonych definicji
kompetencji zawodowych zawiera w swoim opisie taki zbior cech, ktory sprzyja¢ ma
powodzeniu na rynku pracy. Poza sfera zawodowa przydatne okazujg si¢ pewne

kompetencje okre§lane mianem kompetencji pozazawodowych Ilub bazowych.
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Wprawdzie wptywaja one takze na funkcjonowanie w $rodowisku pracy, ale
w zdecydowanym stopniu oddziatluja na ksztaltowanie zycia prywatnego
(Trojanowska i Rostkowski, 2014, s. 49). Obejmujg one umiejetnoSci
komunikacyjne, stosunek cztowieka do otoczenia oraz takie cechy jak: sumiennos¢,
rzetelnos¢, jak rowniez pelng zdolno$¢ do odbierania bodzcéw zewnetrznych
za pomoca zmystow.

Uzyskanie takich kompetencji powinno nastgpi¢c w okresie dorastania,
na etapie ksztalcenia podstawowego. Polega na opanowaniu fundamentalnych
czynnosci praktycznych oraz rozwoju umystowym, c¢wiczeniu cierpliwosci
I staranno$ci, doskonaleniu realizacji okreslonych zadan, poczuciu empatii oraz
wilasciwym funkcjonowaniu w otoczeniu. Istotng cechg jest odpornos¢ na stres, ktory
moze pojawiac si¢ zarowno W zyciu zawodowym, jak i codziennym.

Kompetencje migkkie i kompetencje twarde sa podstawowym podziatem
kompetencji  w organizacji. Materiat Zrodlowy pozwala na Stwierdzenie,
iz kompetencje ,twarde”, tzn. wykonawcze, konkretne sa charakterystyczne dla
spoteczenstwa przemystowego, natomiast kompetencje ,,migkkie” sa postrzegane
jako bardziej funkcjonalne we spoteczenstwie wspotczesnym (Malewski, 2010,
5.66). Wedlug wiekszosci ekspertow human resources rozrdznianie kompetencji jest
skomplikowane oraz rozlegte Ww strukturach korporacyjnych przedsigbiorstw,
a w szczeg6lnosci w globalnych korporacjach. Kompetencje migkkie nosza nazwe
kompetencji interpersonalnych, psychospotecznych, spotecznych,
ponaddyscyplinarnych. W literaturze przyjete zostato, ze glowny udziat w rozwoju
kompetencji migkkich ma inteligencja emocjonalna. Elementem kompetencji
migkkich sg kompetencje osobiste oraz spoteczne. Osobiste dotycza osoby
przejawiajacej nastgpujace cechy: pewnosc siebie, kreatywnos¢ i odwaga. Natomiast
kompetencje spoleczne stanowig charakterystyke osoby empatycznej, zdolnej
do wspoélpracy w zespole (Szulc, 2010, s. 23). Uniwersalno$¢ oraz dziatanie
w réznym $rodowisku pracy to wiasciwosci kompetencji migkkich. Sa to tak zwane
predyspozycje do wykonywania zadan W $rodowisku przedsigbiorstwa.
Do wumiejetnosci migkkich zaliczamy: prace zespotows, przedsiebiorczose,
zdecydowanie, komunikatywno$¢, umiejetnos¢ opanowywania stresu oraz
kontrolowania emocji, zarzadzanie kadrag. Wyzej wymienione umiegj¢tnosci
sa pozadane przez pracodawcow na wspotczesnym rynku pracy ze wzgledu na cechy

osobowosciowe, ktore mogg dzieki temu przyczyni¢ si¢ do rozwoju
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przedsigbiorstwa. Nawigzywanie nowych kontaktéw biznesowych, utrzymywanie
pozytywnych relacji z pracownikami 1 klientami okre$laja stopien rozwoju
podmiotow gospodarczych, W ktorych niewatpliwie umiejetnosci miekkie odgrywaja
kluczowg role. Cechy indywidualne jednostek wptywajg na catoksztalt
funkcjonowania organizacji bez wzgledu na wielkos¢. Podziat kompetencji migkkich
w literaturze przedstawiany jest rozmaicie (Zyra, 2013, s. 49). W tabeli 1.4. zostaty
zaprezentowane kompetencje najczesciej spotykane w literaturze.

Tabela 1.4. Kompetencje migkkie

Kompetencja Opis

Asertywnos$¢ Postawa charakteryzujaca si¢ przedstawianiem wiasnych
pogladow W wyrazisty sposob, dbanie o godne
zaspokajanie swoich potrzeb, bioragc pod uwagg inne
zdanie oraz pragnienia pozostatych osdb, nastawienie
na przestrzeganie swoich praw przy jednoczesnym

zachowaniu praw innych ludzi.

Autoprezentacja Umiejetno$¢ tworzenia pozytywnego wrazenia W oczach

drugiej osoby.

Budowanie relacji | Utrzymywanie  wiasciwych relacji  miedzyludzkich

Z ludzmi I fatwo$¢ nawigzywania kontaktow.

Dazenie do Ciagle utrzymanie wysokiego poziomu zmotywowania
rezultatow W celu realizowania okreslonych dziatan.

Etyka i warto$ci Jednakowe zachowanie na podstawie ogo6lnych

przyjetych warto$ci oraz zasad. Dzialanie zgodne

Z wlasnym sumieniem zar6wno w tatwych, jak i trudnych

sytuacjach.
Gotowos¢ do Che¢ poglebiania wiedzy oraz dziatania, ktore pozwalaja
uczenia si¢ ja osiagnaé, tatwos¢ przyswajania | wystuchiwania

informacji od innych ludzi. Szczero$s¢ w relacjach

mig¢dzyludzkich.
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Inteligencja

emocjonalna

Zdolno$¢ pojmowania emocji wiasnych oraz innych
ludzi, okazywanie opieki oraz umiejetnos¢ wezuwania si¢
W role 0sob, ktore przezywaja emocjonalnic okreslone

sytuacje.

Komunikatywnos$¢

Latwos¢ doktadnego i przejrzystego prezentowania
swoich pogladow, przekonan wyrazanych rozmowg oraz
predyspozycje  do  uwaznego  stuchania przekazu

rozmowcy.

Kontrola
emocjonalna

(opanowanie)

Predyspozycje do opanowywania wlasnych emoc;ji, ktore

majg miejsce W nieoczekiwanych momentach zyciowych.

Kreatywno$¢

Odnajdowanie ~ powigzan  migdzy  niespdjnymi
zagadnieniami, inicjowanie niepowtarzalnych dziatan,
ktére prowadza do rozwigzania problemow. Cecha
nieodlaczng jest $mialo$¢, to ona daje mozliwos¢

prowadzenia poszukiwan, dziatania innowacyjne.

Kultura osobista

Przestrzeganie zasad savoir-vivre, czyli zasad iregut

zachowania si¢ W towarzystwie.

Nawigzywanie
kontaktu

Umiejetno$¢ nawigzywania nowych relacji towarzyskich
oraz che¢¢ utrzymania dobrych znajomosci. Warto
réwniez mie¢ na uwadze pragnienia, doznania oraz

szacunek do drugiej osoby.

Negocjowanie

Zdolnos¢ do  odnajdowania  satysfakcjonujgcych
rozwigzan, uwzgledniajagca  interesy  uczestnikow

negocjacji.

Organizowanie
pracy wlasnej
zarzadzanie

samym sobg

/

Cecha, ktora pozwala na umiejetne 1 efektywne
wykorzystanie wlasnego potencjatu intelektualnego

W celu poprawy wydajnosci pracy.
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Orientacja

na dzialanie

Stata motywacja do realizacji okreslonego zadania oraz

dazenie do osiggnigcia celu w momencie wystapienia

problemow.

Pewnos¢ siebie Poczucie wlasnej wartosci, $wiadomo$¢ swoich
predyspozycji do realizowanych zadan W obszarze
0sobistym oraz zawodowym. Przekonanie

do skutecznego wspoéldziatania z ludzmi, postrzeganie

swojej osoby jako interesujacej dla innych.

Podejmowanie

decyzji

Zdobywanie i wumiejetne przetwarzanie informacji,

dostrzeganie korzysci, niwelowanie btedow,

konsekwencja i rozwaga w dziataniu.

Prowadzenie

Wiedza na temat technik prezentacji i metod przekazu

prezentacji informacji, ktére docieraja do stuchaczy, zainteresowanie
prezentowang tematyka.

Przywdédztwo Zdolno$¢ do realnego wpltywania na postepowanie
wspotpracownika W celu wykonania okreslonych zadan.

Radzenie sobie | Predyspozycje do opanowywania poziomu stresu, ktore

ze stresem pojawiajg si¢ podczas trudnych sytuacji.

Radzenie sobie | Latwo$¢ znajdowania trafnych rozwigzan I umiejetne

z problemami ich zastosowanie. Umozliwia to sprawne radzenie sobie
z sytuacjami problematycznymi i obarczonymi wysokim
stopniem ryzyka. Zarzadzanie emocjami W celu
rozwigzywania nieporozumien, trudnosci, dylematow.

Samodzielnosé Wykonywanie = zadan  niezaleznie  oraz  pehlna
odpowiedzialnos$¢ za podejmowane decyzje.

Aktywne stuchanie | Umiejetno$¢ stuchania w skupieniu.
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Umiejetnosc¢ Zdolno$¢ do odnajdowania si¢ W roéznych sytuacjach
przystosowania si¢ | W zyciu prywatnym badz zawodowym, tatwos$¢ oraz cheé
poznawania nowosci, brak strachu przed nieznanym.
Traktowanie innowacji jako metod do zmian

rzeczywistos$ci, ktore utatwiag zycie codzienne.

Wspotpraca Czynne wsparcie i zrozumienie w problemach zespotu

w zespole wraz z zaangazowaniem si¢ W zadania
wspoOtpracownikow.

Wywieranie Oddzialywanie na innych oraz wymuszanie zmiany

wplywu decyzji, zdolnos$¢ przekonywania.

Wytrwato$¢ Niestrudzone dazenie do realizacji zamierzonych celow.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Szulc, 2010, s. 28-31

Kompetencje twarde okres$lane rowniez jako funkcjonalne, specjalistyczne
lub techniczne, obejmujg rdznego rodzaju predyspozycje charakterystyczne
dla danego zawodu. Polegaja na dostosowaniu si¢ do zadan stuzbowych
I wypetnianiu funkcji przypisanych do danego stanowiska.

Badania przeprowadzone ws$réd menedzerow z réoznych branz wykazaty,
1z doswiadczeni pracownicy wyzszego szczebla czesto nie sg efektywniejsi
niz ich koledzy po fachu z mniejszym do$wiadczeniem. Wptyw na taki stan rzeczy
ma mig¢dzy innymi: jako$¢ do§wiadczenia, ktora niekiedy nie idzie W parze ze stazem
pracy. Doswiadczenie moze bowiem nie mie¢ zastosowania W danej branzy
(Oleksyn, 2006, s. 92). Inni polscy badacze twierdza, ze czasami kompetencje, ktore
sg wykorzystywane do efektywnej pracy na okreslonym stanowisku w danym
przedsigbiorstwie, nie musza by¢ analogiczne W innej organizacji badz tez
na podobnym stanowisku wtej samej organizacji (Sienkiewicz i Gruza, 2009,
5.104).

1.8. Kompetencje zarzadcze

Analizujagc  postawy  efektywnego  kierownika W przedsigbiorstwie,
na podstawie literatury polskiej oraz zagranicznej mozna Wyrozni¢ cztery

podstawowe obszary: wiedza, umiejetnosci, cechy osobowosci, cenione warto$ci
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(etyka). M. Bartkowiak uwaza, ze kompetentny kierownik to taki, ktory osigga
wyznaczone cele dzigki swojej wiedzy, umiejetnosciom oraz posiadanym cechom
indywidualnym wyrézniajacym go sposrod innych. Wzrost kompetencji odbywa sie¢
W czasie, a wiec mozna uznaé, ze jest to proces, ktory ma poczgtek oraz koniec
(Bartkowiak, 2011, s. 132-138). Osoba kompetentna w swoim zawodzie wykazuje
si¢ wiedzg oraz umiejetnoSciami W sposob ciggly, anie sporadyczny
(Parteka-Ejsmont, 2004, s. 26-29). Doswiadczenie jest sktadowa kariery zawodowej,
dzieki niemu zdobywamy nowa wiedze, umiejetnosci, a co za tym idzie, podwyzsza
si¢ poziom kompetencji menedzerskich, sytuujac si¢ W przedziale 70-90%
(Mastyk-Musiat, = Rakowska 1  Krajewska-Binczyk, 2012, s.  208).
Wedlug klasycznego podej$cia H. Mintzberga w sklad podstawowych kompetencji
menedzerskich wchodza: utrzymywanie oraz polepszanie kontaktow z osobami
Z przedsigbiorstwa, motywacja  pracownikow, rozwigzywanie  konfliktow,
negocjowanie, komunikatywnos$¢, umiej¢tne podejmowanie decyzji (Mintzberg,
1990, s. 163-176). Zblizong definicj¢ pojecia kompetencji kierowniczych podaje
M. Trocki, ktory twierdzi, ze wyrdzniaja je takie kryteria, jak: formutowanie celow
I zadan, motywacja, kontrola, kierowanie, organizowanie, koordynacja czynnosci;
decyzyjnos¢, doradztwo, konsultowanie decyzji (Trocki, 2005, s. 9-10).
Kompetencje zarzadcze (kierownicze) nie tworza 0Sobnego rodzaju
kompetencji, stanowig bowiem cze$¢ lub tez element pewnego zbioru cech. Mozna
je przypisa¢ do kompetencji transferowalnych lub specyficznych dla danego sektora
przemystowego. Ponadto mogg posiada¢ wlasciwosci zarowno kompetencji
migkkich, jak twardych. Wymagaja podstawowej wiedzy, umiejetnosci
merytorycznych, technicznych oraz technologicznych. Wystepuja w nich elementy
kompetencji spotecznych, poniewaz kazdy pracownik wyzszego szczebla powinien
posiada¢ umiejetnos¢ skutecznej komunikacji oraz wspotpracy z ludzmi
w organizacji. Kompetencje zarzadcze sa ukierunkowane na danego pracownika,
w takim rozumieniu nalezy przyjac, ze sa to kompetencje osobiste, odnoszace si¢
bezposrednio do konkretnego czlowieka. Tworza one rowniez fragment kulturowy
przedsigbiorstwa, integruja si¢ ztradycja oraz historia danego zaktadu pracy
(Oleksyn, 2006, s. 21). Ten typ kompetencji powstaje na drodze rozwoju, nie jest
naturalng umiejetnoscia, ktora cztowiek nabyl na poczatku swojego zycia, czyli nie
jest cecha wrodzong. Tylko dzigki systematycznemu rozwojowi pracownik jest

w stanie zbudowac¢ te kompetencje. Ich elementem sg cechy charakteru, zarowno

48



wrodzone, jak i nabyte, takie jak: wiedza pozyskana w procesie nauki i doskonalona
W praktyce oraz inne umiej¢tnosci niezbedne do efektywnego i skutecznego
zarzadzania ludzmi. Kompetencje kierownicze zdobywane sg w procesie edukacji
(studia na kierunkach marketing i zarzadzanie, zarzadzanie przedsi¢biorstwem,
produkcja i logistyka, uzupeiniajace studia podyplomowe takie jak: zarzadzanie
projektami i procesami biznesowymi, MBA — Master of Business Administration)
oraz doskonalone na etapie rozwoju kariery zawodowej. Podstawg kompetencji
kierowniczych jest ztozono$¢, wieloaspektowos¢ oraz interdyscyplinarnos¢.
Kompetencje nalezy ocenia¢ interpersonalnie. Nie sg one jednakowe dla wszystkich
menedzerow, roznig si¢ W zaleznosci od funkcji pelnionych przez osoby
zarzadzajace W przedsicbiorstwie. Inne zadania realizujg Kierownicy sztabowi,
Kierownicy liniowi oraz menedzerowie. Ze wzgledu na pelnione obowiazki
w strukturze organizacyjnej kierownicy sa specjalistami W r6znych dziedzinach
nauki, takich jak: finanse, produkcja, marketing, logistyka. Inne wymagania
dotyczace umiejetnosci i wiedzy stawia si¢ przed kierownikiem do spraw produkcji,
a inne przed kierownikiem do spraw logistyki. H. Czubasiewicz i B. Nogalski
na podstawie przeprowadzonych badan stworzyli cztery grupy w réznych

kategoriach dotyczacych kompetencji menedzerskich (Jeruszka, 2016, s. 65-66):

Grupa 1 — dotyczy kryteriow pozwalajagcych na osiggnigcie efektywnoSci
koncepcyjnej:

o Umiejetno$ci wspomagajace proces tworzenia wizji, ktére sa pomocne
podczas budowania wizji przedsigbiorstwa, umiejgtnosci analityczne, sposob
zachowania, ktory oddziatluje na bodzce do tworzenia innowacji i bycia
kreatywnym w dziataniu, predyspozycje dotyczace myslenia strategicznego
(dtugookresowego) i przywidywanie skutkow.

e Kompleksowe widzenie problemow, czyli umiejetno$¢ dostrzezenia
zagrozenia zwigzanego Zryzykiem, shuchanie opinii innych, wyciaganie
wnioskow.

e Orientacja na wynik, czyli realizowanie planow przetozonych w odniesieniu
do stanowiska pracy oraz w kontekscie catej organizacji.

e Orientacja przedsiebiorcza, czyli proces odkrywania nieznanych

obszarow W poszukiwaniu zyskownosci oraz niezaleznosc.
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Poczucie realnoSci, ocena realnosci pogladow i propozycji innych o0sob,
wlasny osad rzeczywistosci, czyli realna ocena pogladow swoich oraz innych

wspotpracownikow.

Grupa 2 — kryterium zapewniajace skutecznos¢ operacyjna:

Orientacja na wynik, umiejetnos¢ wyznaczania celow 1 dazenia
do ich osiggniecia, okreslenie glownych zadan oraz systematyczno$¢
dziatania.

Efektywnos$¢  indywidualna, czyli umiejetno$¢  dostosowania  si¢
do zaistniatych sytuacji, niekiedy niecodziennych, podejmowanie
samodzielnych decyzji w sposob ostrozny, realizowanie zadan ztozonych
obarczonych duzym ryzykiem.

Efektywna kontrola, czyli predyspozycje do samokontroli, podziat uprawnien
wedlug zakresu zadan, okreslenie planu realizacji zadania i kontrolowanie

jego wykonania zgodnie z terminem.

Grupa 3 — w jej sktad wchodzi kryterium skuteczno$ci interpersonalne;:

Bezposrednie podejscie W kontaktach, czyli umiejetno$¢ uzyskiwania
informacji ze znajomosci biznesowych w celu pozyskania opinii ekspertow
z danej dziedziny nauki.

Skuteczno$¢ negocjacji, czyli nastawienie na cel, poszukiwanie rozwigzan
uznajacych interesy obu stron przynoszacych zadowolenie z osiggnigtych
rezultatow, branie pod uwage roznych mozliwos$Ci rozwigzania sytuacji,
empatia w stosunkach miedzyludzkich.

Wptyw  osobisty, czyli kompetentne zarzadzanie  podwladnymi,
motywowanie zespotu do jeszcze lepszej pracy, podtrzymywanie poziomu
zgrania zespotu, prawidtowa organizacja spotkan.

UmiejetnoSci werbalne, czyli takie jak zdolno$¢ porozumiewania si¢ z innymi
ludzmi, umiejetnos¢ formutowania mysli W sposob zrozumiaty dla
odbiorcow, predyspozycje do przekonywania rozméwcoOw 1 Kklarownej

argumentacji swojego stanowiska.

Grupa 4 — kryterium gwarantujace motywacje osiggni¢c:
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e Entuzjazm, czyli postawa ukierunkowana na odniesienie sukcesu, spojrzenie
na zadanie w kontek$cie uzyskania dobrego wyniku, umicjetno$¢ brania
na siebie odpowiedzialno$ci oraz przejmowanie inicjatywy, zdobywanie
wyznaczonych celéw pomimo znacznego wktadu pracy.

e Ambicje zawodowe, w sktad ktorych wchodzi systematyczny rozwdj,
poczucie wlasnej wartosci i mozliwo$¢ wptywania na jednostki, a tym samym
na kierunek rozwoju przedsigbiorstwa, skupienie si¢ na wykonywanym
zawodzie i powierzonych czynno$ciach.

e Stabilno$¢ charakteru przejawia si¢ odpornoscig na stres, przyjmowaniem

konstruktywnej krytyki oraz przyznawaniem si¢ do btgdéw i porazek.

Zatem kompetencje kierownicze to nie tylko posiadane umiejetnosci,
ale rowniez styl kierowania. Osoby na stanowiskach kierowniczych powinny
posiada¢ pewne umiejetnosci wspolne, wsrod ktorych R.L. Katz i B. Minzberg

wymieniajg umiejetnosci (Jeruszka, 2016, s. 67):

e kompetencyjne — harmonizowanie dziatan poszczeg6élnych dziatow firmy dla
budowania marki i pozycji na rynku. Dazenie do postrzegania organizacji
jako calosci oraz ocena wpltywu wdrazanych zmian w danym obszarze
na funkcjonowanie calego przedsigbiorstwa. Sg to umiejetnosci strategiczne,
pozwalajace spojrze¢ W przysztos¢ i w dtuzszej perspektywie zaplanowaé
dziatania, wykorzystujac postep technologiczny oraz dostepne rozwigzania
innowacyjne. Kierownicy obierajgc strategie dzialania, majg sprzyjac
dziatalnosci inwestycyjnej jednostki,

e spoleczne — zwigzane z procesem komunikowania si¢ i przeplywem
informacji, gtdéwnie z wykorzystaniem przekazu stownego. Przejawiajg si¢
réwniez tatwoscig nawigzywania kontaktow oraz zdolnoscig do wspotpracy
zinnymi czlonkami zalogi pracowniczej. Kierownictwo przejawiajace
umiejetnosci  spoteczne powinno zarzadza¢ podleglym zespotem w taki
sposob, aby wspiera¢ jego rozwoj imotywowaé do efektywnej pracy.
Ponadto poza sprawng komunikacja wewnetrzng konieczne  jest
podtrzymywanie dobrych relacji z partnerami i organizacjami zewngtrznymi,

e techniczne — dostep do metod inarzedzi umozliwiajacych rozwigzanie

problemdéw napotykanych na r6znych etapach dzialalnosci,
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diagnostyczno-analityczne — pozwalajg zidentyfikowaé problem, okresli¢
zrodia jego powstawania oraz przygotowa¢ plan naprawczy dla wdrozenia
skutecznych rozwigzan w stosunkowo krotkim czasie,

medialne — odnosza si¢ do postrzegania przedsi¢biorstwa przez otoczenie

zewngtrzne 1 Kreowanie jego pozytywnego wizerunku.

Kierownicy dysponujacy wyzej wymienionymi umiej¢tnosciami, aby moc

wpltywa¢ na podwladnych wcelu wyegzekwowania zamierzonego poziomu

wykonania zadania, mogg reprezentowac¢ nastgpujace style kierowania (Muster,
2008, s. 118):

Styl relaksowy — menedzer, ktory reprezentuje taki styl kierowania,
charakteryzuje si¢ oboje¢tnoscia na losy firmy oraz swoich podwiladnych.
Nie interesuje go zyskowno$¢ przedsigbiorstwa, nie martwi si¢ rowniez
0 swoich pracownikéw. Nie jest zmotywowany do pelienia funkcji
zarzadzania zespotem lub nie posiada kompetencji kierowniczych,
co prowadzi w konsekwencji do nieumiejetnego kierowania, organizowania,
motywowania i kontrolowania swojego zespolu. Zarzadzanie w stylu
relaksowym ma negatywne skutki wrelacji pomiedzy szefem
a pracownikiem. Osoby bedace W zespole nie mogg liczy¢é na swojego
przetozonego, atym samym narasta W nich niepokoj, ktory moze objawiaé
si¢ czestymi konfliktami z menedzerem. Brak przydzielenia okreslonych
obowigzkow pracownikom moze skutkowa¢ zmniejszong motywacja
do dziatania, a gtbwnym motywatorem begdzie strach przed utrata pracy.
Pojawienie si¢ probleméw bedzie umacniato niech¢¢ do zajmowania sie
trudnymi  sprawami, co w  konsekwencji moze doprowadzié
do poglebiajacego sie konfliktu w zespole.

Styl zadaniowy — obrazuje menedzera, ktory nakierowany jest na wykonanie
zaktadanego planu poprzez zrealizowanie okreslonych zadan. Podlegly
mu pracownik jest traktowany jako narz¢dzie do osiggnigcia wyznaczonego
celu. Przetozony uwaza, ze tylko on Ssam posiada ,,monopol na wiedz¢”,
atym samym podejmuje zawsze trafne decyzje. Kierownik nie ufa swoim

pracownikom i prowadzi stalg kontrole nad powierzonymi im zadaniami.
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e Styl mieszany — dla takiego stylu kierowania charakterystyczna jest troska
o pracownika na tyle, ile jest to konieczne inic ponad przyjete wytyczne.
To samo dotyczy zadan, ktore sa wyznaczane pracownikom.

e Styl towarzyski — dotyczy kierownika, ktoremu nie sg obojetne relacje
z podwladnymi, wazne jest dla niego utrzymanie dobrych i serdecznych
stosunkow, wykonywanie okreslonych zatozen w sposéb skuteczny oraz
efektywny. Podstawg dziatania jest stworzenie spokojnego i przyjaznego
dla podwtadnych miejsca pracy.

e Styl zintegrowany - charakteryzuje przetozonego, ktory z jednej strony
jest bardzo mocno przywigzany do swoich pracownikow, a z drugiej
dostrzega wagg efektywnej dziatalno$ci swojej firmy. Dbanie 0 pracownikoéw
jest celem nadrzednym, za§ swiadomo$¢ skutecznego zarzadzania kapitatem
ludzkim ma wplyw na osigganie znakomitych wynikow na r6znych
ptaszczyznach zadaniowosci. Menedzer darzy swoich pracownikow wysokim
zaufaniem i docenia pracg, jaka wykonujg kazdego dnia na swoich
stanowiskach, réwniez W razie koniecznosci broni swoich podwtadnych.
Literatura przedmiotu podaje, iz najbardziej skutecznym stylem kierowania
jest wlasnie styl zintegrowany. Stosowanie takiego stylu kierowania wymaga

od menedzera odpowiednich kompetencji zarzadczych.

Rozw¢j intraprzedsigbiorczosci jest jednym ze strategicznych elementow
ekspansji oraz umacniania pozycji konkurencyjnej bez wzgledu na wielkos¢
podmiotu gospodarczego (Piasecki, 2011, s. 31). Kluczowym elementem podczas
tworzenia intraprzedsigbiorczosci jest wspdlne zaangazowanie pracownikow, ktore
w konsekwencji moze zwigkszy¢ efektywnos$¢ oraz skutecznos¢ organizacji. Takie
podejscie wplywa pozytywnie na pracownikow, kadra utozsamia si¢ z firma,
a wspolnie podejmowane decyzje na réznych szczeblach struktury organizacyjnej
przyblizaja do zrozumienia celow wyznaczonych przez jednostke gospodarcza
(Dyduch, 2008, s. 32). Podstawowym kryterium zachowan intraprzedsiebiorczych
jest nadanie przez firme okreslonych uprawnien decyzyjnych, a takze miedzy innymi
stale zaangazowanie kadry menedzerskiej w popularyzacje intraprzedsigbiorczo$ci
oraz wdrazanie w zycie konkretnych pomystow (Witaszek, 2006, s. 121-136).
Intraprzedsigbiorcy tworzg innowacyjne produkty, ktore bezposrednio wplywaja

na pozycje konkurencyjng (Borowiec, Rembiasz i Czajkowski, 2021, s. 164).
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Innowacyjnos¢, a tym samym wdrazanie nowych rozwigzan daje przedsigbiorstwu
bodziec do rozwoju, przyczyniajac si¢ do budowania silnej pozycji na rynku
i odnoszenia sukcesow (Matejun, 2017, s. 108). Przyjmujac za punkt wyjScia zasoby
przedsigbiorstwa, = warto  budowaé¢  przewage  konkurencyjng  jednostki
na kompetencjach, ktore sag swego rodzaju cechami oraz wyznacznikiem wiedzy
1 umiejetnosci, przez co zdaja si¢ by¢ indywidualne, niezbywalne i szczegdlnie

istotne (Glabiszewski i Sudolska, 2009, s. 16).
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Rozdzial 2. Istota, determinanty budowania konkurencyjnosci

przedsiebiorstw oraz koncepcje oceny pozycji konkurencyjnej

2.1. Istota konkurowania — definicja i rodzaje

Konkurowanie jest procesem, w ktorym biorg udzial przedsigbiorstwa
funkcjonujace na tym samym rynku, ale rdéznigce si¢ od siebie oferta, na ktora
ma wplyw cena, jako$¢, termin realizacji zamowienia i inne elementy istotne dla
potencjalnego nabywcy. Podmioty gospodarcze starajg si¢ zdoby¢ jak najwickszg
cze$¢ rynku, w tym rowniez pozyska¢ grono lojalnych klientow. Popyt na dane
produkty lub ustugi jest ograniczony, dlatego tez przedsi¢biorstwa, ktore potrafig
pozyskiwaé klientow W sposob skuteczny, przetrwajg na rynku, a tym samym beda
posiada¢ umiejetno$¢ konkurowania o potencjalnego nabywce produktéw lub ustug
(Struzycki, 2002, s. 61). Waznym elementem procesu konkurowania jest fakt, iz nie
dla wszystkich podmiotow gospodarczych jest miejsce na wolnym rynku. Silniejsze
przedsigbiorstwa wypierajg stabsze w efekcie rywalizacji (Kramer, 2000, s. 39).

W klasycznym podejsciu w teorii ekonomicznej zagadnienie konkurencji
definiuje si¢ jako podstawowy mechanizm gospodarki rynkowej. Z ekonomicznego
punktu widzenia celem konkurencji jest maksymalizacja przychodu ze sprzedazy
przez przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku. Podmioty gospodarcze rywalizuja
ze soba m.in. 0 $rodki trwate, $rodki obrotowe, kapital ludzki oraz potencjalnych
klientow (Le$niewski, 2011, s. 38). Celem dziatalnosci przedsigbiorstwa jest
rozwijanie si¢, dywersyfikacja rynku iograniczenie mozliwosci rozwoju innych
przedsigbiorstw konkurencyjnych poprzez efektywne zarzadzanie. Na przestrzeni lat
obserwujemy zacie$nianie zwigzku pomigdzy gospodarka a konkurencja, ktora staje
si¢ nieodtgcznym elementem alokacji zasobow (Maniak, 2005, s. 151). W literaturze
czesto mozna spotka¢ definiowanie konkurencji jako rywalizacje uczestnikow
w danym sektorze gospodarczym. W. Redmon dzieli konkurencje na trzy
rodzaje: horyzontalng typu I, czyli relacje na linii producentow lub sprzedawcow;
wertykalna, odnoszaca si¢ do kontaktéw na linii sprzedawca lub producent
a kupujacy; horyzontalng typu II, ktora zachodzi miedzy kupujacymi
(Redmond, 2013, s.423-446). M.J. Stankiewicz definiuje konkurencje jako proces,
w ktorym uczestnicy wspotzawodnicza ze sobg, co w konsekwencji prowadzi
do wuzyskania wyznaczonego celu przez jednych, atym samym problemy

W osiggnieciu przez przedsiebiorstwa konkurencyjne tego samego celu (Stankiewicz,
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2005, s. 18). Natomiast J.W. Bossak i W. Bienkowski okreslaja konkurencje jako
walke podmiotéw gospodarczych o cele, ktore sa zwigzane ze strategia
przedsi¢biorstwa na rynku krajowym oraz zagranicznym (Bossak i Bienkowski,
2004, s. 17). Konkurencja stanowi bodziec dla przedsi¢biorstw dziatajgcych
w danym sektorze, aby rozwijaly si¢, atym samym zmusza ich wiascicieli do
cigglego ksztalcenia iszkolenia pracownikow oraz wykorzystywania nowych
technologii i dostosowywania si¢ W sposob elastyczny do sytuacji panujgcych
w sektorze.
W literaturze spotyka si¢ podziat konkurencji wedlug dwoch kryteriow

(Flak i Gtod, 2012, s. 33):

e przedmiotu konkurencji,

e charakterystyki rynku (opis konkretnego sektora rynku), na ktorym dziataja

przedsigbiorstwa.

Przedmiot konkurencji odnosi si¢ do oferowanego asortymentu badz dobr
majacych gwarantowaé zaspokajanie ludzkich potrzeb. W ramach pierwszego
wspomnianego kryterium wyodrebnia si¢ nastgpujace rodzaje konkurencji
(Penc, 1997, s. 199-200):

e Dbezposrednia — wystepuje wowczas, kiedy przedsiebiorstwa konkurencyjne
walcza o klienta na tym samym rynku. Podmioty te posiadajg taka sama
ofert¢ asortymentowa produktowa lub podobna, przyktadem moze by¢
samochod z danego segmentu innego producenta,

e posrednig — potencjalnemu nabywcy przedstawiane sg rozne produkty oraz
ustugi zwane substytutami, ktore w tym samym stopniu usatysfakcjonowac
konsumenta. Przedsi¢biorstwa wowczas moga funkcjonowaé w tym samym
sektorze lub w podobnych sektorach. Taki typ konkurencji jest tatwy
do zidentyfikowania,

e potencjalng — wystgpuje woéwcezas, kiedy nowe podmioty gospodarcze
pojawiajag si¢ W sektorze igotowe s3 do konkurowania z innymi
organizacjami posrednio lub bezposrednio. Pojawienie si¢ nowych firm
konkurencyjnych w danym sektorze jest nieustanne i niespodziewane,
a grozba rywalizacji z konkurentem, ktéry dopiero co wkroczyt na rynek,

moze by¢ niebezpieczna dla podmiotow, ktére juz funkcjonuja. Ten typ
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konkurencji jest hipotetyczny, natomiast kazde przedsigbiorstwo powinno
by¢ gotowe na pojawienie si¢ konkurencji w sektorze, w ktorym dziala.
Wazna jest umiejetnos¢ prognozowania oraz analizowania grozby pojawienia

si¢ nowej konkurenciji.
Podziat konkurencji ze wzglgdu na cechy rynku (Penc, 1997, s. 199-200):

e konkurencja monopolistyczna — wyst¢puje na rynku gospodarczym, skupiajac
wiele przedsiebiorstw rywalizujgcych ze sobg o potencjalnego nabywce.
Oferta produktowa oraz ustugowa jest zblizona, pojawia si¢ znaczna liczba
produktow substytucyjnych,

e konkurencja doskonata — ma miejsce, gdy na rynku dziata wiele podmiotow,
z ktorych zaden nie ma wplywu na cen¢ produktu. Opisywany typ
konkurencji zaktada istnienie znacznej liczby podmiotéw oferujacych dany
produkt lub ustuge przy jednoczesnym wystepowaniu duzej grupy odbiorcow
zglaszajacych zapotrzebowanie na to dobro (ustuge). W modelu konkurencji
doskonatej zadania, ktére s3 wykonywane zgodnie ze strategia
przedsigbiorstwa, nie maja zadnego wplywu na cene¢ rynkowa wyrobu.
Produkt sprzeda si¢ tylko w momencie, w ktorym producent ustali takg ceng,
jaka przewiduje rynek, jesli natomiast cena jest wyzsza od ceny rynkowej,
wowczas nie bedzie popytu na produkt badz ustugg,

e konkurencja niedoskonata — przedsi¢biorstwa dziatajace na takim rynku maja
realny wpltyw na poziom cen oferowanych przez nich produktow badz
Swiadczonych ustug, podwyzszenie cen jest wynikiem obnizenia popytu,

e oligopol - kryterium odrozniajagcym go od innych rynkow jest
funkcjonowanie niewielkiej liczby przedsigbiorstw na rynku,

e monopol — istnieje bardzo duza bariera wejscia na rynek, podaz dostarczana
jest przez jeden podmiot gospodarczy, przedsigbiorstwo nie jest podatne
na nowinki technologiczne oraz zastosowanie efektywniejszych rozwigzan

zwigzanych ze swiadczonymi ustugami lub produktami.

Gospodarka rynkowa charakteryzuje si¢ réznorodnoscia, a przedsigbiorstwa
stosuja rozne metody konkurencji, aby pozyska¢ potencjalnego nabywceg. Powyzszy
podzial jest tylko ogolnym zarysem majacym na celu przedstawienie podstawowych

roznic dotyczacych charakteru konkurowania.
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Tabela 2.1. Opis pigciu rodzajoéw konkurencji

Cecha Konkurencja Konkurencja | Monopoli- Oligopol Monopol
doskonala niedoskonala | styczna
Liczba Nieograniczona | Bardzo wielu | Wielu Kilku Brak
konkurentéw
Produkt Jednorodny Zréznicowany | Wiele Jednorodny, Jednorodny
substytutow zréznicowany | lub

lub wiele zréznicowany

substytutow
Bariery Nie ma Niewielkie Jest kilka Wiele Wejscie
wejScia znacznych znacznych ograniczone
na rynek
Znajomo$¢ Mata Srednia Srednia Duza Doskonata
rynku
Znaczenie Bez znaczenia Wazna Wazna Do$¢ wazna Bez znaczenia
konkurencji (brak kontroli
cenowej cenowej)
Znaczenie Bez znaczenia Bardzo wazna | Wazna Bardzo wazna | Bez znaczenia
promocji
Przyklady Produkty Szkolenia Artykuly Przemyst Poczta,
rynkow spozywcze pracownikow | kosmetyczne | motoryzacyjny | wodociagi

Zrodto: Kleczek, Kowal i Wozniczka, 1997, s. 127; Penc, 1997, s. 200

Pojawienie si¢ konkurencji doskonalej oraz niedoskonatej na rynku jest

mozliwe w warunkach idealnej gospodarki rynkowej.
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Tabela 2.2. Porownanie konkurencji doskonatej oraz niedoskonate;j

Konkurencja doskonala

Konkurencja niedoskonala

Cena jest kreowana przez podaz i popyt

Upodobania konsumentoéw sg zmienne

i rOzne

Poziom zapotrzebowania pokryty jest

iloscig ofertowanego asortymentu

Brak pelnych wiadomosci na temat

ilosci  oferowanych  dobr  przez

przedsigbiorstwa, peten raport wymaga

poniesienia kosztow przez konsumenta

Zauwazy¢ mozna konkretne dobra

inwestycyjne  oraz  konsumpcyjne,
dzieki ktorym odbiorcy zaspokajaja

swoje potrzeby

Organizacja petni nastgpujace funkcje:

ustalanie ilosci oraz cen dobr,

budowanie plandw strategicznych

Potencjalni klienci

otrzymuja

rynku o warunkach

wiadomosci  Z

zakupu produktéw lub ustug oraz

Priorytetem podmiotow gospodarczych
jest osiagnigcie znaczacej przewagi

w aspekcie rozliczenia finansowego

(podaza oraz popytem)

podazy rocznego w stosunku do konkurencji
Podmioty gospodarcze, dzigki | Pogrupowanie zasobow

badaniom rynku maja informacje | przedsigbiorstwa

na temat preferencji swoich

konsumentoéw

Maksymalizacja zysku poprzez | Zréznicowanie W zasobach

sprzedaz  produktéw  lub  uslug | przedsigbiorstwa

dostosowanych do konsumpcji

Brak mozliwosci manipulacji rynkiem | Wplyw  czynnikdbw  zewngtrznych

na dzialanie jednostki

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Rekowski, 2011, s. 207-236

Modeli konkurencji na rynku gospodarczym jest wiele, a kazdy ma swoje

wady i zalety. Gospodarka na $wiecie jest zréznicowana i niektore modele

konkurencji przypisane sg do tradycji panujacej w danym panstwie.
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2.2. Koncepcje konkurencji

Na przestrzeni lat koncepcje konkurencji ewoluowaly, a poglady uczonych
z zakresu ekonomii i zarzadzania w tym temacie zawarto ponize;j.

Tematyka dotyczaca istoty konkurencji byla podejmowana w czasach
rozwoju ekonomii klasycznej. Za jej przedstawicieli uznaje si¢ m.in. Adama Smitha
i Davida Ricardo, ktorzy byli zwolennikami naturalnego ksztattowania si¢ wolnego
rynku, a jednoczesnie przeciwnikami ingerowania przez aparat panstwowy W rynek.
Wedtug tych uczonych konkurencja wplywa pozytywnie na rynek, migdzy innymi
optymalizujac dyslokacje zasobow i przyczyniajac si¢ do szybszego rozwoju kraju,
jak réwniez do podwyzszenia statusu spotecznego. Cechg dominujgca konkurencji
w ekonomii klasycznej byla wzajemna walka danych podmiotow gospodarczych
orynek, co powodowalo wymuszenie na nich przemys$lanych dziatan
(Wach, 2015, s. 15). Wedtug koncepcji Karola Marksa zatozenia dotyczg rynkow
konkurencyjnych, w ktorych dziata duza liczba matych przedsigbiorstw w danym
sektorze. Konkurencja wystepuje pomiedzy kapitalistami, cztonkami danego sektora,
majac realny wptyw na cen¢ produktu lub ustugi na rynku, akapitatlami, ktore
sa rozlokowane w sektorach iwptywaja na zyskowno$¢. Marks widziat
w konkurencji aspekt procesowy, stanowi to wigc odniesienie do klasycznego
postrzegania konkurencji (Bossak, 2013, s. 41). Z punktu widzenia neoklasycznych
ekonomistow konkurencja charakteryzuje si¢ brakiem rywalizacji miedzy
dziatajacymi w ten sam sposob podmiotami. Badana jest zatem kondycja rynku, a nie
sita konkurencji, stad neoklasyczna koncepcja okreslana jest jako statyczna. Cena
dyktowana jest przez rynek, przy pomocy bezosobowego mechanizmu rynkowego,
dlatego przedsi¢biorstwa nie dazg do doskonalenia produkcji. Zdaniem I. Kirznera
podstawowym btedem tworcow neoklasycznego modelu doskonatej konkurencji jest
przyjecie zalozenia, ze konkurencja to sytuacja jednostkowa, a nie proces, ciag
nastepujacych po sobie zmian. Pdzniejsze teorie, czyli keynesizm i postkeynesizm
konkurencji, sg utozsamiane z tym samym autorem, a mianowicie z Johnem
Maynardem Keynesem. Keynesizm polegal na przywigzywaniu duzej uwagi
do popytu gospodarki rynkowej oraz dyskwalifikowaniu przekonania w niezalezne
optymalizujace poczynania konkurencji (Bossak, 2013, s. 35-36). Rynek nie moze
funkcjonowa¢ samoistnie. Panstwo powinno podejmowaé dziatania zmierzajgce
do ograniczenia konsumpcji, inwestycji, poziomu wydatkow spotecznych, aby
utrzymywac gospodarke w rownowadze i nie dopusci¢ do kryzysu ekonomicznego.
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Zadaniem panstwa jest prowadzenie polityki pieni¢znej i fiskalnej oraz zarzadzanie
sfera zamowien publicznych. Funkcjonowanie konkurencji na rynku wedhlug
opisywanej koncepcji musi by¢ =zasilane przez czynne dzialanie panstwa.
W niektorych sytuacjach majacych miejsce W gospodarce panstwo ma obowigzek
minimalizowa¢ konkurencj¢. Brak kontroli nad przedsigbiorstwami na rynku moze
mie¢ negatywne konsekwencje W postaci pojawienia si¢ duzych przedsigbiorstw,
ktore zdobeda kontrole nad danym sektorem gospodarki. Postkeynesizm zaktada,
ze czlowiek funkcjonujgcy W przemysle jest stalym elementem W procesie
naturalnych zmian zachodzacych w ekonomii. Panstwo przy takim zalozeniu musi
by¢ elastyczne i1 powinno monitorowa¢ sytuacje w kraju, aby moéc w razie
koniecznos$ci interweniowa¢ | mie¢ realny wptyw na koniunkturg. Szczegodlng role
odgrywa woOwczas umiejetno$¢ zarzadzania politykg fiskalng panstwa
(Jankowska i Sulimowska-Formowicz, 2009, s. 31-32).

Wedle szkoty austriackiej konkurencja jest traktowana jako proces, a nie jako
staty mechanizm rynku. Celem przedsigbiorstw nie jest zdobycie réwnowagi
rynkowej, w ktorej beda spokojnie funkcjonowaé, lecz ciggly rozwdj, a tym samym
dazenie do uzyskiwania coraz to lepszych osiggni¢¢ finansowych. Szkota austriacka
charakteryzuje si¢ dopasowaniem do potencjalnego konsumenta w zaleznosci
od stopnia rozwoju przedsigbiorstwa. Ponadto model ten obrazuje roéwniez
zréznicowanie oczekiwan poszczegolnych konsumentéw, uwzgledniajac  ich miare
wartosci wzgledem oferowanych doébr. Koncepcja ekonomii ewolucji definiuje
system ekonomiczny jako proces, opisujacy wydarzenia, ktére majg miejsce
na rynku gospodarczym, wtym zdobycie pozycji lidera w sektorze badz tez
przedsigbiorstwo walczace o przetrwanie na wolnym rynku. Konkurencja jest
uznawana za naturalny mechanizm, ktory ma na celu przyporzadkowanie
konkretnych podmiotow gospodarczych do procentowego udzialu w sektorze.
Jednostka organizacyjna, ktora jest zorientowana na otoczenie zewnetrzne (klienci),
jak réwniez otoczenie wewnetrzne (zasoby przedsigbiorstwa), moze by¢
konkurencyjna i sta¢ si¢ czolowym udzialowcem sektora. W tej koncepcji waznym
elementem jest rowniez innowacja, ktora stanowi argument do pozostania danego
konkurenta na rynku lub wykluczenie go zniego. Przedsigbiorstwa rywalizuja
miedzy sobg, aby w jak najbardziej skuteczny i dynamiczny sposob rozwijaé sie,
minimalizujac straty oraz przy zastosowaniu skutecznej metody zdywersyfikowad

sektor do pozyskania jak najbardziej  wartosciowych  konsumentow.
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Koncepcje zachowan strategicznych zostaly zbudowane na fundamentach teorii
konkurencji niedoskonatej. Opisuja konkurencje W aspekcie czynno$ciowym, a wigc
dynamicznym i odnosza si¢ do przedsiebiorstw, ktore obserwujg poczynania
najblizszej konkurencji, reagujac na ich poczynania na rynku. Koncepcja ta zaktada
istnienie zwigzku migdzy podmiotem gospodarczym a rynkiem (otoczeniem)
(Jankowska i Sulimowska-Formowicz, 2009, s. 33-34). Przedsi¢biorstwo, aby moc
skutecznie walczy¢ na rynku, potrzebuje jasnych strategii dzialania, poczagwszy
od planow operacyjnych, taktycznych, na planach strategicznych konczgc. Rynek,
na ktorym dzialaja organizacje, jest zmienny, sklonny dostosowaé sie¢
do konsumentéw oraz ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za decyzje zarzadcze przynoszace
niekiedy negatywny skutek. Owa decyzyjnos¢ dotyczy rowniez prowadzenia dziatan
wzgledem konkurencji. Teoria strategii przedsigbiorstwa mowi o tym, iz otoczenie
zewngtrzne 1 wewngtrzne  formulowane  jest odpowiednig  struktura.
Wyzej przytoczone koncepcje konkurencji, ktoére wystepuja W réznych typach
gospodarki  rynkowej, ukazuja ciagly postep I elastycznos¢ uwarunkowan
w odniesieniu do obszaru dziatania. Teoria klasyczna byla pierwszg koncepcja
konkurencji, w ktorej przewazal aspekt behawioralny. Obserwacja byta zawezona
do obszaru wymiany rynkowej, bez udzialu obszaru produkcyjnego i sfery
strukturalnej podmiotdw gospodarczych. Wkiad pracy wilozony przez klasykow
w rozwoj teorii konkurencji jest wazny z perspektywy dzisiejszego rynku i ukazuje
istot¢ badan organizacji wchodzacych w sktad poszczegolnych sektorow przemystu.
Wsrod wspotczesnych autorow zajmujacych si¢ obszarem ekonomii panuje
przewaga dwoch podejs¢ dotyczacych tematyki konkurencji. Dla pierwszego
z podejs¢ waznym elementem jest rownowaga makroekonomiczna, gdzie
konkurencja ma wplyw na poziom rozwoju gospodarczego danego Kkraju.
Dla drugiego podejscia gléwny udzial ma odniesienie do rynku na poziomie
mezoekonomicznym i mikroekonomicznym, czyli bezposrednio do danego sektora

I konkretnego przedsigbiorstwa rozpatrywanego z osobna.

2.3. Pojecie konkurencyjnosci, je] poziomy i rodzaje

Konkurencyjno$¢ jest nieodtagcznym elementem gospodarki rynkowe;.
Dziatania  ukierunkowane na  wzrost konkurencyjno$ci  przedsiebiorstw
funkcjonujacych lokalnie w dluzszej perspektywie podnoszag konkurencyjnosc
gospodarki (Blair, 2004, s. 18). Wzrost zainteresowania omawianym zjawiskiem
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miat miejsce na poczatku lat 90., kiedy to opublikowano liczne artykuty, raporty oraz
analizy odnoszace si¢ do tego tematu. Termin ten podejmowany jest w wielu
rozprawach naukowych i prowadzonych w ich ramach badan przez rézne organizacje
rynku $wiatowego. Rzad Wielkiej Brytanii za konkurencyjno$¢ uznaje zdolno$c
do produkcji wysokiej jakosci dobr w korzystnej cenie dla potencjalnego
konsumenta z uwzglgdnieniem trendow panujacych na rynku. Wedlug Unii
Europejskiej termin konkurencyjnosci odnosi si¢ do podmiotow gospodarczych
posiadajagcych  umiejetnos¢ zadowalania potencjalnych  odbiorcow  dzigki
ustabilizowanemu procesowi produkcyjnemu i dystrybucyjnemu produktow
lub ustlug wytwarzanych w lepszej jakos$ci oraz cenie niz inne przedsigbiorstwa
dziatajace na rynku (Malara, 2006, s. 160). Konkurencyjno$¢ stanowi sktadowa ceny,
jakosci wyrobow, kosztow produkcji. A. Ambastha oraz K. Momaya okreslaja
to zjawisko w syntetyczny sposob jako konkurencyjng jednostke gospodarczg, ktora
posiada przewage na rynku dzigki wykorzystaniu bardziej efektywnych narzedzi
w funkcjonowaniu, co wptywa bezposrednio na wigkszy poziom jakosci produktow
i ustug niz konkurenci (Ambastha i Momaya, 2004, t. 26). Konkurencyjno$¢ mozna
okresli¢ rowniez jako zdolnos$¢, ktéra ma za zadanie zaspokoié potrzeby nabywcy
(Dwyer 1 Kim, 2003, t.6) albo przynies¢ pozytywny wynik finansowy i pomoc
zdoby¢ pozycje lidera w danym sektorze (Lombana, 2006, s.34).

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa rozpatrywana jest W ujgciu statycznym
oraz dynamicznym. Koncepcja statyczna odnosi si¢ do stanu przedsigbiorstwa
w relacji do najblizszych konkurentow, natomiast koncepcja dynamiczna okresla
zdolno$¢  podmiotu  gospodarczego do  wykorzystania  innowacyjnos$ci
oraz odniesienia si¢ do otoczenia zewnetrznego W celu poprawy pozycji na rynku
(Olesinska i Szplit, 2004, s. 508). Wedlug polskich badaczy konkurencyjnosc
to umiejetnos$¢, ktora polega na utrzymaniu si¢ na rynku (Gorynia, 2002, s. 48)
jak réwniez zdolno$¢ rywalizowania migdzy konkurencyjnymi podmiotami
gospodarki (Tomanek, 2002, s. 11). Pod pojeciem konkurencyjnosci kryja si¢ silne
aspekty przedsigbiorstwa, ktore moga by¢ wykorzystane podczas nadarzajacych sig¢
szans rynkowych, a majace wplyw na racjonalne pordéwnanie z konkurencja
w kwestii zdobycia nowych nabywcow (Dunbar i McDonald, 2003, s. 262).
W literaturze polskiej konkurencyjno$¢ definiowana jest takze jako (Skawinska,
2002, s. 77):
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e .zdolnos¢ przedsiegbiorstwa do zrownowazonego rozwoju W diugim okresie
oraz mozliwos¢ do utrzymania, a nawet powiekszenia udziatu W sektorze lub
segmencie rynku,

e zdolnos¢ do  podnoszenia  przez  przedsiebiorstwo  efektywnosci
funkcjonowania poprzez poprawe swojej pozycji na rynku,

e proces, W ktorym przedsiebiorstwa, dgzqc do osiggniecia swoich celow,
probujq przedstawié¢ korzystniejsze od innych produkty lub ustugi, nizsze
ceny, dodatkowe korzysci bgdz inne cechy wplywajgce na decyzje
W zawieraniu transakcji na rynku,

e zdolnosé¢ do projektowania, wytwarzania | sprzedawania dobr, ktorych ceny,
jakos¢ iinne Walory sq bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech dobr
oferowanych przez konkurentow,

e umiejetnosé osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej ”.

Konkurencyjno$¢ jest elementem systemu gospodarczego kazdego panstwa.
W ujeciu ekonomicznym mamy do czynienia z szescioma glownym poziomami
hierarchii systemu gospodarczego (Gorynia, 2009, s. 51-53):

e mikro — makro,

e mikro,
e Mmezo,
e makro,

e regionalny (w odniesieniu do grupy krajow),

e globalny.

Poziom mikro—makro jest pierwszym poziomem obejmujacym pojedynczych
konsumentéw oraz pracownikow, jak rowniez jednoosobowe przedsigbiorstwa.
W naukach ekonomicznych jest on uwazany za fundamentalny poziom analizy,
za pomocg ktorego badane sg zachowania cztowieka. Sktadowa poziomu mikro
sg podmioty gospodarcze o charakterze wielko$ci mikro, mate, $§rednie lub duze oraz
gospodarstwo domowe, w sktad ktorego wchodzi wiecej niz jeden konsument
na cztonka rodziny. Poziom mezo to kolejny poziom, ktérego analiza
konkurencyjnosci dotyczy bezposrednio branz, sektoréw, galezi i innych zblizonych
sktadnikow  gospodarki, jak rowniez wydzielania okreslonego obszaru

(wojewodztwa, stany) z danego systemu gospodarczego. Rozumiany jest takze jako
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zdolno$¢ do tworzenia i sprzedazy dobr w sektorze, branzy, ktoérych warto$¢ ogolna
takiego produktu jest lepsza niz oferowana przez konkurencj¢. Poziom makro odnosi
si¢ do gospodarki narodowej wybranych panstw, zawiera podsystemy o réznorodnej
wielkosci, obejmuje wyniki W eksporcie okreslonego kraju w stosunku do innych.
Niekiedy okreslenie makrokonkurencyjno$¢ uzywane jest do wykazania zaleznosci
mi¢dzy dodatnimi wynikami w eksporcie a poziomem zycia jego obywateli. Poziom
zycia okreslany jest inaczej mianem dobrobytu. Cechg dobrobytu jest polepszenie
standardow zycia lub wzrost wynagrodzenia w perspektywie kilku lat.
Wedlug M.E. Portera wyrazem bliskoznacznym dla pojecia konkurencyjnos$ci
na poziomie makro jest efektywne produkowanie ijego zdolnos¢ do cigglego
podnoszenia  stopnia  produktywnos$ci W dluzszej  perspektywie  czasu.
Konkurencyjno$¢ na poziomie mezo to taka, ktora w skuteczny sposob potrafi
wykorzystywac innowacyjno$¢ na poziomie infrastruktury oraz wyspecjalizowanych
pracownikow.

Podstawowym elementem tworzenia skutecznej strategii konkurencji
podmiotu gospodarczego jest okreslenie determinantow (czynnikow) majacych
wplyw na bezposrednig sprzedaz produktow lub ustug potencjalnym nabywcom.
Konsument chcacy zakupi¢ dane dobro, analizuje wszystkie oferty rynkowe,
do ktorych ma dostep, aby dokonaé stusznego wyboru, atym samym zaspokoié
swoje indywidualne potrzeby. Réznorodnos¢ czynnikow, ktore biorg pod uwage
odbiorcy, jest duza, a najistotniejsze z nich to (Pier$cionek, 2003, s. 169):

e funkcjonalnos¢ oraz jako$¢ wykonania,

e aspekt nowosci rynkowej,

e segmentacja ofertowa do roznych klas spolecznych, zapotrzebowanie
zglaszane przez nabywcow na okreslone produkty lub ustugi,

e stopien innowacyjnosci oferty produktowej, a tym samym zdobycie przewagi
konkurencyjnej na rynku,

e cena, sposob rozliczenia, upusty cenowe,

e  wybor sposobu dostawy produktu,

e terminowo$¢ dostawy, okres oczekiwania na realizacje zamowienia,

e zakres oferty posprzedazowej,

e zasigg i sita oddziatywania dzialan promocyjnych,

e dostepnos¢ na rynku europejskim i Swiatowym,

65



liczebno$¢ zatrudnienia oraz stymulowanie rozwoju przedsigbiorstwa,
rozpoznawalno$¢ marki,

rozlokowanie produktu na rynku, sposob dostarczenia towaru do odbiorcy,
standard obstugi.

Wyzej wymienione czynniki sg formowane W zgodzie z przyjetymi przez

przedsi¢cbiorstwa strategiami konkurowania w danych sektorach rynku, wptywajac

na ostateczng decyzje potencjalnego konsumenta o0 nabyciu produktu Iub ustugi

w danej jednostce rynkowej. Waznym determinantem s3 rdwniez zasoby

produkcyjne przedsiebiorstwa, W skiad ktorych mozna zaliczy¢ wielkos¢ zasobow

naturalnych, infrastruktur¢ ekonomiczng, zasoby sily roboczej, zasoby kapitatowe

oraz zasoby i poziom technologii (Piotrowski, 2009, s. 132):

wielko$¢ zasobow naturalnych to takie elementy jak: jako$¢ oraz klasa
gruntow, ktore moga postuzy¢ do uprawy rolnictwa, naturalna infrastruktura
sieci wodnej, warunki atmosferyczne, elementarne surowce energetyczne
I mineralne wystepujace w przyrodzie,

infrastruktura ekonomiczna to sie¢ potaczen komunikacyjnych, dostgp
do gospodarki wodnej i energetycznej, zagwarantowanie opieki medycznej
oraz mozliwosci edukacyjne oraz mieszkalne,

zasoby sily roboczej to wielko$¢ zatrudnienia, wiedza i umiej¢tnosci
pracownikow, zdolno$¢ dostosowywania si¢ do wymagan rynkowych, etyka
dziatania na stanowisku pracy,

zasoby kapitalowe to kapital obrotowy (kapital pracujacy wykorzystywany
w catosci w stosunkowo krotkim czasie) oraz kapitat trwaly (czynniki
produkcji sukcesywnie zuzywane W wielu cyklach produkcyjnych)
przedsigbiorstwa; poziom rozwoju podmiotu gospodarczego okreslany jest
przez wielko$¢ zasobow finansowych oraz stopg zwrotu,

zasoby i poziom technologii to innowacyjnos¢ w aspekcie marketingowym,
technologicznym  oraz  nowoczesne  podejscie  do  zarzadzania

przedsigbiorstwem.

2.4. Czynniki konkurencyjnos$ci

Przedsigbiorstwo, ktore dziala na rynku, nieustannie podlega wplywowi

czynnikow konkurencyjnych, jakie moga pojawi¢ si¢ w otoczeniu dalszym oraz

otoczeniu blizszym. Otoczenie blizsze charakteryzuje si¢ tym, ze podmioty
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w wigkszym badZz mniejszym stopniu wptywaja na dang jednostke, ktora rowniez

oddziatuje na swoich konkurentéw. Przedsigbiorstwo nie ma mozliwosci

oddziatywania na otoczenie dalsze, natomiast to otoczenie jest w stanie w sposob

skuteczny wptyna¢ na rozwoj biznesu. Autorzy polscy roznie interpretuja otoczenie

dalsze. A. Zelek wyrdéznia w nim elementy: techniczne, ekonomiczne, spoteczne,

demograficzne, polityczne, prawne, kulturowe i ekologiczne (Zelek, 2000, s. 32).

Natomiast L. Zabifski twierdzi, ze na podmiot gospodarczy wplyw maja takie

czynniki otoczenia dalszego jak (Zabinski, 2000, s. 35-37):

ekonomiczne — wjego sklad wchodza nastgpujace czynniki: dochdod
narodowy netto, poziom rozwoju gospodarczego i finansowego, kursy
walutowe, stabilizacja warto$ci pienigdza W czasie, wielko$¢ bezrobocia,
wysokos$¢ placy minimalnej, kierunek rozwoju inwestycji centralnych,
polityczno-prawne — dotycza aspektow z zakresu polityki gospodarczej
panstwa, struktury politycznej, zapisow dotyczacych prawa handlowego
oraz podatkowego, wymogow celnych, stanowiska zwigzkéw zawodowych,
technologiczne — obejmuja innowacyjne rozwigzania W obrgbie zastosowania
nowych rozwigzan 1  wynalazkow oraz  szybkosci  wdrazania
ich w przedsigbiorstwach,

kulturowe — zesp6t norm izachowan spotecznych, ktore dotycza sfery
biznesowe] oraz prywatnej, uktadu rozlokowania spotecznego oraz stylu
zycia ludzi,

migdzynarodowe — odnosza si¢ do procesow globalizacji, skali kosztow
oraz ustalen cenowych na rynkach europejskich oraz §wiatowych, dziatan

zbrojnych, poziomu kosztow pracy w skali globalne;.

W  ponizszej tabeli 2.3. wskazane zostaly obszary otoczenia dalszego

Wraz z istotnymi zmianami majacymi na niego wplyw.

Tabela 2.3. Istotne zmiany w obszarze otoczenia dalszego

Obszar otoczenia dalszego | Istotne zmiany czynnikéw otoczenia dalszego

Spoteczno-kulturowe e wzrost zamoznoS$ci spoleczenstwa,

e starzenie si¢ ludnosci,
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e geograficzne przemieszczanie si¢
ludnosci,

e zrdznicowanie W poziomie dochodow,

e zmiany trybu zycia,

e zmiana systemu wartosci,

e zmiana modelu rodziny.

Polityczne e deregulacja rynkow,

e restrukturyzacja galezi przemystu,
e zmiany w polityce fiskalnej,

e promowanie przedsigbiorczosci

I innowacyjnosci.

Prawne e zmiany w polityce celnej,
e nowe uregulowania w zakresie ochrony
srodowiska,

e otwieranie si¢ krajowych rynkow.

Technologiczne e postep W inzynierii genetycznej,

e wzrastajace zanieczyszczenie
srodowiska,

e postepujace globalne ocieplanie
Klimatu,

e miniaturyzacja urzadzen

elektronicznych,

Ekonomiczne e dynamika inflacji,

e zmiany stopy bezrobocia,

e wahania oprocentowania kredytow,
e wzrost gospodarczy,

e wahania kursow walutowych.

Zrodto:  Gierszewska, 2000, s. 41-49; Pomykalski, 2001, s. 54-59; Drazek
i Niemczynowicz, 2003, s. 117-118; Dess, Lumpkin i Taylor, 2003, s. 43

W otoczeniu blizszym obserwuje si¢ bezposredni wptyw na przedsigbiorstwo,

ponadto jest ono podatne na trendy rynkowe i w pelni zalezne od czynnikow

zewnetrznych. Sktadowymi otoczenia blizszego jest pig¢ elementdéw znanych
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powszechnie pod nazwa 5 sit Portera. Pozwalajg one na zbadanie pi¢ciu czynnikoéw
ksztaltujacych jego atrakcyjnos¢ dla biezacych i przysztych inwestorow (Porter,
2000, s.22):

e dostawcy—to od nich zalezy poziom cen produktéw iustug na rynku, jak
réowniez ich jakos$¢,

e nabywcy — ich zadaniem jest wywieranic wplywu na przedsigbiorstwa
w kwestii otrzymywania produktow lub ustug o wyzszej jakosci oraz
przekonywanie do powigkszenia portfela produktowego i ustugowego w celu
zaspokajania wlasnych potrzeb,

e potencjalnie wchodzacy —zalicza si¢ do nich podmioty gospodarcze, ktore
funkcjonujg w bliskich sektorach, natomiast w perspektywie czasowej znajda
si¢ W tym samym sektorze i stang si¢ przedsi¢biorstwami konkurencyjnymi
do tych, ktore juz w tym sektorze funkcjonuja,

e substytuty— to zamienniki produktéw lub ustug, ktore sg w stanie zaspokoié¢
potrzeby potencjalnego konsumenta, a ktore wytwarzane
sa z wykorzystaniem innego procesu technologicznego,

e konkurenci z danego sektora — wplywaja mobilizujaco na rozwoj
przedsigbiorstwa, jak rdéwniez moga zagrozi¢ swoja oferta produktowa,

uslugowa innym przedsigbiorstwom bgdacym na rynku gospodarczym.
2.5. Elementy konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

2.5.1. Potencjal konkurencyjny

Wedlug J.M. Stankiewicza potencjal konkurencyjny to wszystkie zasoby
niematerialne oraz materialne, ktore sa niezbedne przedsigbiorstwu do egzystowania
na rynku (Stankiewicz, 2005, s. 89). Potencjal konkurencyjny jest podstawowym
elementem w tworzeniu zrodel przewagi konkurencyjnej, zaleznym od rodzaju,
wielkos$ci oraz trwatosci. Zasoby wykorzystywane sg przez jednostke organizacyjng
celem tworzenia, kreowania oraz udoskonalania przyjetej strategii. Klasyk teorii
zasobowej J.B. Barney podzielit zasoby na cztery kategorie oraz nazwat je mianem
kapitatdéw. W ich sktad wchodzg (Barney, 1997, s. 143-144):

e kapital finansowy (portfel finansowy),

e kapital fizyczny (park maszynowy, hale produkcyjne),
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e kapital ludzki (kompetencje ikwalifikacje pracownikow, wiezi
miedzyludzkie),

e kapital organizacyjny (schemat organizacyjny, procesy zarzadcze, marka,
dziatania  stworzone dla  klientow W celu zwrdcenia uwagi

na przedsi¢gbiorstwo).

Sktadowe potencjatu konkurencyjnego nie s3 jednakowo istotne.
Na najnizszym poziomie wazno$ci lokujg si¢ zasoby posiadajace najmniejszg
wartos$¢, ktore zalezne sg od oceny zdolno$ci spozytkowania. Zdolnos¢ w rozumieniu
J. Kacaty to poziom spozytkowania dysponowanego kapitatu. Na wyzszym poziomie
usytuowane s3 kompetencje, ktoére stanowig zbior zdolnosci oraz indywidualnych
informacji praktycznych powstatych w firmie. Na szczycie hierarchii ulokowane
sa kluczowe kompetencje, ktore charakteryzuja si¢ nietuzinkowa réznorodnos$cia
technologii, wiedzy oraz umiej¢tnosci W przedsiebiorstwie (Jarecki i in., 2010, s. 35).
Potencjat konkurencyjny jest okreslany réwniez jako zdolno$¢, umiejetno$¢ badz
perspektywa, czyli pojecie niejednoznaczne, ktore W swojej definicji sklada sie
z zasobéw  materialnych i niematerialnych, kwalifikacji oraz kompetencji
pracownikow, stylu zarzadzania przedsigbiorstwem W ujeciu konkurencyjnos$ci
(Lichatarski i Brajer-Marczak, 2007, s. 102). W opinii niektérych badaczy
przedsigbiorstwo, ktore efektywnie wpltywa na rynek, zdefiniowa¢ mozna jako
posiadajace potencjat konkurencyjny. Naukowcy definiujg potencjat konkurencyjny
jako zbior uporzadkowanych zasobow, ktore sa wykorzystywane do petnienia
okreslonych funkcji w przedsigbiorstwie (Flak i Gtod, 2009, s. 49).

Przewagg konkurencyjna mozna uzyska¢ w duzej mierze dzigki potencjatowi
konkurencyjnemu, posiadanemu przez organizacj¢ (Gorynia iin., 2011, s.33).
Wigkszos¢ autoréw definicje potencjatu konkurencyjnego identyfikuje z zasobami
materialnymi, niematerialnymi, wiedza specjalistyczng, kwalifikacjami oraz
specyficznymi cechami odznaczajacymi podmiot gospodarczy. Jest to ujecie
z perspektywy systemu, w ktorym dziata przedsigbiorstwo, a tym samym ma realny
wplyw na funkcjonowanie rynku (Obtoj i Trybuchowski, 2009, s. 157). W zalezno$ci
od interpretacji pojecia roznie sg tez okreslane metody jego podziatu. Potencjat
konkurencyjny wedtug polskich autoréw moze by¢ nastepujacy: rzeczowy, pracy
(wiedza i inteligencja), finansowy, strategiczny. Natomiast inny podziat przedstawili

autorzy zagraniczni, twierdzac, iz organizacja cechuje si¢ réznorodnymi zaletami,
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stad nastgpujacy podziat potencjatu konkurencyjnego na (Lichtarski Brajer-Marczak,
2007, s. 102):

e aktywa (assets) — dobra materialne i niematerialne wykorzystywane przez
podmiot gospodarczy do kreowania oraz wytwarzania produktow lub ustug,

e kompetencje (competences) — cechy indywidualne, dzigki ktoérym jest
mozliwe zarzadzanie aktywami dla uzyskania wyznaczonych celow
strategicznych przedsigbiorstwa,

e zdolnosci (capabilities) — predyspozycje personalne do tworzenia wzoroéw
postgpowan wzgledem dysponowanych aktywow,

e zasoby (resources) — aktywa, zagospodarowane podczas weryfikacji rynku,
ktoére moga W konsekwencji prowadzi¢ do stworzenia szans oraz zagrozen dla

organizacji.

Ocena powyzszych podziatow moze doprowadzi¢ do stwierdzenia,
iz potencjal konkurencyjny jest zalezny w duzym stopniu od wielko$ci zasobow
materialnych i niematerialnych oraz kompetencji posiadanych przez pracownikow.
W sktad zasobow materialnych zaliczamy: potfabrykaty, narzgdzia, park
maszynowy, potsurowce, surowce, materiaty, jak rdéwniez aktywa finansowe.
Potencjal konkurencyjny stanowig pracownicy, ktorzy sa czgscig organizacji, to oni
tworza kulture organizacji, schematy organizacyjne oraz misje 1 Wizje
reprezentowanego przez siebie przedsiebiorstwa. Klasyfikacja potencjatu
konkurencyjnego jest r6zna, natomiast cecha wspolna sa dwa pojecia: zasdéb oraz
procesy dotyczace funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku. Warto w tym
momencie wzigé pod rozwage koncepcje tancucha warto$ci w aspekcie tworzenia
I utrzymywania potencjalu konkurencyjnego. Gléwnymi prekursorami koncepcji
tancucha wartosci sg Porter oraz McKinsey & Company. Koncepcja Portera zaktada
uniwersalizm, w ktorym tancuch wartosci organizacji jest produkowany oraz nalezy
do skladowej systemu wartosci sektora przemystu. Wedlug amerykanskiego
ekonomisty system sktada si¢ z producentow, dystrybutoréw, dostawcow, a takze
znabywcow docelowych. Procesy w otoczeniu tancucha wartosci podzielit
on na dwie podstawowe grupy (Porter, 2006, s. 66):

e dziatania podstawowe — dotycza dziatan zwigzanych z produkcja wyrobow,

sprzedaza, marketingiem, logistyka oraz obstugg posprzedazna,

71



e dziatania pomocnicze — wspomagaja elementy podstawowe tancucha
warto$ci W podmiocie gospodarczym. Nalezg do nich miedzy innymi obszary
zarzadzania strategicznego oraz strategii funkcjonalnych.

Niewatpliwg zaleta wyzej przedstawionej koncepcji jest polaczenie zasobow
oraz kompetencji w przedsigbiorstwic. Badacz staral si¢ uzyskaé dzieki takiemu
zestawieniu innowacyjne podejscie do zagadnienia. McKinsey & Company
natomiast zbudowali swoj tancuch wartosci na takich elementach, jak: postep
technologiczny, projekt produktowy, produkowanie, dystrybucja, marketing oraz
dziatania serwisowe. Warto mie¢ na uwadze, ze kazde przedsigbiorstwo jest inne,
dlatego tez tancuch wartosci rézni si¢ W zaleznosci m.in. od wielko$ci organizacji
oraz profilu dzialalno$ci. Mozna stwierdzi¢, ze lancuch wartosci jest elementem

budowania potencjatu konkurencyjnego.

2.5.2. Strategia konkurencji

Przedsigbiorstwo dziatajagce na rynku musi by¢ konkurencyjne w stosunku
do innych podmiotow gospodarczych, zktorymi rywalizuje 0 potencjalnego
konsumenta. Aby tak si¢ stalo, jest zobowigzane do budowania oraz sprawnego
wdrazania  strategii, dzigki ktorej zdobgdzie przewage konkurencyjna
(Mathews, 2006, t. 16). Strategia konkurencji to koncepcja konkurowania o dtugim
horyzoncie planowania oraz o unikalnym charakterze zwigzanym 2z profilem
dziatalnosci podmiotu gospodarczego (Kaleta, 2000, s. 30). Jest jedng z wielu metod
zdobywania przewagi konkurencyjnej nad innymi przedsi¢biorstwami dziatajacymi
w tym samym sektorze przemystlowym (Romanowska, 2004, s. 262). Przyjecie
wlasciwej strategii konkurencyjnej powinno poprzedza¢ rozwazenie nast¢pujacych
kwestii (Mazur, 2002, s. 48):

e obszar w konteks$cie rozlokowania produktu badZz wustugi na rynku,
uwzgledniajac zasigg (dostepnosé), np. region, kraj, rynek zagraniczny, $wiat,

e sposOb uzyskania przewagi konkurencyjnej, czyli na co potencjalny klient
moze liczy¢, jesli chodzi o zaspokojenie jego potrzeb,

e rodzaj konkurencji, tj. wybor docelowego segmentu rynku.

Sktadowg strategii podmiotu gospodarczego jest plan, ktéry powinien by¢ tak
skonstruowany, aby przedsigbiorstwo moglo wykorzystaé swodj potencjat

do efektywnego i skutecznego osiggania wyznaczonych celow. Plan musi by¢
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stworzony indywidualnie dla danej dziatalnosci gospodarczej w celu
maksymalizowania efektywnosci celow w nim zawartych.

Konkurencja dziatajagca na rynku wplywa bezposrednio na zachowania
innych podmiotow gospodarczych, jak rowniez konsumentow. Przedsigbiorstwa daza
do pozyskiwania nowych odbiorcéw, aby osiggnaé przewage konkurencyjng.
Jednostka, ktora szybciej, lepiej oraz konkretniej odkryje potrzeby klienta, w bardziej
cho¢by za pomoca narzedzi

skuteczny sposob przyciggnie jego uwage,

marketingowych (Pomykalski, 2001, s. 68). Waznym elementem potencjatu
konkurencyjnego przedsigbiorstwa s3a jego zasoby W ujeciu mierzalnym oraz
niemierzalnym. W tabeli 2.4. zaprezentowano podzial na strategie rozwoju wedtug

wybranych kryteriow oraz opisano ich charakterystyke.

Tabela 2.4. Charakterystyka strategii z uwzglgdnieniem rodzaju strategii oraz kryterium

Kryterium Rodzaje strategii Charakterystyka strategii
Opiera si¢ na relatywnym
Strategia obnizeniu ko_szt(')w przez
orzewagi Wyko_rzystanle rozwoju
kosztowej techniczno-
organizacyjnego. Obejmuje
wyroby produkcji masowej.
Nacisk potozony na aspekt
Strategia jakoé.ciowy, pr.odu’k’towy
przewagi Oraz INNOWacyjnosc
. L uzywanych technologii.
Strategie ofensywne Jakosciowej Standardowo obejmuje
(strategie ataku, dobra luksusowe.
Z reguly typu Objawia sie regularnym
dynamicznego) sledzeniem poczynan
i T rynkowych, znajdowaniem
Kkryte”ur'n ' Strategla_ niszy 11)1/k orazyW};peanianiem ich
aywmoset rynkowej W miar¢ mozliwosci,
strategia ta jest wysoko
kosztowna.
Gléwnym zatozeniem jest
Strategia rotacja w pqsiadanej ofercie.
dyferencjaci produktowej oraz ustugowej
przede wszystkim dzigki
zastosowaniu innowacji.
. Stosuje si¢ ja podczas ztego
. Strategia . funkchono?/\J/ZnI?a ¢
Strategie defensywne | przetrwania przedsicbiorstwa
o e
statycznym) Strategia korzystaniem ze wsparcia.
asekuracyjna udzielnego przez jednostki
zewnetrzne.
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Strategia
biurokratyczna

Wystepuje wowczas, gdy
organizacja posiada
formalng strategie, lecz nie
podejmuje si¢ stosownych
dziatan.

Kryterium
nowosci

Strategie pionierskie

Zwigzana jest Z nowym
podejsciem do zarzadzania
przedsiebiorstwem,
zastosowane beda po raz
pierwszy metody
techniczno-organizacyjne.
Zastosowanie tej strategii
jest charakterystyczne dla
wynalazkow, produktow
innowacyjnych, jak rowniez
wynikoéw badaczy

w analizie badawczej.

Strategie nasladowcze

Opiera si¢ na podejsciu
dostosowania si¢ do
czynnosci, ktore sg
realizowane w sposob
skuteczny oraz efektywny,
czyli takich rozwigzan,
ktore zostaly juz
przetestowane i sprawdzone
w obszarze techniczno-
organizacyjnym.
Przyktadem s3 tutaj
licencje, wzory uzytkowe.

Kryterium funkcji
przedsigbiorstwa

Strategia marketingowa

Zwigzane s3 Z
podejmowanymi planami,
ktore majg za zadanie
przyblizy¢ przedsigbiorstwo
do osiagniecia
wyznaczonych celow.

Strategia innowacyjna

Charakteryzuje si¢
nowatorskim podej$ciem

w aspekcie organizacyjnym,
produktowym,
technologiczno-
technicznym.

Strategia kadrowa

Nacisk potozony jest na
obszar zarzadzania
zasobami ludzkimi, jego
celem jest zbudowanie
efektywnej metody
motywacji pracownikow.

Strategia ekonomiczno-finansowa

Odnosi si¢ do
ekonomicznych aspektow,
ma na celu uzyskanie celow
strategicznych, ukazuje
ekonomiczno-finansowe
warunki podczas realizacji
strateqii.
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Nacisk potozony jest na
zarzadzanie ryzykiem.
Strategie bezpieczne Ryzyko owych strategii jest
stosunkowo nizsze od
poziomu standardowego.

Kryterium Dotycza funkcji, ryzyko
bezpieczenstwa realizowania tej strategii
jest okreslane jako wysokie
Strategie niebezpieczne w stosunku do normalnego
poziomu.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Smolarek, 2008, s. 57-58

Podmioty gospodarcze stosuja strategi¢ konkurencji, aby (Porter, 1992,
s. 21- 50):

e wpiera¢ rozw0j przedsigbiorstwa 1 odpiera¢ dziatania konkurentéw
Z tozsamej branzy,

o efektywnie zarzadzaé sitami konkurencji (dostawcy, nabywcy, potencjalnie
wchodzace podmioty gospodarcze, substytuty, konkurenci z danego sektora),

e wypracowywac znaczacg stope zysku.

Strategicznym elementem otoczenia zewngtrznego organizacji  jest
niewatpliwie sektor, w ktérym dziata dany podmiot gospodarczy, a intensywnos$¢
dziatania uzalezniona jest od wspomnianych 5 sit Portera. W literaturze przedmiotu
wyodrebnia si¢ trzy podstawowe rodzaje strategii konkurencji: przywodztwo
kosztowe, Koncentracja oraz roznicowanie. W ujeciu praktycznym — wyzej
wymienionych strategii nie stosuje si¢ razem, poniewaz sg mato skuteczne (Porter,
1997, s. 32).

2.5.2.1. Przywodztwo kosztowe

Rywalizowanie z najblizsza konkurencja metoda kosztowa charakteryzuje si¢
tym, ze przedsiebiorstwo redukuje koszty ponizej poziomu utrzymywanego przez
inne organizacje ztego samego sektora. Uzyskanie intratnej pozycji kosztowej
wymaga od organizacji wysokiego naktadu oraz znaczacych inwestycji w aspekcie
zakupu nowoczesnego parku maszynowego, ktory zautomatyzuje istniejaca
produkcje w celu uzyskania efektu skali. W zaleznosci od typu produkcji takie
dziatania mogg przynie$¢ zamierzone rezultaty. W tym przypadku efekt taki mozliwy

jest do osiagniecia przy masowej produkcji kilku wyrobow produkowanych w celu
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zaspokajania podstawowych potrzeb konsumenta, takich jak: napoje, stal, telefony
komoérkowe. Obnizenie kosztow produkcji mozna réwniez uzyskaé poprzez
przeniesienie obszarow produkcyjnych do krajéw o nizszej ptacy lub wykorzystanie
modelu outsourcingu albo offshoringu. Strategia kosztowa nie jest rownoznaczna
Zz pogorszeniem si¢ jakosci produkcji artykuléw finalnych. Przedsigbiorstwa
konkurencyjne muszg utrzymywac podobny poziom jako$ciowy, aby moc zaspokoic
potrzeby jakos$ciowe statych klientow oraz nowych nabywcoéw. Stosujgc strategie
przywodztwa kosztowego, organizacja uzyskuje przewage konkurencyjng w kwestii
pozycji negocjacyjnej z dostawcami. Zamowienie wigkszej ilosci surowcow czesto
zwigzane jest z uzyskaniem lepszych cen zakupowych. Pomimo szans uzyskania
przewagi konkurencyjnej strategia kosztowa tak jak kazda inna wigze si¢
z zagrozeniami, do ktorych niewatpliwie mozna zaliczy¢ zastosowanie narze¢dzi
strategii  kosztowej przez przedsi¢biorstwo konkurencyjne, wzrost inflacji
powodujacej trudnosci W utrzymaniu na stabilnym poziomie niskich cen badz ustug

(Rymarczyk, 2004, s. 86 i n.).

2.5.2.2. Roéznicowanie

Strategia rdéznicowania polega na wyrdznieniu okreslonego produktu
w danym sektorze na tle innych oferowanych przez konkurencje. Przedsigbiorstwo
musi uzmystowi¢ potencjalnemu konsumentowi ,,wyjatkowos¢” swojego produktu,
poprzez zastosowanie efektywnych metod marketingowych. Jako§¢ wykonania oraz
uzytkowos$¢ produktu powinny by¢ na wyzszym poziomie, niz oferuje konkurencja.
Waznym aspektem jest rowniez indywidualne podejscie do obstugi klienta,
im wiecej cech, np. skuteczniejszy kanat dystrybucyjny, obstuga posprzedazowa,
szersza gwarancja, ktore wyrozniajg pozytywnie przedsigbiorstwo na tle bliskich
konkurentow, tym wigksze szanse na stworzenie lepszych warunkéw do osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej. Nieodlacznym elementem kazdego produktu badz ustugi
jest reklama. Skuteczna reklama musi podkresla¢ niepowtarzalnos¢ konkretnej
oferty, atym samym moze poszerzyé W sposob kontrolowany grupe odbiorcow
docelowych. Budowanie silnej marki jest procesem dtugotrwatym, natomiast klient,
ktoéry utozsamia si¢ z marka, jest nie do przecenienia. Rdznicowanie oferty
produktowej wiaze si¢ z dodatkowymi kosztami, ktore ponosi podmiot gospodarczy,
dlatego tez nalezy dokona¢ kalkulacji, czy wybor takiej strategii konkurencyjnej

osiggnie zamierzony cel finansowy. Konsekwencja tej strategii sg wyzsze ceny, ktore
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beda tolerowane przez potencjalnego nabywce W zamian za otrzymanie produktu
,wyjatkowego”, cenionego na rynku. Z praktycznego punktu widzenia strategia
réznicowania obarczona jest ryzykiem bezprawnego skopiowania produktu znanej
marki, brakiem poczucia zaspokojenia potrzeb w odniesieniu do produktow, ktore sg
oferowane na rynku po zdecydowanie nizszych cenach przy takim samym sposobie
uzytkowania oraz jako$ci produktowej. Kluczowym elementem w tworzeniu strategii
réznicowania jest zbudowanie W $wiadomosci nabywcOw przekonania, ze dany
produkt jest inny i bardziej wartosciowy od produktu oferowanego przez
konkurentow (Rymarczyk, 2012, s. 575).

2.5.2.3. Koncentracja

Fundamentem strategii koncentracji jest wyodrgbnienie grupy odbiorcow
docelowych. Konsekwencja takiej strategii jest skuteczniejsze oraz efektywniejsze
dotarcie do konsumenta z oferowanym produktami. Jest rowniez nazywana strategia
niszy rynkowej, czyli obszaru danych klientow o spersonalizowanych potrzebach na
okreslone dobro. Ponadto strategia ta nie musi opiera¢ si¢ wytacznie na okreslonej
grupie nabywcow, ale moze dotyczy¢ pewnego wycinka asortymentu wyrobow
i skonkretyzowanych ushug lub rynku geograficznego. Tworzona jest w celu
zapewnienia mozliwie najlepszej obstugi okreSlonego segmentu, czemu
podporzagdkowane s3 wszelkie dzialania. Wigze si¢ ona jednak z pewnymi
ograniczeniami, gdyz moze narzuca¢ odstgpienie z cze$ci wolumenu sprzedazy,
wptywajac tym samym korzystnie na rentownos$¢. Nie sposob tez pomina¢ elementu

ryzyka zwigzanego ze strategiag koncentracji (Ciesla, 2018, s. 1031).

2.5.3. Przewaga konkurencyjna

Pojecie to jest uyymowane réznorodnie. Wielu autoréw twierdzi, ze podstawa
zbudowania przewagi konkurencyjnej przez podmiot gospodarczy jest zbadanie
zasobéw oraz umiejetnosci, posiadanych przez przedsigbiorstwo, a pozniej
okreslenie prawdopodobnego zysku. Teoria tancucha warto$ci okre§la to winny
sposob, a mianowicie kazda organizacja dysponuje zasobami materialnymi oraz
niematerialnymi, dzigki ktérym budowany jest potencjal konkurencyjny,
a odpowiednie spozytkowanie potencjatu moze doprowadzi¢ do zdobycia przewagi

konkurencyjnej. W literaturze przedmiotu mozna zaobserwowaé trend, w ktorym
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autorzy przedstawiajg dwa podstawowe modele przewagi konkurencyjnej
(Bochanczyk-Kupka, 2004, s. 271-272):

e pierwszy model okre$la podmiot gospodarczy jako skladowa zasobow
materialnych oraz niematerialnych, przewaga konkurencyjna jest ujmowana
z pozycji akceptowalnosci kompetencji organizacji, ktorej wynikiem bedzie
lepsza pozycja w walce o potencjalnego konsumenta,

e drugi model natomiast pochodzi z ekonomiki przemystu — niepowtarzalna
pozycja organizacji na rynku ekonomicznym jest osiggana dzigki ofertowaniu
produktow ztego samego sektora io0tej samej funkcjonalno$ci, lecz

po nizszej cenie, niz oferuje konkurencja.

. Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa wynika z przewagi wiedzy
(glownie technologicznej, marketingowej, strategiCinej) i umiejetnosci jej
wykorzystania” (PierScionek, 2003, s. 263). W literaturze zagranicznej mozna
spotka¢ okreslenie, ze przewage konkurencyjng zdobywa si¢ W wyniku pozytywnych
proceséw zachodzacych na rynku lub w danym sektorze (Dietl, Royer i Stratmann,
2009, t. 51). Analizujac pojecie przewagi konkurencyjnej, mozna doj$¢ do wniosku,
ze tworzy si¢ ona wtedy, kiedy oferowane przez podmiot gospodarczy ustugi lub
produkty maja wigksze korzysci dla potencjalnego konsumenta przy minimalizacji
kosztow wzglednych. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej jest elementem strategii
konkurencyjnej, ktora polega na zdobyciu lepszej pozycji na rynku dzigki
zastosowaniu takiej strategii, ktorej nie moga wprowadzi¢ inne przedsigbiorstwa.
Przewaga konkurencyjna definiowana jest jako niepowtarzalna cecha produktu lub
ustugi, ktéra w mniemaniu klienta stanowi warto$¢ dodatkowg przy wyborze danego
dobra konsumenckiego (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk i Witczak, 2004, s. 272).
W dazeniu do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej niezbedne jest umiejetne
wykorzystanie zasobéw bedacych w posiadaniu przedsiebiorstwa (Rutka, 2003,
s. 348). Przewaga konkurencyjna jest uzalezniona od zasobow materialnych
I niematerialnych, ktérymi dysponuje dany podmiot gospodarczy (Fryzel, 2004,
s. 48). Liczne grono autorOw zauwaza wzrost znaczenia zasoboOw niematerialnych
w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Istotng rol¢ peini kapitat ludzki, wtym
organy zarzadcze (przywddcze), przeplyw informacji wewnatrz jednostki, renoma
przedsigbiorstwa irozpoznawalno$¢ marki oraz porozumienia 2z partnerami

biznesowymi (Low i Kalafut, 2004, s.36). Wedlug P. Lyona kompetencje
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I umiejgtnosci menedzera réwniez W znacznym stopniu wpltywaja na budowanie
przewagi konkurencyjnej (Lyons, 2007, t. 15). Zatem wielu ekonomistow twierdzi,
ze fundamentem W budowaniu cigglej przewagi konkurencyjnej sag istotne
kompetencje organizacji (Bratnicki, 2000, s. 15). Przewage konkurencyjng mozna
podzieli¢ réwniez na przewage nizszego rzedu oraz przewage wyzszego rzedu.
Przewage nizszego rzgdu cechuje stosunkowo niewielki naktad na zasoby sity
roboczej oraz surowce wykorzystywane w produkcji. Konkurenci wplywajg na jej
ograniczenie, poszukujac lepszych zrodet dostaw badz tez zmieniajagc obszar
prowadzonych dziatan. ZKkolei przewaga wyzszego szczebla opiera si¢
na wykorzystaniu dostepu do zaawansowanych technologii i oferowaniu szerokiej
gamy asortymentu przy jednoczesnym dbaniu o renome¢ marki. Zrodet przewagi
upatruje si¢ rowniez W dziatalno$ci inwestycyjnej, gléwnie poprzez lokowanie
srodkow w aktywa. Ponadto wysoko wykwalifikowana kadra oraz naktady na rzecz
badan i dziatan w kierunku rozwoju sprzyjaja umacnianiu przewagi na omawianym
poziomie. Podsumowujac, trwato$¢ przewagi budowanej w oparciu o0 koszty
catkowite jest znacznie mniejsza anizeli trwalo$§¢ przewagi uznajacej dostep
do innowacji. ,,Przewaga konkurencyjna to zbior atutow, ktore umozliwiajg
przedsiebiorstwu utrzymanie wysokiej efektywnosci w dlugim okresie oraz jego

harmonijny rozwd; ” (Strategor, 2001, s. 56).

2.5.3.1. Zrodia przewagi konkurencyjnej

Zrodta przewagi konkurencyjnej s3 zréznicowane W zaleznosci od rynkow
oraz sektorow, w ktorych dzialaja. Przedsigbiorstwa ciagle poszukuja nowych zrodet
przewagi konkurencyjnej, ktore sg trwale, niepowtarzalne oraz spersonalizowane
(Skawiniska, Cyrson i Zalewski, 2011, s. 58). Zrodet przewagi konkurencyjnej mozna
doszukiwa¢ si¢ wewnatrz, jak réwniez na zewnatrz organizacji. Do czynnikdéw
wewnetrznych zaliczy¢ mozna zasoby materialne i niematerialne oraz najistotniejsze
kompetencje pracownikéw, natomiast W sklad czynnikow zewngtrznych wchodzi
otoczenie blizsze idalsze (Fombrun iRindova, 1999, s. 693). Wedlug
S. Szymanskiego rodzaje zrodet przewagi konkurencyjnej sa nastgpujace

(Szymanski, 1995, s. 156):

e produkcyjne, konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa wynika 7 przywodztwa

kosztowego lub/i wyzszej jakosci. Przewaga kosztowa mozZe wynikac
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z: przyczyn zewnetrznych, zwigzanych 1 pozycjq przedsigbiorstwa
W otoczeniu lub przyczyn wewnetrznych zwigzanych 7 alokacjq zasobow,
dystrybucyjne, konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa wynika 7 nizszego kosztu
zamrazania kapitatu | kosztow transportu oraz lepszej obstugi nabywcow,
marketingowe, konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa wynika 7 lepszego
rozpoznania potrzeb rynku i w efekcie lepszego dostosowania produktu oraz
jego dystrybucji do tych potrzeb,

technologiczne, konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa wynika 7 pierwszenstwa,
osiggnietego  dzieki:  pracom  naukowo-badawczym, innowacyjnosci
technologicznej, innowacjom produktowym,

miejsce na  rynku, znak  przedsiebiorstwa,  patenty,  reputacja-
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa wynika 7 lojalnosci nabywcow wobec
znaku firmowego i unikalnosci produktu W przypadku posiadania patentow,
unikalnos¢  przedsiebiorstwa ijego  produktu, konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa wynika 7 osiggniecia pozycji minimonopolu poprzez
np. skuteczne roznicowanie produktu,

Jjakos¢ zarzgdzania, fachowosé zarzgdzania, talenty menedzerskie,

wiedza i informacja, duzq role odgrywa zdobywanie wiedzy na temat:
procesu produkcyjnego produktu, sprawnych systemow informacyjnych,
nabywcow itp.,

gospodarowanie czasem, zdolnos¢ do szybszego niz konkurenci reagowania
na zmiany rynkowe, umiejetnosci dziatania przedsiebiorstwa W diuzszym

horyzoncie czasowym ”.

M.E. Porter natomiast wyszczeg6élnit trzy zrodta zdobycia przewagi

konkurencyjnej (Porter, 2000, s. 16-52):

zwrocenie uwagi na zasoby I umiejetnosci przedsigbiorstwa,
efektywne prowadzenie dziatan w tancuchu wartosci,
akcentowanie pozycji na rynku.

Autorzy roznie podchodza do interpretacji metody uzyskiwania przewagi

konkurencyjnej. Dla niektorych  zZrodlem budowania trwalej przewagi

konkurencyjnej jest stosowanie reengineeringu, ktérego geneza si¢ga potowy lat 80.

XX wieku. Reengineering okreslany jest jako podejscie do funkcjonowania
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przedsi¢biorstwva W nowy sposob, jako radykalna zmiana procesow panujacych
w organizacji w celu osiggania wigkszej efektywnosci (Krzos, 2006, s. 89-103).
Koncepcja zaktada restrukturyzacje proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie.
Mniej uwagi nalezy poswieci¢c wyrobom iustugom, abardziej skupi¢ si¢
na potencjalnych konsumentach oraz statych klientach. Zmiany muszg by¢
fundamentalne, , konieczne jest odrzucenie  dotychczasowych — sposobow
funkcjonowania i wprowadzenie rewolucyjnych zmian w strukturach, procedurach,
prowadzgce zwykle do zupelnego przeprojektowania catej organizacji”
(Matwiejczuk, 2009, s. 51). W literaturze przedmiotu autorzy sa zgodni co do zasad,
na jakich opiera si¢ reengineering, uwzgledniajgc nastepujace elementy:

e nastawienie na potrzeby konsumenta,

e analiza procesow zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa,

e sprostanie przeszkodom, ktéore moze napotka¢ przedsiebiorstwo podczas

swojej dziatalnoscl,
e spojrzenie na rynek, zwrdcenie uwagi na rzeczy, ktore na pierwszy rzut oka

sg niedostrzegalne w dziatalno$ci podmiotu gospodarczego.

Na rynku bedacym przestrzenig, W ktorej przedsigbiorstwa konkurujg
o klienta, jest miejsce na rywalizacj¢ pomiedzy przedsigbiorstwami, jak rowniez
na wspotprace konkurentow (kooperacje) walczacych o tych samych potencjalnych
konsumentoéw. Organizacje, ktore stosuja taka metode, sa W stanie zdoby¢ przewage
konkurencyjng nad wigkszymi podmiotami w danym sektorze w realizacji
na przyktad duzego zamoéwienia, wiedzac o tym, ze ich moce produkcyjne
sg niewystarczajace, a chwilowa kooperencja da im szanse na wygranie przetargu
(Czakon, 2005, s. 8). Zaistniate warunki moga mie¢ realny wplyw na uzyskanie
przewagi na rynku, atym samym s3 zrodlem przewagi konkurencyjnej
(Smigielska, 2007, s. 53):

e lokowanie kapitatu w istotne z punktu widzenia firmy zasoby, stworzenie
relacji interpersonalnych,

e podnoszenie wzajemnych kwalifikacji oraz kompetencji z obszaru
dotyczacego danego sektora,

e wykorzystanie potencjatu intelektualnego w celu zbudowania innowacyjnego

produktu, ustugi,
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e zredukowanie kosztow transakcyjnych dzigki wydajniejszym metodom pracy.

2.5.3.2. Cechy przewagi konkurencyjnej

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wyszczegolnione cechy przewagi
konkurencyjnej, takie jak rodzaj, wiclko$¢ przedsiebiorstwa w stosunku
do konkurentéw oraz trwatos$¢.

Rodzaj przewagi konkurencyjnej zalezy od stosowanej przez podmiot
gospodarczy filozofii marketingowej. Podstawowy podzial strategii konkurencyjnej
pozwala wyodrebnic¢ strategie cenowa, dystrybucyjng, produktowa i promocyjna.

Wielko$¢ przewagi konkurencyjnej okresla zréznicowanie migdzy cechami
danego przedsigbiorstwa a cechami, ktore posiadaja organizacje konkurencyjne
z danego sektora. Rynek charakteryzuje si¢ ciggla dynamika rowniez za sprawa
zmian i preferencji konsumentow, dlatego przedsigbiorstwa powinny systematycznie
monitorowac sytuacje na rynku, aby moc dostosowaé si¢ do realnych warunkow
panujacych w sektorze (Flak i Gtod, 2012, s. 141).

Trwalo$¢  przewagi  konkurencyjnej uwzglednia aspekt czasowy
w zdobywaniu przewagi nad innymi przedsigbiorstwami na rynku. Zatem aby
zapewni¢ owg trwalo$¢, nalezy spelni¢ nastgpujace uwarunkowania (Stankiewicz,
2003, s. 348):

e ocena trendow i prognoza rynku,

e poszukiwanie innowacji i dostarczanie wysokiej jakosci produktow i ustug,
o cfektywne zarzadzanie wiedza,

o wykwalifikowani oraz zmotywowani pracownicy,

e inteligentni menedzerowie.

2.5.3.3. Sposoby osiagania przewagi konkurencyjnej

Przewage konkurencyjna uzyskuje si¢ poprzez wykazywanie si¢ lepsza oferta
produktowg badz ustugowa niz konkurenci. Do instrumentéw konkurowania zaliczy¢
mozna marketing-miX. Zdobywanie przewagi konkurencyjnej jest SciSle zwigzane
z efektem, jaki przedsiebiorstwo uzyskuje na rynku, a wiec pozycja konkurencyjna.
Trwalg przewage konkurencyjng uzyskuje si¢ nie tylko dzigki lepszej cenie oraz
jakos$ci oferowanych dobr, ale rowniez za pomocg kompetencji pracowniczych, ktore

niewatpliwie menedzerowie wykorzystuja w celu budowania przewagi
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konkurencyjnej. Umiejetnosci, ktore posiadaja cztonkowie organizacji, moga

przyczynic si¢ do (Tubielewicz, 2004, s. 172):

e clastycznego dostosowywania si¢ organizacji do panujacych trendow
na rynku,

e zaspokajania potrzeb potencjalnych konsumentow.

Kwalifikacje ikompetencje kadry menedzerskiej sg wazng skladowa
zdobywania trwalej przewagi konkurencyjnej. Kapitat ludzki jest nieodlagcznym
elementem funkcjonowania podmiotow gospodarczych. Doswiadczenie oraz
umiejetnos¢ wprowadzania innowacji jest nieocenione dla przedsigbiorstwa.
Zdobywanie przewagi konkurencyjnej moze odbywac si¢ W zaleznoS$ci od zrodia jej
pochodzenia, a tym samym mozna Wyszczegolni¢ przewage nizszego lub wyzszego
rzedu. Przewaga nizszego rzedu charakteryzuje si¢ niskimi kosztami roboczogodziny
pracownikow, surowcow iczesto W sposob dynamiczny jest zmniejszana przez
podmioty konkurencyjne, reorientacje dostawcy lub zmian¢ miejsca Kierowanej
firmy. Do przewagi wyzszego szczebla zaliczy¢é mozna wyzszy poziom
technologiczny, wigksza ofert¢ produktowa, renome¢ marki oraz utrzymywanie
statych  kontaktow z Kklientami w wyniku wysokiego kosztu zmiennosci
zrddet zaopatrzenia. Kolejnymi zrodtami przewagi konkurencyjnej wyzszego rzedu
sa miedzy innymi zainwestowanie kapitatu w Srodki trwale, wysokie kompetencje
kadry pracowniczej, pelnowartosciowe projekty badawczo-rozwojowe. Zdobycie
przewagi wyzszego szczebla zalezy rowniez od zawarto$ci nieopatentowanych
informacji praktycznych oraz metod funkcjonowania. Wnioskowa¢ mozna,
1z uzyskanie przewagi konkurencyjnej opartej na nizszych kosztach catkowitych jest
prostsze do zdobycia, natomiast jest w znacznym stopniu mniej trwate od przewagi
budowanej dzigki innowacyjnosci. Metod, ktore pomagaja W osiggnieciu
przewagi nad konkurencja, jest bardzo duzo. Za pozytywne uznaje si¢ tylko
te sposoby, ktore sg akceptowalne przez konsumentéw, a ktore trudno odwzorowac

przez najblizsza konkurencje.

2.5.4. Pozycja konkurencyjna oraz koncepcje oceny pozycji konkurencyjnej
Pojecie pozycji  konkurencyjnej jest skltadowg definicji przewagi
konkurencyjnej. Ocena ilosciowa Ijakosciowa oddziatywania podmiotu

gospodarczego w odniesieniu do przedsigbiorstw konkurencyjnych w danym
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sektorze ma bezposredni wptyw na pozycj¢ konkurencyjng. Przedsigbiorstwo, ktore
posiada umieje¢tnos¢ wdrazania skutecznego planu strategicznego, moze W efekcie
uzyskaé¢ lepsza pozycje konkurencyjng od innych jednostek dziatajacych na tym
samym rynku gospodarczym. Pozycja konkurencyjna jest efektem zdobycia
przewagi w srodowisku konkurencyjnym. Odnosi si¢ ona wprost do innych
konkurentow z danego sektora. Dynamiczny rozwoéj rynku oraz przedsi¢biorstw
konkurencyjnych ma wptyw na pozycje konkurencyjng podmiotu gospodarczego,
spadek lub wzrost moze by¢ spowodowany wybraniem zlej lub dobrej strategii
konkurencyjnej (Romanowska, 2004, s. 262). W praktycznym aspekcie to, jaka
pozycje konkurencyjng zajmuje dane przedsigbiorstwo, okresli¢ mozna na podstawie
przyjetych kryteriow diagnostycznych. W wielu pozycjach literaturowych mozna
znalez¢ informacje o oddziatywaniu czynnikéw zewnetrznych oraz wewnetrznych
na pozycje konkurencyjng. Do czynnikéw zewngtrznych zalicza  si¢
(Poniatowska-Jaksch, 2016, s. 59-61):

e czynniki ekonomiczne, a wigc kompetencje techniczne personelu organizacji,
ochrong patentéw, innowacje,

e czynniki spoteczne, czyli relacje z otoczeniem, elastyczno$¢ podmiotu
gospodarczego na zachowania konsumentow,

e czynniki rynkowe, to jest skala dzialania na rynku, wyniki sprzedazowe,
oddziatywanie dostawcow 1 konsumentow.

Natomiast czynniki wewngtrzne to:

e metoda konkurowania,

e przewaga konkurencyjna,

e obszary rynku, ktore wptywaja na funkcjonowanie przedsigbiorstwa,

e wdrazanie innowacyjnych rozwigzan wynikajacych z postepu technologicznego.
Nalezy wiec przyjac, ze pozycja konkurencyjna podmiotu gospodarczego

utatwia (Matejuk, 2003, s. 13):

o zwigkszenie efektywnosci procesow, sprzedaz wigkszej ilosci asortymentu
bez dodatkowych kosztow lub Dbardziej ekonomiczne podejscie
do dziatalno$ci w pordwnaniu do konkurencji,

e minimalizacj¢ ponoszonych naktadow dla okreslonego dziatania, podczas

gdy konkurencja nie moze pozwoli¢ sobie na takg strategie.
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Uzyskanie lepszej pozycji konkurencyjnej jest efektem zdobytej przewagi
konkurencyjnej, ktora jest celowym dziataniem danej strategii, a wiec przyjetego
planu strategicznego, i wypetianiem go okreslonymi celami (Moszkowicz, 2003,
5.294). Ocena pozycji konkurencyjnej jest kwestia wzgledng, poniewaz kazde
przedsigbiorstwo posiada unikatowe cechy, ktore wyrozniaja je na tle konkurencji.
Kiedy podmiot gospodarczy funkcjonuje w danych warunkach, wowczas mozliwa
jest ocena pozycji konkurencyjnej. Zatem aby moc okre$li¢ pozycje konkurencyjng
przedsi¢biorstwa, nalezy (Urbanowska-Sojkin, 1999, s. 96):

e ustali¢ jednoznacznie metode pomiaru poziomu konkurencyjnosci, w postaci
cechy statystycznej,
e zidentyfikowac cechy sektora w formie syntetycznej, mierzalnej.

Zalozenia wymienione powyzej s3 jednoznaczne 2z oceng pozycji
konkurencyjnej, ktorg przedstawia przedsigbiorstwo doradcze McKinsey. Ocena
opiera si¢ jest na dwoch kryteriach (Gierszewska i Romanowska, 2003, s. 183-185):

e konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, a wigc pozycji konkurencyjnej

W zestawieniu przedsiebiorstw z danego sektora,

e atrakcyjnosci sektora.

W klasycznym ujg¢ciu miarg pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest
procentowy udzial w danym sektorze oraz kondycja ekonomiczna. Podmiot
gospodarczy, ktory posiada znaczacy udzial w rynku, zdobyt go dzigki zastosowaniu
lepszej strategii niz podmioty konkurencyjne. Kiedy udzial wrynku jest duzy,
to najcze$ciej znajduje to odzwierciedlenie na wyniku finansowym. Pozycja
konkurencyjna okresla bezposrednio wptyw danego podmiotu gospodarczego
na rynek, atym samym wyraza site rynkowa. W literaturze przedmiotu wystepuja
kryteria takie jak (Strategor, 2001, s. 68):

e zalezny od wielu czynnikoéw udziat w sektorze,

e rozpoznawalno$¢ marki,

e wiedza i umiejetnosci techniczne oraz zastosowane technologie,
e oplacalno$¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.

C. Bowman oraz D. Faulkner okreslaja pozycj¢ konkurencyjng wynikajaca
z dwoch aspektow (Bowman i Faulkner, 1996, s. 9-11):

e postrzeganej wartosci uzytkowej produktu firmy,

e ceny zakupu.
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Inna grupa autoré6w natomiast jest zdania, Ze pozycja konkurencyjna
przedsigbiorstwa opisywana jest czesto przez dwa wskazniki (Pier$cionek, 2003,
s.148):

e udzial firmy w rynku,

e sytuacje finansowa przedsigbiorstwa.

Niewatpliwg zaletg metody analizy wskaznikowej jest krotki czas wykonania
badania oraz mozliwos¢ efektywnego przeanalizowania operacji gospodarczych oraz
procesow zachodzacych W przedsigbiorstwie. Za standardowe przyjmuje si¢ cztery
obszary analizy wskaznikowej, stuzace ocenie (Flak i Gtod, 2012, s. 173-174):

e plynnosci finansowej,

e zadluzenia,

e sprawnosci dzialania,

e rentownosci.

Poszczegbdlne wskazniki, ktore sg stosowane w analizie finansowej, oblicza¢
mozna na podstawie (Flak i Gtod, 2012, s. 174):

e informacji okre$lajacych sytuacj¢ miedzy poczatkiem akoncem okresu
sprawozdawczego; wyniki, ktore zostang uzyskane na podstawie wyliczenia
takiego wskaznika, opisuja zmiany i wptyw podjetych decyzji na dziatanie
przedsigbiorstwa,

e wielkosci $rednich — okresla si¢ je na podstawie sumy stanu W poczatkowym
oraz koncowym okresie sprawozdawczym, a nastepnie dzieli si¢ przez 2.
Warto mie¢ na uwadze zasady korzystania z analizy wskaznikowej podczas

wykorzystywania sprawozdan finansowych, poniewaz wpltywa ona bezposrednio
na jako$¢ analizy oraz okre§la  poprawnos¢  opisanych  wnioskow
(Gorczynska, Wieczorek-Kosmala i Znaniecka, 2008, s. 61-62):

e wskazniki finansowe nie nalezg do zbioréw ujednoliconych, w literaturze
przedmiotu stosowane s3a rézne metody obliczania danych wskaZznikow.
Warto zatem sprawdzi¢, jaka metoda zostata uzyta podczas obliczenia danego
wskaznika, ktory bedzie analizowany,

e analiza pojedynczego wskaznika nie jest efektywna, w krotkim odcinku
czasowym wnioskowanie powinno odbywa¢ si¢ dla okreslonych grup

wskaznikow, czgsto W dhluzszym przedziale czasowym,
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e system ksiegowy umozliwia podglad i ingerowanie w wartoSci
poszczegbdlnych elementow bilansu,

e wskazniki finansowe nie odzwierciedlaja W catosci aktualnych danych
przedsicbiorstwa, wskazniki te przedstawiajg obszar finansowy podmiotu
gospodarczego w danym czasie. W praktycznym ujeciu czesciej spotkac
mozna wskazniki obliczane na podstawie danych wyrazajacych stan zjawiska

na poczatku i koncu okresu sprawozdawczego.

2.6. Metody ocen konkurencyjnosci
Wedhug uczonych uznaje si¢, ze konkurencyjno$¢ w aspekcie teoretycznym
jest nietatwa do wdrozenia podczas prowadzenia analiz realnych procesow

zachodzacych w gospodarce.

2.6.1. Analiza SWOT
Jedng z najpopularniejszych technik analizy strategicznej jest analiza SWOT.

To badanie silnych i stabych stron podmiotu oraz szans i zagrozen pojawiajacych si¢
przed nim. Punktem wyj$cia W procesie okreslania celow jest odpowiedz na trzy
podstawowe pytania:

e Czym jest podmiot badan dzis?

e Czym powinien by¢ w przysztosci, jaka mamy wizje jego funkcjonowania?

e Jaka powinna by¢ droga dojscia do pozadanego przyszlego stanu, jakie

rozwiazania powinny zosta¢ wybrane?

Pozytywne Negatywne
w
= =
S
e Mocne strony Stabe strony
=
Szanse Zagrozenia

Zewnetrzne
{cechy otaczenia)

Rysunek 2.1. Analiza SWOT

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Katkowska i in., 2010, s. 111-112

Analiza SWOT polega na uporzagdkowaniu zebranych informacji o podmiocie
badan i przydzieleniu ich do jednej z czterech grup (Frejtag-Mika, 2006, s. 191):
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e S (Strengths) — mocne strony: wszystko to, co stanowi atut, przewagg, zalete
analizowanego obiektu,

e W (Weaknesses) — stabe strony: wszystko to, co stanowi stabos¢, bariere,
wadg analizowanego obiektu,

e O (Opportunities) — szanse: wszystko to, co stwarza dla analizowanego
obiektu szans¢ korzystnej zmiany,

e T (Threats) — zagrozenia: wszystko to, co stwarza dla analizowanego obiektu
niebezpieczenstwo zmiany niekorzystne;.
Analiza SWOT jest bardzo uzytecznym narzedziem wykorzystywanym

do analizy ogo6lnej sytuacji podmiotu gospodarczego lub sektora gospodarki.

2.6.2. Analiza SPACE

Analiza strategiczna przedsigbiorstwa wykorzystuje metode SPACE
do skutecznego zdiagnozowania, a nast¢pnie okreslenia kierunku rozwoju
przedsigbiorstwa. Jest ona korzystna, by méc zarzadzaé ryzykiem, atym samym
wybra¢ najbardziej bezpieczna, jak roéwniez najskuteczniejsza $ciezke rozwoju
organizacji.

Autorami analizy SPACE (Strategic Position and Action Evaluation)
sa J.A. Rowe, R.O. Mason oraz K.E. Dickel. Doktadne ttumaczenie z jg¢zyka
angielskiego okresla analizg strategicznej pozycji razem z przeprowadzeniem oceny
danej jednostki organizacyjnej. Celem wyzej wymienionej analizy jest doktadne
okreslenie, jaka pozycje strategiczng posiada organizacja w aspekcie wewngtrznym
oraz zewngtrznym. Wymiar wewnetrzny odnosi si¢ do dziatan zachodzacych
wewnatrz organizacji, natomiast zewngtrzny jest okreslany z elementami otoczenia
zewnetrznego, ktore ma posredni lub bezposredni wpltyw na dziatanie catego
przedsigbiorstwa.

Analiza SPACE opiera si¢ na czterech zmiennych, ktére sg niezbedne do
przeprowadzenia szczegétowej, jak rowniez rzetelnej analizy (Multan, Bombiak

i Chylek, 2018, s. 133).
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Zmienne wystepujace
w analizie SPACE

| Zmienne dotyczace Zmienne dotyczace
jednostki organizacyjnej otoczenia
Sita finasowa Sita sektora
Pozycja Stabilnosc
konkurencyjna sektora

Rysunek 2.2. Zmienne analizy SPACE
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie Multan, Bombiak i Chytek, 2014, s. 133

Analiza SPACE jest pomocnym instrumentem, skutecznym podczas
przeprowadzenia badania w organizacji funkcjonujacej w danym sektorze, natomiast
jezeli przedsigbiorstwo prowadzi procesy biznesowe W roznych sektorach, konieczna
jest analiza dla poszczegdlnych sektorow odrebnie. W rezultacie podczas analizy
SPACE moze doj$¢ do sytuacji, ze przedsigbiorstwo W zalezno$ci od sektora musi
budowac swoja strategie W sposob zrdéznicowany. Metod¢ SPACE mozna stosowac
w przypadku, gdy podmiot badania funkcjonuje w sektorze dojrzatym, ktory
charakteryzuje si¢ takimi cechami jak (Krupski, 1999, s. 173):

e rzadsze zglaszanie zmian W zapotrzebowaniu konsumentow,
e agresywna polityka pomig¢dzy rynkowymi konkurentami,

e innowacyjnos¢ na stabym poziomie,

e ograniczenia dotyczace opcji strategicznych.

W  tym przypadku tworzone s3 strategie behawioralne rodzaju
K. Przedsigbiorstwo, ktore funkcjonuje w stabo rozwinigtych sektorach,
charakteryzuje sig:

e dynamicznymi zmianami popytu,
e sukcesywnym wdrazaniem nowych technologii,
e cigglymi zmianami i niepewnoscig otoczenia konkurencyjnego,

e wykorzystywaniem roznych strategii dziatania.
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Wowczas stosuje si¢ inny rozktad na osi wspotrzgdnych wraz z objasnieniem
uzyskanych wynikow koncowych.

Zrealizowanie badania okreslong metoda umozliwia zidentyfikowanie
okre$lonej  strategii, = wskazujagc  najbardziej  pozadang i mozliwa
do zaimplementowania w organizacji, aby moc skutecznie a takze efektywnie
ja wykorzysta¢. Mozna Wyr6zni¢ nastepujace strategie: zachowawcza, agresywna,

defensywna, konkurencyjna.

2.6.3. Macierz Boston Consulting Group

Macierz BCG zostala stworzona przez Bostonska Grupe Konsultingowa
w 1969 roku. Wykorzystywana jest do dnia dzisiejszego jako metoda zarzadzania
portfelem przedsiebiorstwa. Analiza BCG to metoda shuzaca do zidentyfikowania
pozycji konkurencyjnej produktu na rynku. Kluczowym przeznaczeniem jest
wsparcie w tworzeniu efektywnej struktury portfela produktowego podmiotu
gospodarczego, w sktad ktorego wchodza (Griffin, 2004, s. 270-273):

e okreSlone ilosci nowych produktow, ktore w dtuzszej perspektywie czasowej
beda rentowne,

e zadowalajace ilosci wyrobow, ktore sa w stanie napedza¢ aktualny rozwoj
produktowy,

e usunigcie z oferty produktow, ktore przynosza straty.

Macierz BCG umozliwia analize produktowa wedlug nastepujacych
kryteriow: tempo wzrostu rynku oraz wzglgedny udzial w rynku. Pierwsze kryterium
mozna zmierzy¢ za pomoca:

e wzrostu sprzedazy W cenach biezacych,

e wzrostu sprzedazy w cenach statych,

e prognozowania tendencji w przysztosci.

Natomiast udziat w rynku mozna zmierzyc¢:

e sprzedazg przedsigbiorstwa W poréwnaniu do sprzedazy najgrozniejszego
konkurenta,

e sprzedazg przedsigbiorstwa W poréwnaniu do sprzedazy trzech
najgrozniejszych konkurentow,

e sprzedazg przedsigbiorstwa W stosunku do catos$ci sprzedazy na rynku.

Macierz BCG charakteryzuje si¢ wyodrebnieniem czterech produktow: znaki
zapytania, gwiazdy, dojne krowy, zbite psy. Znaki zapytania naleza do produktow,
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ktore sa na etapie wdrozenia na rynku. Wigze si¢ to z niepewnosciag oraz ryzykiem
niezaakceptowania tych produktow przez konsumentow. Aby  dotrze¢
do potencjalnych nabywcoéw, nalezy ponies¢ wysokie koszty na marketing
produktowy. Gwiazdy cechuja si¢ wysokim udziatem w rynku, sg na etapie rozwoju
produktowego. Sa to produkty, ktore zarabiajg, atym samym jest mozliwo$é
inwestowania w poprawe jakosci produktu oraz lepsze pozycjonowanie za pomoca
narz¢dzi marketingowych. Produkty z grupy dojne krowy sg usytuowane na rynku
dojrzalym o stosunkowo stabym wzroscie popytu. Posiadaja duzy udzial wraz
z bardzo dobrymi wynikami sprzedazowymi. Nie muszg by¢ promowane na rynku,
poniewaz ich marka jest silna i rozpoznawalna przez konsumentéw. Osiggane zysKi
moga by¢ wykorzystane do wspierania produktow z grupy znaki zapytania. Zbite psy
sa to produkty niszowe oraz majace niski poziom wzrostu popytu. Nalezg do nich
produkty juz wycofywane z rynku, poniewaz nie sg akceptowalne przez trendy
panujace na rynku konsumenckim. Nie sa wspierane przez marketing

(Obtoj, 2014, s.171-174).

2.6.4. Macierz McKinseya

Macierz zostata stworzona przez przedsigbiorstwo konsultingowe McKinsey
& Co. wlatach siedemdziesiatych. Definiowana jest rowniez jako macierz
atrakcyjnosci produktu lub macierz atrakcyjnosci rynku. Macierz McKinseya jest
elementem metod analizy portfelowej, a podmiotem badanym jest strategiczna
jednostka biznesu (SJB), w ktorej zdefiniowane sg cele dziatania, grupy produktowe
oraz konsumenci. SJB jest to wydzielona cz¢s¢ podmiotu gospodarczego
funkcjonujgca na osobnym rynku zewne¢trznym. (Johnson, Scholes i Whittington,
2010, s. 27). Cechuje si¢ okreSlong strategia dzialania wedlug nastepujacych
sktadowych: wyr6b wraz ze zastosowana technologiag, konsumenci wraz
z autonomicznym zatwierdzaniem decyzji zgodnie z przyjeta koncepcja rozwojowa
przedsicbiorstwa (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk i1 Witczak, 2007, s.189).
Strategiczne jednostki biznesu posiadajg informacje na temat konkretnych
konkurentow oraz dostawcoéw, majg roéwniez okresSlone strategie, ktore
wykorzystywane sg do konkurowania na rynku o potencjalnego konsumenta. Celem
wydzielania jest wspdlne zbudowanie jednej struktury z réznych branz, tyle, ile jest
potrzebne, by zdoby¢ przewage konkurencyjng (Gierszewska i Romanowska, 2007,

s. 222). Macierz McKinseya wykorzystywana jest do przedstawiania catego zakresu
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funkcjonowania przedsigbiorstwa dzialajacego W réznych sektorach. Bada portfel
produktowy bardziej kompleksowo w poréwnaniu do macierzy Boston Consulting
Group. Fundamentalna koncepcja macierzy McKinseya (Janasz K., Janasz
W. i Szopik-Depczynska, 2010, s. 209) jest nastepujaca:
e przedsicbiorstwo musi funkcjonowa¢ w obszarach najbardziej dla siebie
atrakcyjnych, a rezygnowac z rynkow nieatrakcyjnych,
e przedsicbiorstwo musi lokowa¢ wyroby o silnej pozycji konkurencyjnej,
natomiast zaprzestawaé dziatan, gdzie pozycja konkurencyjna jest stabnaca.
Strategiczne jednostki biznesu sa uporzadkowane W macierzy na podstawie
dwoéch czynnikow: atrakcyjno$¢ sektora, czyli miejsca, gdzie funkcjonuja oraz
konkurencyjnej sity danej SJB. Strategiczna jednostka biznesu jest odpowiedzialna
za zdolnos$¢, ktorg wykorzystuje si¢ do osiggania przewagi na okreslonym obszarze
rynku. Do kazdej zmiennej przypisane sa wartosci: wysoka, $rednia, niska, ktore
w konsekwencji tworza macierz dziewigciopolowa, ktéra ma za zadanie odkrycie
stabych i silnych stron asortymentu produktowego oraz wskazanie standardowych

strategii, ktore organizacja musi zastosowac.

2.7. Mierniki oceny konkurencyjnosci

Konkurencyjno$¢ jest fundamentalng cecha oceny podmiotu gospodarczego.
Nie istnieje jednoznaczna metoda pomiaru konkurencyjnosci ze wzgledu na brak
miedzy innymi definitywnej interpretacji Samego pojecia, wystgpowanie czynnikOw
cigzko mierzalnych. Ze wzgledu na taki stan rzeczy nalezy zwrdci¢ uwage na trzy
zasady dopasowywania miernik6w W ocenie konkurencyjnosci (Olczyk, 2008, s.47):
e widoczna reguta — okresla dang definicje konkurencyjnosci wraz z wyborem
metody pomiaru. W przedsigbiorstwie, gdzie konkurencyjnos$¢ okreslana jest
jako na przyktad osigganie lepszego poziomu efektywnosci, nalezy stosowac
mierniki, ktore sg adekwatne do danych. W tym przypadku powinno
stosowac si¢ wskazniki efektywnosci,
e dominujgce podejécie — zalecane jest stosowanie kilku miar, aby prawidtowo
zrealizowaé oceny konkurencyjnosci oraz jej analizy, biorac pod uwage
mierniki zgodne z zakresem czasowym oraz rozumieniem pojecia

konkurencyjnosci,
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wlasciwa analiza konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zobligowana jest

do odniesienia si¢ do zmiennych kierunkéw i nat¢zen uzytego miernika

oceny konkurencyjnosci.

Zalozenia

rozdzielenia miernikdow konkurencyjnosci

ze wzgledu na (Olczyk, 2008, s. 49):

e okresy czasowe (statyczne, dynamiczne),

e sposoOb mierzenia (ex ante i ex post),

e sposob konkurowania (cenowe, pozacenowe),

e stopien |

zakres

agregacji  informacji oraz

I zdezagregowane).

danych

wolno roztozy¢

(syntetyczne

W tabeli 2.5. przedstawiono przykladowe mierniki, ktoére da si¢ zastosowaé

W ocenie konkurencyjnos$ci przedsi¢biorstwa.

Tabela 2.5. Podstawowe mierniki konkurencyjno$ci

Mierniki oceny

Mierniki oceny potencjalu

Mierniki oceny

pozycji konkurencyjnego stosowanych

konkurencyjnej instrumentow
konkurowania

1. Udziat 1. Mozliwosci finansowania: 1. Cena produktu /

przedsiebiorstwa dziatalnos¢ biezaca, postep ustug

(produktu) w rynku | wynikajacy z kapitatu wiasnego badz

% udziat obcego

W sprzedazy,
dynamika sprzedazy

— zZmiany w pozycji.

2. Kondycja
finansowa:
(rentownos¢, stopa
zwrotu z inwestyciji,

warto$¢ dodana itp.)

2. Jako$¢: kadry zarzadzajace;j
poszczegbdlnymi dziatami firmy,
produktu / ustugi, systemu

motywacyjnego i informacyjnego

2. Jako$¢ produktu
/ushug

3. Nowoczesnos¢

3. Liczba
wygranych

3. Technologia: zarzadzania finansami

przedsigbiorstwa, urzadzen

4. Kompleksowos¢

oferty
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przetargéw do
liczby przetargow
przegranych (udziat
dynamika zmian) —
miernik
konkurencyjnosci

czynnikowej

produkcyjnych, informatycznych,

poziom nowoczesnosci

5. Opakowanie

4. Naktady na: B+R, dziatania 6. Terminowos¢
marketingowe, logistyke, zatrudnienie | dostaw
5. Elastyczno$¢: systemow produkeji, | 7. Warunki:

organizacji, polityki cenowej

platnosci, gwarancji

6. Kultura organizacyjna

8. Reklama
I promocja

sprzedazy

7. Ranga nadawana
W przedsigbiorstwie: problemom
zapewniania jakosci, ekspansji na

rynek zagraniczny

8. Dostep do: kluczowych zasobdw,
technologii, zaopatrzenia, dystrybucji,

kapitatu, informacji, wiedzy

9. Dogodnos¢
zakupu (dostepnosc)

9. Stopien: wypracowania klarownej
wizji rozwoju, identyfikacji
pracownikow z celami
przedsigbiorstwa, znajomosci firmy,
konkurentow oraz potrzeb klientow, jej
produktow na rynkow, wykorzystania
zdolnosci produkcyjnych, postrzegania

(reputacja, wizerunek, renoma) firmy

10. Czestotliwos¢
wprowadzania

nowych produktéw

11. Zakres ustug

posprzedaznych

10. Poziom: obstlugi, kompetencji,
wiedzy, kosztow, innowacyjnosci,
dostgpnosci, akceptacji kierownictwa

przez zatoge

12. Marka produktu
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11. Sktonnos¢ : pracownikow do

wspolpracy | zmian

Zrodlo: Walas-Trebacz, 2013, s. 33-40

W skali mikro podczas oceny konkurencyjnosci podmiotow gospodarczych
weryfikowane sa wskazniki efektywnos$ci mikroekonomicznej, w sktad ktérych
wchodza migdzy innymi wyniki ekonomiczno-finansowe oraz elementy skladajace
si¢ na budowanie potencjatu konkurencyjnosci, np. sprzedaz zagraniczna, innowacje,

zysk finansowy, nowoczesny park maszynowy.

2.8. Rola kapitalu spolecznego i ludzkiego we wzroscie konkurencyjnosci
W literaturze przedmiotu mozna zaobserwowa¢ W ostatnich latach wzrost

ilosci badan dotyczacych wspoélzaleznosci miedzy kapitalem spotecznym
a rozwojem gospodarczym. Termin ,kapital spoteczny” z powodu specyfiki
interdyscyplinarnej  jest roznie definiowany przez reprezentantow nauk
ekonomicznych (ckonomia, zarzadzanie) oraz spolecznych (psychologia,
politologia). E. Skawinska uznaje, ze w ekonomii kapitat spoteczny okreslany jest
jako (Skawinska, Cyrson i Zalewski, 2011, s. 124):

e warunek sprawnosci systemu ekonomicznego i zarzqdzania,

e warunek przedsiebiorczosci,

e warunek rozwoju sieci firm i klastrow,

e umiejetnos¢ wspolpracy i koordynacji,

o warunek produktywnosci czynnikow wytworczych,

e koncepcja tadu rynkowego,

o czynnik wplywajgcy na rynek pracy,

e element przyjecia koncepcji okreslonego typu gospodarki rynkowey,

o narzedzie ksztaltujgce kulture organizacyjng | proces transformacji”.
W naukach spolecznych pojecie kapitatu spotecznego rozumiane jest jako:

e sie¢ powiazan, W ktorych wystgpuja normy oraz wzajemne zaufanie — cechy

te sg niezbedne do wspotpracy W osigganiu wspdlnego celu,
e kapitat spoteczny okreslany jako zestaw niezbgdnych cech, ktore umozliwiaja

nawigzanie kontaktow w zbiorowosci.
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Fundamentem wyzej wymienionych koncepcji jest:
e wzajemne zaufanie mi¢dzyludzkie oraz  poszanowanie  migdzy
przedsigbiorstwami,
e normy moralne,
e wierno$¢, jednos¢,
e relacje towarzyszace obywatelskiej aktywnosci.

W aspekcie ekonomicznym zaktada sie, ze kapitat spoteczny, ktory
niewatpliwie mozna zakwalifikowa¢ do czynnikow nieekonomicznych, stanowi
nieodlaczny element funkcjonowania gospodarki. Okre§lany jest mianem
instrumentu, niezbednego do tworzenia kapitatu ekonomicznego. Bank Swiatowy
okresla kapital spoteczny mianem ,,norm i stosunkow spolecznych osadzonych
W strukturach spotecznych umozliwiajgcych ludziom koordynowanie dzialan
| osigganie pozgdanych celow”, natomiast F. Fukuyama definiuje pojecie kapitatu
spotecznego jako zestaw umiejetnosci, ktore wpltywaja na poziom wspolpracy
miedzy ludZzmi w danej grupie, przedsigbiorstwie w celu zdobycia wyznaczonych
celow (Fukuyama, 2007, s. 20). Tworzenie kapitalu spotecznego zachodzi
W momencie ciaglej wymiany wiedzy migdzy instytucjami panstwowymi,
organizacjami oraz spoleczenstwem. Rozpatrywany jest W trzech aspektach:
strukturalnym  (sieci relacji), relacyjnym (odpowiedzialno$¢), poznawczym
(zainteresowania).

Wymiar strukturalny dotyczy cech systemu spotecznego oraz wzajemnych
powigzan. Najistotniejsze jego elementy to: wystepowanie powigzan sieciowych
miedzy jednostkami, badZz tez ich brak, uktad i struktura sieci pod wzglgdem
koncentracji i waznosci powigzan wedlug przyjetego porzadku organizacyjnego.

Wymiar relacyjny okresla relacje powstate w wyniku wczes$niejszych
kontaktow. Odnosi si¢ W szczegdlnosci do wigzi migdzyludzkich poprzez
okazywanie szacunku i przyjacielskiej postawy. Cechy niewatpliwie temu
sprzyjajace to: rzetelnos¢, zaufanie, przepisy i kary za ich nieprzestrzeganie.

Wymiar poznawczy odnosi si¢ do przejawow opisujgcych realia.
Podstawowymi elementami w ujeciu kapitatu spotecznego sa wspolny jezyk, kody
oraz opowiesci. W tabeli 2.6. zawarte zostaly definicje kapitatu spotecznego réznych

autorow.
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Tabela 2.6. Definicje kapitatu spotecznego W uje¢ciu autoréw zagranicznych

Powigzania

Autor

Definicja kapitalu spolecznego

Zewngtrzne

Baker

Zasob, ktory podmioty pozyskuja z konkretnych
struktur spotecznych, a nastgpnie wykorzystuja
do realizacji swoich intereséw, jest tworzony

przez zmiany w stosunkach miedzy podmiotami.

Belliveau,
O’Reilly, Wade

Indywidualna sie¢ osobistych powigzan oraz

elitarnych powigzan instytucjonalnych.

Bourdieu

Suma aktualnych i potencjalnych zasobow, ktore
zwigzane sg Z posiadaniem trwalej sieci, mniej lub
bardziej

zinstytucjonalizowanych relacji

wzajemnego poznania i uznania.

Boxman, De

Graaf, Flap

Liczba osob, ktére moga udzieli¢ wsparcia, oraz

zasoby, jakimi te osoby dysponuja.

Burt

Przyjaciele, koledzy
dzigki

z kapitatu ludzkiego i finansowego.

oraz bardziej ogolne

kontakty, ktérym mozna korzystaé

Knoke

Proces, wktorym podmioty spoleczne tworza
i mobilizuja swoje powiazania sieciowe w ramach
| pomiedzy organizacjami w celu uzyskania dostepu

do zasobdw innych podmiotow spotecznych.

Portes

Zdolno$¢ podmiotéw do zapewnienia korzysSci

z tytulu czlonkostwa W sieciach spotecznych

i innych strukturach spotecznych.

Wewngetrzne

Brehm, Rahn

Sie¢ wspolnych relacji miedzy obywatelami, ktora
ulatwienia rozwigzanie problemow dziatania

zbiorowego.

Coleman

Nie jest to jeden, lecz wiele roznych bytow majacych
dwie wspolne cechy: sktada si¢ z pewnych powigzan
istniejacych w ramach struktury spotecznej i utatwia
pewne dziatania jednostek funkcjonujacych w
ramach tej struktury.

Inglehart

Kultura zaufania i tolerancji, w ktorej wytaniaja
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si¢ rozbudowane sieci dobrowolnych

stowarzyszen.

Portes,

Sensenbrenner

Dzialania W zbiorowosci, ktore majg wpltyw

na cele gospodarcze.

Putnam

Cechy organizacji spotecznej, takie jak sieci,
normy i zaufanie spoteczne, ktore ulatwiajg

koordynacje i wspotprace dla wspdlnego dobra.

Thomas

Dobrowolne  $rodki  1procesy  opracowane
w ramach spoleczenstwa obywatelskiego, ktore

promuja rozwoj calej zbiorowosci.

Zewngetrzne
oraz

wewnetrzne

Loury

Naturalnie wystepujace relacje spoleczne wsrod
osOb, ktore promuja lub wspieraja nabywanie

umiejetnosci | cech cenionych na rynku

Nahapiet,
Ghoshal

Suma zasobdw rzeczywistych lub potencjalnych,
pochodzacych oraz osadzonych w sieci relacji
oraz dostepnych za posrednictwem sieci relacji
posiadanych przez indywidualng jednostke lub
jednostke spoteczna; kapitat spoteczny obejmuje
zatem zarowno sieci, jak 1aktywa, ktore mogg

zosta¢ uruchomione przez te siec.

Pennar

Sie¢  relacji  spolecznych ~ wplywajacych
na indywidualne zachowania, atym samym

na wzrost gospodarczy.

Schiff

Zestaw elementéw struktury spolecznej, ktore
wplywaja na stosunki migdzy ludzmi i stanowig

naktady produkcji lub funkcji uzytecznosci.

Woolcock

Informacje, zaufanie inormy wzajemnos$ci

tkwigce w sieciach spolecznych.

Zrodto: Grzesik, 2014, s. 679-680

Definicje kapitalu spotecznego sa zblizone, natomiast mozna dostrzec rdznice

wynikajgce przede wszystkim z powigzan zewnetrznych (kontakty, ktore sg nawigzywane

Zinnymi podmiotami),

wewnetrznych — (struktury  powigzan wsrod  podmiotow

W zbiorowosci), czy tez polaczenia obu typow powigzan (Adler i Kwon, 2002, s. 18).
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Rozdzial 3. Rola menedzera | zarzadzanie kapitalem ludzkim

w otoczeniu konkurencyjnym

3.1. Menedzer — podstawowe definicje

Geneze klasy menedzeréw datuje si¢ na XIX wiek. W tym okresie podmioty
gospodarcze postanowity przyjmowaé do pracy systematycznie rosngcg liczbe osob
z dziatow ksiggowosci oraz dziatow technicznych, ktore mialy zarzadzaé
przedsigbiorstwem. W Anglii grupe ksiggowych oraz inzynierow okreslono
menedzerami, natomiast pracownicy w urzgdach publicznych byli nazywani
urzednikami albo biurokratami. Na szczycie hierarchii biurokratycznej znajdowali
si¢ pracownicy administracyjni, a pracownicy z grupy menedzerow lokowali si¢
o poziom nizej (Adair, 2007, s. 38). W literaturze przedmiotu poj¢cie menedzer
ma wielorakie znaczenie. Menedzerem jest kazdy pracownik, ktory posiada funkcje
do zarzadzania przedsigbiorstwem lub wydzielonym fragmentem, niezaleznie
od tego, jaka ma pozycje w strukturze organizacyjnej. W takim pojmowaniu
okreslenie menedzer przyjmuje si¢ dla takich stanowisk jak: dyrektor, kierownik,
zwierzchnik (Ornatowicz, 2008, s.111). Wedlug podejscia P.F. Druckera
menedzerem jest ,,kazdy pracownik umystowy, ktory z tytutu swojego stanowiska lub
wiedzy odpowiada za wkiad pracy wplywajgcy fizycznie na zdolnosé¢ organizacji
do osiggnie¢” (Drucker, 1994, s. 17-18). We wspolczesnej organizacji
podstawowym zadaniem menedzera jest przygotowanie stanowisk pracy. Menedzer
to osoba, ktéra w swoim zakresie obowigzkow posiada: okre§lanie strategii
decyzyjnosci, ustalenie rodzaju  kontroli, organizowanie, motywowanie
podwtadnych, podejmowanie kluczowych decyzji biznesowych (Kuc, 2000,
5.54-55). Osoba bedaca na stanowisku menedzerskim podejmuje decyzje, ktdre maja
bezposredni wplyw na zarzadzanie podmiotem gospodarczym na rynku (Penc, 2008,
$.96). Kierownik wyzszego szczebla to funkcja, ktéra powinna da¢ mozliwos¢
spojrzenia na organizacj¢ W Szerszej perspektywie. Powinien on umie¢ radzi¢ sobie
Z problemami zarzadczymi oraz ogranicza¢ ryzyko, majac na uwadze efektywno$¢
realizacji zadan. Musi charakteryzowac si¢ obszerng wiedza specjalistyczng, a tym
samym realnie wplywac na dziatania swoich podwtadnych i by¢ dla nich przyktadem
do nasladowania. Sprawne zarzadzanie wymaga efektywnego menedzera, ktory jest
pewny siebie, potrafi radzi¢ sobie ze stresem, a jego kwalifikacje muszg pokrywaé

si¢ ze standardami przyjetymi przez organizacj¢. Kierownik to osoba, ktoéra
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W organizacji posiada funkcje zarzadcze, od najnizszego poziomu, np. Mistrz,
az do najwyzszego poziomu, np. prezes zarzadu (Steinmann i Schreyogg, 2001,
S. 45). , Menedzerem nazywa si¢ osobe upetnomocniong przez wlascicieli
przedsiebiorstwa, aby na biezgco kierowata jego dziatalnoscig. Termin ,,menedzer”
uzywany  jest zarowno W odniesieniu do  zatrudnionych  pracownikow
na stanowiskach kierowniczych, jak rowniez do wilascicieli przedsiebiorstw
bezposrednio zaangaZowanych W zarzgdzanie” (Kubik, 2005, s. 71). Wedlug
niektorych zrodet menedzerow dzieli si¢ ze wzgledu na posiadane przez nich cechy
na wydzielone grupy (Griffin, 2000, s. 45-46):

e menedzerowie ze szczebla najwyzszego, stanowia nieliczng grupge osob
z kadry kierowniczej. Nalezg do nich pracownicy na stanowiskach prezesow,
wiceprezesow,  dyrektorow  generalnych.  Odpowiedzialni s3  oni
za funkcjonowanie calej organizacji, strategi¢, rozwdj, polityke
przedsigbiorstwa, wyznaczanie plandw strategicznych, taktycznych oraz
operacyjnych. Reprezentuja organizacj¢ na rynku i sg zaangazowani
w podejmowanie kluczowych decyzji biznesowych,

e menedzerowie szczebla Sredniego, w sktad tej grupy wchodzi najwicksza
liczba 0s6b z kadry menedzerskiej. Przyktadowymi reprezentantami tej grupy
sa. kierownicy zakladow, naczelnicy zespotéw, szefowie wydzialow.
Ponosza odpowiedzialno$¢ za wykonywanie zadan wpisanych w polityke
przedsigbiorstwa 1 realizacje planow stworzonych przez pion menedzerow
szczebla najwyzszego oraz funkcj¢ zarzadzania (planowanie, organizowanie,
kontrolowanie, motywowanie) pracownikow bedacych menedzerami
nizszego szczebla,

e menedzerowie szczebla najnizszego, W zakresie ich obowigzkow jest nadzor
oraz koordynacja dziatan pracownikow wykonawczych. Potocznie okreslani
sg jako ,,pracownicy dozoru”. Do przedstawicieli grupy kierownikow
szczebla najnizszego nalezg: brygadzista, mistrz, a nawet kierownik biura.
Osiagnigte stanowisko jest pierwszym, ktore zostato zdobyte przez osobe
bedaca wezesniej pracownikiem wykonawczym.

Warto réwniez uwzgledni¢ podziat, ktorego dokonal Z. Kubot. Ze wzgledu
na obszar dzialania oraz zakres pracy wyszczeg6lni¢ mozna menedzeréw ogoélnych
oraz funkcjonalnych (Kubot, 1999, s. 13-14). Menedzer ogolny jest to osoba majgca

niezalezne stanowisko (stopien swobody W dziataniu wynika z hierarchii, w ktorej
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jest w przedsigbiorstwie). Jest odpowiedzialny calosciowo za sposob funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Menedzerowie funkcjonalni zakresem swoich dziatan zarzadczych
odnoszag si¢ do danego obszaru w strukturze organizacyjnej podmiotu
gospodarczego. Przyktadem takiego stanowiska jest menedzer finansowy, menedzer
logistyki, menedzer jakoSci.

We wspotczesnych realiach rozwdj iobszar dziatania poszczegodlnych
menedzeréw jest zmienny, aco za tym idzie, powstaja nowe grupy, takie jak
menedzerowie wyspecjalizowani, np. menedzer do spraw public relations, ktérego
zadaniem jest budowanie wizerunku przedsigbiorstwa 1 nawigzywanie oraz
podtrzymywanie kontaktow z mediami spolecznosciowymi. Menedzer to osoba,
ktora przede wszystkim zarzadza dziataniami, majacymi w konsekwencji
doprowadzi¢ do wykonania wyznaczonych celow przedsigbiorstwa (Stoner, Freeman
i Gilbert, 2011, s. 56-57). A. Chadler uwaza, ze pojecie menedzer W szczegétowym
znaczeniu odnosi si¢ nie do wszystkich stanowisk pracowniczych, lecz do danych
zespolow zarzadzajacych. W wigkszosci przypadkéw jest to $redni oraz wyzszy
poziom struktury organizacyjnej (Chandler, 1978, s. 12). Wedlug J. Welcha
menedzer powinien posiada¢ taka umiejetno$¢ przywodcy, ktéora pozwoli mu
na budowanie oraz podtrzymywanie wiezi z pracownikami
(Welch J. i Welch S., 2005, s. 81-103).

Indywidualno$¢ menedzera sktada si¢ z wielu elementow, takich jak:
predyspozycje intelektualne, umiejetno§¢ wyrazania wlasnych pogladow,
impulsywnos$¢, hierarchia systemu wartosci (Wankel i Stoner, 2001, s. 67).
Style zarzadzania ogrywaja bardzo wazng rolg¢ W pracy menedzera. W literaturze
przedmiotu mozna znalezé wyniki badan, ktére jednoznacznie wskazuja
na skutecznos$¢ stosowania stylu autokratycznego w zarzadzaniu. Zachowane muszg
by¢ takie warunki jak systematyczno$c¢ i tatwos¢ wykonywanych zadan, a takze brak
poufatosci z podlegtymi pracownikami (Brahim, Ridi¢ i Juki¢, 2015, s. 9). Menedzer,
ktory stosuje styl partycypacyjny, decyzje podejmuje wraz z pracownikami (Bell
I Mjoli, 2013, s. 451).

Analiza badan prowadzi do wniosku, ze podejmowanie wspdlnych decyzji
wpltywa pozytywnie na wydajnos¢ podwiladnych, jak réwniez na ocene
ich przetozonego. Pracownik ma $wiadomos$¢ i poczucie wartosci W organizacji, co
w konsekwencji wplywa na jego zwickszone zaangazowanie W realizacji

przydzielonych obowiazkéw (Lumbasi, K’Aol iOuma, 2016, s. 10-11).
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Menedzer, ktory postepuje logicznie, jest otwarty | kolezenski, reprezentuje styl
demokratyczny (Ray S. i Ray I., 2012, s. 3). Menedzer (kierownik) to réwniez
,,080ba, ktora jest odpowiedzialna za funkcjonowanie danej struktury organizacyjnej,
tj. za realizacje jej celow. W zwigzku ztym kierownik jest uprawniony
do planowania, organizowania i kontrolowania pracy zespotu, ktérym kieruje oraz

’

do zarzgdzania srodkami, jakimi dysponuje dla realizacji poszczegolnych zadan’

(Bendkowski, 2011, s. 29).

3.2. Cechy i umiejetnosci 0sob na stanowiskach kierowniczych

Menedzer XXI wieku to pracownik, od ktorego pracodawca wymaga
nieszablonowego podejscia do powierzonych zadan, predyspozycji do zmiennych
warunkéw otoczenia wewngetrznego oraz zewngtrznego przedsigbiorstwa, checi
do systematycznego podnoszenia kompetencji zawodowych. Menedzer jest osoba,
od ktorej oczekuje si¢ cigglego nadazania za rozwojem przedsigbiorstwa
(Branowska, Siemieniak i Spychata, 2012, s. 7). Umiejetnosci, ktore posiada,
ewoluujg z biegiem czasu, np. kompetencje nadzorcze moga by¢ zastgpione
zdolno$cia wspotpracy, predyspozycjami organizacyjnymi w tworzeniu grup
roboczych. Wazne, aby pracownik byl podatny na zmiany i|wraz z organizacjg
uczaca si¢ byl gotowy na rozwdj (Spychata, 2012, s. 55-72). Przykladowe

zestawienie cech i uzdolnien kierowniczych znajduje si¢ w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Zestawienie cech i uzdolnien kierowniczych

Autor Atrybuty

Mileski Wyksztatcenie, zasoby wiedzy fachowej, ruchliwos¢,
inteligencja, zdolnos$¢ przewidywania, umiejetnosci godzenia
sprzecznych interesOw, sita woli i stanowczo$¢, szybkosé
podejmowania decyzji, odpowiedzialnos$¢, wytrwatosc,

odpornos$¢ na zmeczenie.

Emmerson Cechy kluczowe: autorytet, charakter (poczucie i chec
czynienia dobra), kompetencje (wszechstronna zdolno$¢
spelniania obowigzkow), odwaga, urok, takt 1 moc
przekonywania.

Cechy uzupelniajace: wiara w siebie, brak obawy przed

odpowiedzialnoscia, sita inicjatywy, pomystowos¢, zdolnos¢
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sprawiedliwej oceny ludzi izdarzen, umiejetnos¢ wnikania

W sposob myslenia innych, sympatia do ludzi.

Bienkowski Cechy kluczowe: wola, odwaga w podejmowaniu decyzji
I braniu na siebie odpowiedzialnosci.

Cechy uzupelniajace: doswiadczenie, opanowanie,
zdolnosci  podporzadkowywania  si¢  zwierzchnictwu,

inicjatywa, przedsi¢biorczos¢, autorytet moralny.

Jabtowski Kluczowe zadania kierownictwa: zdefiniowanie zakresow
kompetencji (odpowiedzialno$ci) podwladnych, zapewnienie
materialnych warunkoéw podlegtym pracownikom, pomoc

techniczna, opieka moralna.

Fayol Uzdolnienia: administracyjne (przewidywanie, organizacja,
rozkazodawstwo, koordynacja 1 kontrola), techniczne
(produkcja, fabrykacja), handlowe (kupno, sprzedaz,
wymiana), finansowe (poszukiwanie kapitatow).
Kwalifikacje umystowe: zdolno$¢ podejmowania decyzji
I uczenia sie, trafnos$¢ sadu, zywos¢ i gietko$¢ umystu.
Wyksztalcenie ogoélne: rozmaite wiadomosci, nienalezace
wylacznie do zakresu funkcji.

Umiejetnosci  specjalne: dotycza wylacznie funkcji
technicznej, handlowej, finansowej,

Doswiadczenie:  umiej¢tnos$ci, ptyngce z  praktyki
W prowadzeniu interesoOw i spraw, jest to suma wnioskow

wyciagnietych z faktow.

Hauswald Uzdolnienia: administracyjno-ubezpieczeniowe, techniczne
i kupieckie
Zrédto: Jabtonski, 2011, s. 42

Kierownik zobowigzany jest do wzigcia odpowiedzialnosci podczas wyboru
odpowiedniego planu dziatania w celu realizacji okreslonego zadania, ktéry moze
wptyna¢ pozytywnie na przedsigbiorstwo, atym samym zwigkszy przewage
konkurencyjng na rynku. Zadania mogg uwzglednia¢ osiggnigcie pozadanego wyniku
finansowego w danym kwartale, wybor odpowiedniej strategii marketingowej oraz

ekspansje handlowe na nowe rynki zbytu. Potrzeby klienta i metoda zaspokajania
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potrzeb powinny by¢ mysla przewodnia menedzera. Pienigdze, ktore konsument
placi za towar, moga by¢ przeznaczane na inwestycje. Waznym zadaniem
kierownika jest rowniez skuteczne i efektywne zarzadzanie celami operacyjnymi
w realizacji zadan osobistych, aprzede wszystkim uzyskania pozytku
dla organizacji. ,, Menedzerowie postrzegajq otoczenie rynkowe oraz organizacje,
ktorymi zarzgdzajg, w sposob dalece odmienny od tego, co zewnetrzny obserwator

uznatby za realistyczne” (Czakon, 2020, s. 146).

3.3. Model skutecznego menedzera (kierownika)

W naukach o zarzadzaniu popularnym tematem badan jest znalezienie
uniwersalnych modeli menedzera, czyli pracownikéw, ktorzy sa skuteczni
I efektywni podczas wykonywania zadan w ramach powierzonych przez organizacje
wytycznych. Przeprowadzane badania formulowane sg w postaci opisowej oraz
zawieraja aspekt jakosciowy podczas gromadzenia danych do analiz (Szaban, 2000,
s. 17). Przyktadem jest model zaprezentowany przez G. Bartkowiak, ktora bierze
pod uwage rézne czynniki majace mniejszy badz wigkszy wplyw na skuteczne
poczynania kadry wyzszego szczebla. Tworzac model menedzera, autorka skupita si¢
na fundamentach, jakimi niewatpliwie sa indywidualne cechy osobowosciowe,
bedace warunkiem skutecznych czynnosci W codziennych decyzjach menedzerskich.
Uwarunkowania osobowo$ciowe W ksigzce Bartkowiak sg badane na podstawie
tak zwanej teorii Wielkiej Piatki, inaczej nazywanej pigcioczynnikowym modelem
osobowosci. Inicjatorami modelu sg G. Allport, R.B. Catell, natomiast za autoréw
koncowej wersji przyjmuje si¢ P.T Cost¢ oraz J.R. McCrae. W sklad modelu
wchodzi pie¢ podstawowych elementow osobowosci (Costa, McCrae, 1994, vo. 13):

e dojrzatos¢ emocjonalna versus niedojrzatos¢ emocjonalna,
e ekstrawersja versus introwersja,

e otwartos¢ versus brak otwartosSci,

e altruizm versus antagonizm,

e duza sumienno$¢ versus mata sumiennos$¢.

Wedlug Bartkowiak na postawe skutecznego menedzera wplywa bycie
etycznym w srodowisku pracy, jak rowniez poza nim, wiedza oraz umiej¢tnosci
kierownicze, pozytywne przekonanie dotyczace wlasnego rozwoju, postrzeganie
przedsigbiorstwa jako poszczegélne elementy wraz zrozumieniem zasad

ekonomicznych wnim panujacych. Inny polski badacz S. Tokarski tworzac
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interakcyjny model menedzera efektywnego, zwraca uwage na rolg cech
osobowosciowych i zachowanie w danej sytuacji zawodowej. Pos$rod nastawien
pozytywnie powigzanych z efektywnoscig wyroznia si¢ (Tokarski, 2002, s. 77-78):

e nastawienie na kontrole (dotyczy aspektu osobowosciowego) — menedzer
dysponuje predyspozycjami do wewnetrznej motywacji, nawet W momentach
porazki. Analizuje powody zaistnialej sytuacji oraz opracowuje plan, aby
W przysztosci nie popetniaé takich samych btedow,

e nastawienie na pokonywanie trudnosci (dotyczy osobowosci, ktoéra
charakteryzuje si¢ odporno$ciag na stres) — kierownik posiada umiejetnosé
kontrolowania stresu podczas rozmaitych sytuacji, takich jak realizacja
okreslonych zadan w momencie niedoboru zasobéw materialnych
I niematerialnych,

e nastawienie na podejmowanie rél — interpretowane jest jako umiejetno$¢
do lekkiego przystosowania si¢ do petnienia obowigzkow kierowniczych,

e nastawienie na motywacj¢ — postawa, dzigki ktorej mimo niekorzystnej
sytuacji podczas realizacji danego zadania uzyska si¢ pozytywny wynik,

e nastawienie makiaweliczne — sukces jest gtéwnym celem menedzera, nawet
sytuacje konfliktowe nie sa w sStanie przeszkodzi¢ W osiggnigciu
zamierzonego celu,

e nastawienie na zadania lub ludzi (charakterystyczny dla stylu
autokratycznego albo  demokratycznego) —  zastosowanie  danego
stylu kierowania  jest  odzwierciedleniem  sytuacji panujacej
W przedsigbiorstwie,

e nastawienie na przedsigbiorczos¢,

e nastawienie na wlasng intuicj¢ — menedzer rzeczowo rozwigzuje problemy,
korzystajac z wlasnego do$wiadczenia.

Sukces zawodowy jest sktadowag wielu czynnikow, na ktére moga miec
wptyw oddziatywanie emocjonalne, che¢ rozwoju zawodowego, a takze
przyjmowanie nowych zadan zawodowych, systematyczno$¢ w dziataniu, upor,

nastawienie na cel oraz silna psychika.

3.4. Funkcje kierownicze

Pojecie ,kierowanie” najtatwiej mozna opisa¢ jako dzialanie wobec

pracownika, aby ten postepowal zgodnie z wytycznymi organizacji. W ogoélnej
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definicji  kierowanie nawigzuje do zasobow ludzkich z uwzglednieniem
realizowanych funkcji. Literatura przedmiotu odnosi si¢ do réznych klasyfikacji
funkcji kierowniczych, natomiast wszystkie opieraja si¢ na cyklu dziatania
zorganizowanego Chateliera oraz podziale funkcji administracyjnych wedlug
H. Fayola. Wérdd funkcji kierowania wymienia si¢ miedzy innymi: reorganizowanie
personelu, planowanie, organizowanie, budowanie atmosfery, rozwdj pracownikow,
przewodzenie. H. Koontz i C. O’Donnel wyodrebniajg: planowanie, organizowanie,
polityke kadrows, kierowanie ikontrole, tymczasem dla A. Stabryly funkcje
zarzadzania to: identyfikacja, decydowanie rozkazodawcze, organizowanie oraz
kontrola. C.J. Barnard wymienia: utrzymywanie komunikacji organizacyjnej,
zapewnienie podstawowych wysitkow ludzkich, jak rowniez formulowanie celu
i celow czastkowych (Barnard, 1997, s. 237).

Zestawienie klasyfikacji funkcji kierowniczych okresla powszechne funkcje,
jak planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie. Sg one na tyle
uniwersalne, aby mogly sprawdzi¢ si¢ W kazdej organizacji. Rozwoj
przedsigbiorstwa ma wplyw na charakter i stopien oddziatywania wyzej
wymienionych funkcji. W zalezno$ci od struktury organizacyjnej danego podmiotu
gospodarczego dziatania innowacyjne, podzial zakresu decyzji, samodzielno$¢
na stanowisku roboczym sprawiaja, ze nastepuje przeniesienie uprawnien z poziomu
kierujacego na poziom wykonawczy. Podziat zadan nie jest Sci§le zwigzany z rolag
kierownika, ale rowniez zalezy od jego podwtadnych. Takie rozlokowanie zadan jest
cechg charakterystyczng dla organizacji uczacych sie, w ktérych mozna wyodrgbnié
trzy funkcje kierownicze: identyfikacje, organizowanie, komunikowanie. Klasyczne
funkcje kierownicze zostaly zmienione W sposob nastepujacy: planowanie zostato
zastgpione funkcja identyfikacji, motywowanie oraz kontrol¢ zamieniono na funkcje

organizowania i komunikowania (Jabtonski, 2011, s. 174).

3.4.1. Funkcja identyfikacji

W odniesieniu do przedsigbiorstwa ,,uczacego si¢” istnieje trudnosc
z doktadnym okresleniem funkcji planowania. Pracownicy podczas realizowania
wyznaczonych zadan czgsto znajduja  efektywniejsze metody uzyskania
pozytywnego rezultatu niz planowo zaktadano. Konsekwencja jest brak mozliwos$ci
przygotowania szczegétowych planow potrzebnych do wykonania zadania wraz

Z precyzyjnym okresleniem zasobdéw. Kolejnym z powodow realizacji funkcji
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planowania jest precyzyjne okreslenie celow W przedsigbiorstwie, ktore ogranicza
mozliwe niewlasciwe postgpowanie personelu. Zarazem jednak ogranicza
to inwencj¢ pracowniczg, ktora moglaby wptynaé pozytywnie na funkcjonowanie
podmiotu gospodarczego. Pracownicy podczas wykonywania powierzonych zadan
moga rowniez tworzy¢ i rozwija¢ organizacje. Brak kreatywno$ci moze w pewnym
momencie zahamowa¢ rozwoj przedsi¢biorstwa. Jednakze pominigcie funkcji
planowania w procesach biznesowych jest niemozliwe, poniewaz doprowadzitoby
to do chaosu i braku uporzagdkowanego dziatania jako cato$ci. Funkcje planowania
da si¢ substytuowaé funkcja identyfikacji, wowczas spelnione sg takie funkcje
czastkowe, jak: identyfikacja realnych oraz prawdopodobnych problemow, zbieranie
danych, ksztattowanie, porzadkowanie danych. W takiej sytuacji rola menedzerow
ogranicza si¢ do okreslenia i poinformowania pracownikow o problemach, ktore
nalezy zidentyfikowac irozwigza¢. Problemy maja postaé celow ogodlnikowych,
sa rozdysponowane nisko W strukturze organizacyjnej. Funkcja identyfikacji
charakteryzuje si¢ pilnowaniem terminéw oraz racjonalnych granic czasowych

(Jablonski, 2011, s. 174-175).

3.4.2. Funkcje organizowania

Niemal kazde przedsigbiorstwo w swojej dzialalnosci spotyka sig
z problemami, ktére wymagaja odpowiednich dziatan oraz $rodkow i ktore nalezy
uporzadkowaé w okreslonej jednostce czasu. Dziatania te stanowig filar funkcji
organizowania, ktora bazuje na racjonalnym pogrupowaniu zadan przy udziale
zasobéw materialnych oraz niematerialnych. Funkcja organizowania polega
na podzieleniu istniejagcych procesow, a nastgpnie na ponownym ulozeniu ich, ale
w innej strukturze. Ma to na celu efektywniejszg realizacj¢ zadan. W takim systemie
pracownicy przedsigbiorstva zmotywowani sg do rozwigzywania problemow,
rozwijajac tym samym tworcze myslenie. Pracownik dzigki temu nabywa pewnosci
siebie, zdobywa zaufanie przetozonego, ma swobode¢ w dziataniu, a takze sprawdza
swoje umiejetnosci radzenia sobie W trudnych sytuacjach. Funkcja organizowania
w tym przypadku utamkowo realizuje funkcje motywowania oraz kontrolowania
(Jabtonski, 2011, s.176-177).
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3.4.3. Funkcja komunikowania

Ostatnig funkcja kierowniczg jest funkcja komunikowania, ktéra jest
niezb¢dna do wykonania zadan wytyczonych przez przedsi¢biorstwo. W relacjach
spotecznych, ktore niewatpliwie wystgpuja W organizacji, wykorzystywany jest
proces komunikowania si¢ miedzy pracownikami. Sprawna komunikacja ufatwia
kreowanie oraz rozpowszechnianie przyswojonej wiedzy. Funkcja identyfikacji oraz
organizowania w podmiocie gospodarczym maja za zadanie hierarchizacje,
aby procesy =zachodzace w organizacji byly uporzadkowane. Funkcja
komunikowania uzalezniona jest od podjetych dziatan i ustalen cztonkow organizacji

(Mesjasz, 2004, s.52-66).

3.4.4. Wytyczne realizacji funkcji kierowniczych

Metody realizacji funkcji kierowniczych maja na celu zapewnienie
nieprzerwanego procesu rozwojowego organizacji. Przedsigbiorstwa musza by¢
budowane na kulturze organizacyjnej oraz opiera¢ si¢ na wytycznych
ogolnospotecznych. Nie zaleca si¢ wowczas stosowania modelu kierowania
racjonalnego i hierarchicznego, ktore polegaja na prawach, regutach oraz potozeniu
nacisku na analiz¢ oraz odkrywanie optymalnych rozwigzan. W przedsigbiorstwie
dziatajacym na nieprzewidywalnym rynku funkcje kierownicze powinny bazowaé
na stylu rozwojowym, ktory charakteryzuje si¢ nietuzinkowymi pomystami oraz
ciagla analiza zgromadzonych informacji. Kierownik wyzszego szczebla stosuje
takie style =zarzadzania, abymodc wykorzystywa¢ potencjal pracownikow
do uzyskania wyznaczonych celow. Podwladnych wykazujacych si¢ szczegdlnymi
umiej¢tnosciami oraz motywacja nalezy nauczy¢ samodzielnego radzenia sobie
Z problemami podczas wykonywania obowigzkow stluzbowych. Nalezy réwniez
propagowac postawe ufnosci w przedsiebiorstwie (Lipka, 2005, s. 171). Zaufanie jest
waznym elementem budowania relacji migdzyludzkich, utatwia akt dzielenia si¢
innowacyjnymi pomystami z innymi pracownikami, atakze pozytywnie wptywa
na przekazywanie wiedzy cztonkom zespolu. Kluczowa w budowaniu wilasciwego
stylu zarzadzania W przedsigbiorstwie uczacym si¢ jest akceptacja ludzkich btedow
stanowigcych zrodto wiedzy w analogicznych sytuacjach oraz rozpowszechnianie
idei wzajemnego zaufania miedzy pracownikami. Ponadto wazne jest niwelowanie
poczucia Igku przed napotkanymi przeszkodami powigzanymi z wykorzystaniem

nowatorskich rozwigzan. Charakterystyczne dla funkcji kierowniczych w organizacji
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inteligentnej jest postugiwanie si¢ migkkimi instrumentami: aktywne dzialania
rzutujgce na przyszto$¢ jednostki i nastawienie na sukces, wypatrywanie szans
w dynamice rynkowych zmian, inicjatywa, wiedza, zapal do pracy. W rezultacie
menedzerowie W swoich zachowaniach i postawie powinni kierowaé si¢
nastepujacymi wytycznymi: logika myslenia, sensowno$¢ procedur, zachowanie
porzadku i wlasciwej kolejnosci przy realizacji okreslonych czynnosci, poszukiwanie
ulepszen, tworzenie modyfikacji poprzez syntezg, oparcie na wzorcach, jak rowniez
stawianie przyktadu dla innych w celu wymiany do$wiadczen. W konsekwencji
wykonywanie funkcji kierowniczych w przedsigbiorstwie uczacym si¢ musi by¢
realizowane za pomocg migkkich technik zarzadzania, takich jak: ,,zarzqdzanie przez
kulture organizacyjng, kreowanie toZsamosci organizacji, kreowanie 'Wewnetrznej
przedsiebiorczosci, zarzgdzanie przez inspirowanie, zarzqdzanie przez innowacje,
zarzqdzanie przez integracje, zarzqdzanie wielowymiarowe, zarzqdzanie przez
komunikowanie, zarzqdzanie przez grupy samosterujgce, zarzqdzanie przez wyjqtki,
zarzqdzanie przez delegowanie uprawnien decyzyjnych, zarzgdzanie przez
konferencje, zarzqdzanie przez analiz¢ punktow przetomowych, zarzqdzanie przez
wspotudzial, zarzgdzanie zespotowe, zarzgdzanie partycypacyjne, zarzqdzanie przez
stwarzanie klimatu organizacyjnego, zarzgdzanie przez uczenie si¢ modelu
kierowania, spoteczno-psychologiczny model zarzqdzania, zarzqdzanie przez

intuicie” (Jabtonski, 2009, s. 79-80).

3.5. Klasyczna koncepcja rol kierowniczych

Wobec licznych definicji i zrdznicowanego rozumienia pojecia roli
spotecznej niezbedne stato si¢ utworzenie klasyfikacji, ktérg powszechnie okresla si¢
jako:

¢ psychologiczng koncepcj¢ roli spotecznej. Przedstawicielami tej koncepcji
sg S. Sarbin oraz L.S. Catterell. Pierwszy z autoréw postrzega role spoteczng
jako ,,wewnetrznie spojny szereg wyuczonych dziatan (...) podejmowanych
przez jednostke W Systemie interakcji ”, natomiast drugi okresla jako ,, ...spojny
wewnetrznie cigg wyuczonych reakcji jednego 7 uczestnikow sytuacji
spolecznej, ktory stanowi system bodzcow dla podobnie wewnetrznie spojnego
ciggu wyuczonych reakcji innych uczestnikow sytuacji”,

e normatywng koncepcje roli spotecznej stworzong przez R. Lintona.

Fundamentem tej koncepcji sa normy spoleczne zdefiniowanego systemu.
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Autor odnosi si¢ do roli spolecznej jako zestawu rdéznorodnych norm,
wynikajacych z trendow spotecznych (Linton, 1945, s. 72).

W ujeciu klasycznym istotne jest opracowanie H. Mintzberga, ktory stworzyt
tak zwany dekalog rol kierowniczych, czyli dziesi¢¢ rél pogrupowanych w trzy
wiazki (Griffin, 1996, s. 57):

e role interpersonalne (figuranta, przywodcy, posrednika),
¢ role informacyjne (monitorujgcego, przekazujacego informacje, rzecznika),
e role decyzyjne (entrepreneura — przedsigbiorcy, rozwigzujacego problemy,

lokujacego zasoby, negocjatora).

Powigzania miedzy zachowaniem menedzerow a rolami przedstawione

zostaly w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Powigzania mi¢dzy zachowaniem menedzeréw a rolami

Lp. | Role kierownicze | Wymiary zachowania kierownikow (G. Yukl)
(H. Mintzberg)

1. | Figurant Zwraca uwagg na dyscypling i na klarownos¢ rol

2. | Przywddca Zacheca (motywuje), docenia, uwzglednia

3. | Lacznik Utatwia komunikacje, planuje, koordynuje

4. | Odbiorca Utatwia prace, podkresla znaczenie efektywnos$ci

5. | Przekazujacy Zbiera i przekazuje informacje

6. | Rzecznik Reprezentuje

7. | Przedsigbiorca Rozwigzuje problemy

8. | Zajmujacy si¢ | Kieruje konfliktami, bierze udzial w podejmowaniu
trudnos$ciami decyzji

9. | Decydujacy Deleguje uprawnienia, ma prawo nagradzania
0 rozmieszczeniu
zasobow

10. | Negocjator Reprezentuje, uczestniczy w rozmowach

Zrodto: Yukl, 1994, s. 22
R.E. Quinn prezentuje klasyfikacj¢ o$Smiu rol kierowniczych, ktore zostaty

powigzane Z modelami organizacji oraz systemem warto$ci przedsigbiorstwa.
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Tabela 3.3. Klasyfikacja o$miu rol kierowniczych wedtug R.E. Quinna

Modele Wartos$ci Pozadane role

Racjonalne cele Wydajnos¢  uzyskana | Producent, dyrektor
w wyniku  planowania

i stawiania celow

Procesy wewnetrzne Niezmiennos¢ oraz | Koordynator i monitorujacy
utrzymywanie
prawidtowego
postepowania

Z uwzglednieniem
hierarchii  organizacji

Wraz z jej baza danych

Nastawienie na | Wezuwanie si¢ W rolg | Mentor (nauczyciel)
stosunki mi¢dzyludzkie | podwtadnych I utatwiajgcy prace
System otwarty Przystosowanie si¢ | Innowator i agent (broker)

do realidw otoczenia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Quinn, www.people.vcu.edu, dostep: 19.09.2021

Na podstawie powyzszych przyktadow mozna wnioskowaé, ze role
menedzerdw W przedsigbiorstwie sga zroznicowane. Zaleza od konkretnej sytuacii,

a takze od zajmowanego stanowiska.

3.6. Wiladza w organizacji

Rozwdj  spoteczno-ekonomiczny ma miejsce W przedsigbiorstwach,
w ktorych kierownicy wyzszego szczebla potrafig efektywnie wykorzysta¢ prace
podwtadnych w celu stworzenia innowacyjnych produktow, ktorych funkcjonalnos¢
I jako§¢ zmieniaja trendy rynkowe oraz konsumenckie na catym $wiecie.
Reprezentantami takiego stylu zarzadzania organizacjami sg tacy menedzerowie jak:
H. Ford, G.Eastman, M. Dell, K. Toyoda, W. Disney, S. Jobs czy E. Musk,
dla ktérych nie istnialo stowo ,,niemozliwe”, aktérzy za wszelka cene chcieli
urzeczywistnia¢ swoje wizje, atym samym zmienia¢ otaczajacy $wiat. Pojecie
wladzy  definiowane w  klasycznym  podejéciu  przez M.  Webera

to ,,prawdopodobienstwo, zZe ktos W ramach stosunkoéw spotecznych bedzie W stanie
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przeprowadzi¢ swojq wolg, mimo oporow”. Podstawowa koncepcja wiadzy dzieli sig
na.

e psychologiczng (personalng), jest to odniesienie do konkretnej osoby, ktora
ma wplyw na dang jednostke,

e sytuacyjng, ktora oznacza, ze osoby, ktore posiadaja wiadze, byly
przypadkiem sytuacyjnym.

Weber  pogrupowat  wladz¢ na  podstawie jej  pochodzenia
na (Weber, 1966, s. 101):

e wiladze legitymizacyjng — oparta na prze$wiadczeniu, ze osobie, ktora posiada
wladze, nalezy si¢ podporzadkowaé, poniewaz to ona Mma uprawnienia
do uzywania jej,

e wiladze tradycyjng — wywodzi si¢ z obyczajow, niekiedy nawet niezapisana
prawnie lub zapis prawny zaczyna dziala¢ po pewnym czasie,

e wladzg charyzmatyczng — indywidualne predyspozycje osobowosciowe
pozwalajace na sprawne zarzadzanie zespolem,

e wladze ekspercka — kluczowym czynnikiem jest tutaj wiedza oraz
umiejetnosci menedzera, dzigki ktorym ma wiladze nad pracownikami.

J.P. French oraz B. Raben sg autorami kategoryzacji wtadzy i dokonali
podziatu na takie klasyfikacje jak: wladza oparta na nagrodach, wtadza oparta
na przymusie, wtadza oparta na kompetencjach, wtadza oparta na autorytecie oraz
wladza ekspercka. Z perspektywy przedsigbiorstwa w zaleznosci od tego, jaka
wladz¢ posiada kierownictwo, wynika samodzielno$¢ organizacji, jak réwniez
niezaleznos¢ funkcjonowania zarzadu spoétki. Gospodarka rynkowa cechuje sig
niezaleznym dziataniem podmiotéw gospodarczych. W zaleznosci od charakteru
prawnego organizacje s3 zalezne od akcjonariuszy, udzialowcow, reprezentacji
pracowniczych, aistnienie na rynku jest $ciSle powigzane z trendami
konsumenckimi. Silna wladza menedzera W przedsigbiorstwie oznacza wysoka
pozycje W hierarchii organizacji. Zagadnienie posiadania wtadzy wskazywa¢ moze
na dwojakie Zrodta:

e teoria dwoistego rynku (dual labor market) — rynek pracy charakteryzuje sig
wystepowaniem réznych grup spotecznych, np. istniejg ludzie, ktorzy
nie majg okreslonej pozycji W hierarchii spotecznej, jak rowniez osoby, ktore

maja pozycje uprzywilejowang. Warto réwniez zwroci¢ uwage na fakt,
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iz w niektorych krajach, takze w Polsce, wystepuje zjawisko ,,dziedziczenia
zawodow”,

e teoria kapitatu ludzkiego — uzyskanie doj$cia do wiadzy jest wspotmierne
do naktadéw pracownika w rozwinigcie kwalifikacji specjalistycznych.
Menedzerowie dzigki swojemu zaangazowaniu oraz rozwojowi zdobywaja

pozycje W strukturze organizacyjnej.

3.7. Kierowanie a przywodztwo

Prekursorem pojecia przywodztwa byl M. Weber, ktory zaproponowat trzy
podstawowe typy legitymizacji wiadzy: charyzmatyczna, tradycyjna i legalng
(racjonalng). Przywodztwo jest dzialaniem, ktore polega na wplywaniu jednego
cztowieka na innego lub tez grupe ludzi za pomoca cech przywodczych (cechy
charakteru, wiedza, umiejetnosci) oraz posiadanych kompetencji. Teoretycznie
stanowisko kierownicze kwalifikuje okreslong osobe do pelnienia roli przywodcy,
co w praktyce nie zawsze przeklada si¢ na automatyczne przejecie wiladzy.
W trzech teoriach stworzonych przez B. Bassa, ktore thumacza, dlaczego nie wszyscy
menedzerowie stajg si¢ przywodcami, mozna wyroznic:

e teori¢ cech, ktora na podstawie okreslonych wrodzonych cech
osobowos$ciowych pomaga by¢ dobrym przywddca,

e teori¢ wielkich przypadkow, ktora okresla przypadki bedace zjawiskami
nadzwyczajnymi (kryzysowymi), w ktorych jedna z os6b wyrdznia sig 1 Staje
si¢ liderem grupy,

e teori¢ przywodztwa transformacyjnego — jest to jedna z najbardziej
popularnych teorii, ktora glosi, ze niektore osoby dzigki nauce mogg posigsc

umiej¢tnosci potrzebne do objgcia przywodztwa.

Sytuacje kryzysowe w przedsigbiorstwie daja mozliwos¢ wykazania si¢
menedzerom, pokazania, W jaki sposob nalezy reagowac oraz analizowac¢ aktualng
pozycje organizacji wzgledem konkurencji. Takie dziatania charakteryzuja
charyzmatycznych przywodcow (Bennis i Thomas, nr 9, 2002). Bardzo waznymi
elementami w kreowaniu aspektu =zarzadzania s3: wiedza (profesjonalizm),
kompetencje spoteczne (umiejetno$¢  komunikowania  spolecznego oraz
interpersonalnego), dana osobowos¢ (Simon, 2002). Wymienione wyzej dwa

pierwsze czynniki sag mozliwe do przyswojenia przez cztowieka, natomiast charyzma
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I osobowos¢ s3a wrodzone. Prawdziwy przywodca kieruje si¢ wyznawanymi
warto$ciami, wykazuje si¢ znajomos$cig swoich podwladnych, skupia si¢
na zadaniach do realizacji oraz motywuje pracownikéw w celu znajdowania jeszcze
efektywniejszych rozwigzan. Personel pragniec by¢ chwalony przez swojego lidera,
a zarazem powinien wraz z przywodca zdaza¢ do wspoélnie wyznaczonego celu.
Menedzer niewatpliwie musi mie¢ umiej¢tno$¢ zjednywania sobie ludzi,
komunikowania misji oraz wizji przedsiebiorstwa W strategii dlugofalowe;.
Nieodzowng cechg przywodey jest charyzma, ktora umozliwia skuteczne
oddziatywanie na zarzadzany personel, a takze ulatwia podejmowania ryzyka.
Ludzie odznaczajacy si¢ charyzmag sg wymagajacy nie tylko wzgledem siebie,
ale rowniez wobec osob, z ktorymi wspotpracujg, ponadto prezentujg wysoki stopien
zaangazowania i konsekwentnie realizujg plany. W latach 70. J. Adair stworzyt
model, ktory odnosi si¢ do osiggniecia wyznaczonego celu przez menedzerow przy
zwrdceniu uwagi na trzy obszary potrzeb uczestnika zespotu: zadania do wykonania
przez zespot, zadania odnoszace si¢ bezposrednio do zespolu oraz zadania dotyczace
bezposrednio pracownikow z grupy. Wszystkie te obszary s3 ze sobg Scisle
powigzane. Niewatpliwie wszystkie te obszary sg wazne dla menedzera i powinien
nimi zarzgdza¢ W sposob racjonalny. Przywddztwo to rodzaj wptywania na jakas$
osobg, natomiast zarzadzanie jest powigzane Z zalezno$ciami wladzy oraz
organizacji (Kozusznik, 2005, s. 103). Wedtug J.P. Kotlera mozna wyodrgbnic cztery
przestrzenie problematyczne, w ktorych da si¢ zaobserwowa¢ kluczowe
identyfikatory rdznigce zarzadzanie od przywodztwa: ,,budzetowanie i planowanie,
zatrudnianie i organizowanie, rozwigzywanie probleméw i kontrolowanie oraz
wyniki i stopien ich przewidywalnosci” (Czarnecka-Wojcik i Wojcik, 2009, s. 18).
W tabeli 3.4. przedstawiono podstawowe roznice pomiedzy funkcja, zarzadzaniem

a przywodztwem.
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Tabela 3.4. Roznice migedzy funkcja, zarzadzaniem oraz przywodztwem

Funkcje Zarzadzanie Przywoédztwo
Planowanie Okreslenie budzetu. Tworzenie | Stworzenie wizji oraz
i budzetowanie doktadnych harmonograméw strategii, dzigki ktorej

w celu uzyskania zamierzonego
wyniku finansowego przy

pomocy alokacji zasobow.

bedzie mozliwe spetnienie

tej wizji.

Organizowanie

i zatrudnianie

Standaryzacja struktury
organizacyjnej dla ztozonego
planu, zatrudnienie
pracownikow, przydzielenie
obowiazkow wraz

z uprawnieniami (procedury,
metody zarzadzania kapitatem

ludzkim.

Integrowanie pracownikow.
Umiejetnos¢ przekazu
stownego oraz
udowadnianie swoich stow
czynem, ktory bezposrednio
wplywa na poczynania

zespotu.

Kontrola
i rozwigzywanie

problemow

Analiza wynikow, ocena ryzyka
W planie, zarzadzanie ryzykiem
wraz z rozwigzywaniem

napotkanych problemow.

Motywowanie w celu
przekraczania ograniczen
biurokratycznych oraz
przeszkod dotyczacych
osiggania istotnych potrzeb
ludzkich.

Wyniki w stopniu
przewidywalnym

oraz porzadek

Wypracowanie w nieodlegtej
perspektywie czasowej
okreslonych wynikéw,
przypuszczalnych przez
nabywcow W terminie,
akcjonariuszy lub udzialowcow

w obszarze finansowym.

Nakre$lanie zmian,
najczesciej diametralne,
produkcja wyrobow wedtug
oczekiwan nabywcow,
zmienione podejscie

do wykonywanych
czynnos$ci, aby moc

utrzymac sie na rynku.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Kottler, 1996, s. 26

Kierowanie jest jedng z funkcji zarzadzania. Przed rozwinigciem tego

zagadnienia nalezy zastanowiC si¢, jakie cechy oraz umiejetnosci sa niezbedne,

by moc efektywnie kierowa¢ zespotem. Wedtug J. Szaban sposrod wielorakich cech
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nalezy wyrézni¢ (bez hierarchizowania): spolegliwo$¢, sprawiedliwo$¢ oraz spokoj
rozumiany jako stabilizacja emocjonalna (Szaban, 2003, s. 127). Spolegliwy jest ten,
na kim zawsze mozna polega¢ i kto stluzy pomocg. Stabilizacja emocjonalna jest
cechg, ktéra umozliwia efektywne zarzadzanie W przedsigbiorstwie, natomiast
sprawiedliwo$¢ przyczynia si¢ do traktowania pracownikow W jednakowy sposob
bez podzialu na lepszych oraz gorszych. W wigkszosci organizacji istnieje model
nadmiernego stosowania zarzadzania, lecz przywodztwo jest pozycjonowane nizej.
Konsekwencjg takiego stanu rzeczy jest ciggle poprawianie umiejetnosci
przywodczej wsrod kadry pracowniczej (Kottler, 2005, s. 47). Niewatpliwym
wyzwaniem XXI wieku jest powigzanie umiej¢tnosci zarzadzania organizacja
W racjonalny sposob z wykorzystaniem zasobow ludzkich mozliwie efektywnie
(Tokar, 2013, s. 113). Warto rowniez wspomnie¢, iz nie kazdy kierownik wyzszego
szczebla jest dobrym liderem, ale rowniez nie kazdy lider stanie si¢ dobrym
menedzerem (Lussier i Achua, 2009, s. 7).
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Rozdzial 4. Badania nad kompetencjami menedzerskimi w sektorze

plyt drewnopochodnych

4.1. Selekcja proby badawczej oraz metody badan

Prowadzenie badan empirycznych W przedsigbiorstwach dziatajacych
na polskim rynku wigze si¢ z pewnymi trudnosciami. Przedsi¢biorstwa raczej
niech¢tnie odnoszg sie do propozycji przeprowadzenia analiz na ich temat
ze wzgledu na tajemnic¢ handlowg. Wielu wiascicieli podmiotéw gospodarczych
dziatajacych na rynku nie chce si¢ narazac i przekazywac¢ danych wrazliwych, jakimi
niewatpliwie sg informacje na temat sprzedazy, finansoéw, polityki kadrowej, a takze
technologii, ktorg dysponuja i dzigki ktorej sg konkurencyjni na rynku
gospodarczym.

Podczas wykonywania badan empirycznych zasadnicze znaczenie
ma poprawna selekcja proby badawczej. W literaturze przedmiotu istniejg dwie
metody doboru proby: losowy oraz nielosowy. Dobor losowy proby charakteryzuje
si¢ tym, ze jednostki biorgce udzial w badaniu wylonione s3 z pewnej grupy
populacji. Wiaczenie danej jednostki do proby jest losowe i uwzglednia pewne
prawdopodobienstwo. Obowigzuja okreslone zasady formalne, ktore muszg zostaé
zrealizowane, aby dobdr proby zostal przeprowadzony w sposéb prawidtowy. Mozna
wyrdzni¢ nastgpujace rodzaje doboru losowego (Szreder, 2010, s. 168-173):

e |osowanie proste,

¢ |losowanie systematyczne,
e losowanie grupowe,

e losowanie warstwowe,

e |osowanie wielostopniowe.

Dobor nielosowy proby jest oparty na intuicji oraz wiedzy badacza. Nalezy
go realizowa¢ W aspekcie rozeznania danych okreslonej populacji. Rodzaje doboru
nielosowego przedstawiajg si¢ nastgpujaco (Szreder, 2010, s. 168-173):

e metoda doboru jednostek typowych,
e metoda doboru kwotowego,

e metoda kuli $niegowej,

e metoda doboru przez eliminacje,

e metoda doboru celowego,
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e metoda doboru przypadkowego.

W badaniu wptywu kompetencji menedzeréw na przewage konkurencyjng
przedsigbiorstw sektora plyt drewnopochodnych wykorzystano dobdr nielosowy
proby z wykorzystaniem metody doboru celowego. Podstawowym zatozeniem
selekcji byl wybor przedsiebiorstw produkcyjnych dziatajacych na rynku polskim
w sektorze ptyt drewnopochodnych wedlug kwalifikacji PKD 16.21.Z. Podmioty
gospodarcze ztego sektora cechujga si¢ checig udoskonalania procesow
produkcyjnych, jak réwniez produktowych w roznych obszarach dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Efektywnos$¢ podejmowanych decyzji w poszczegolnych latach
dziatania przedsigbiorstwa uzalezniona jest od poziomu kompetencji menedzerow.
Znajomos$¢ srodowiska rynkowego jest niezbgdna, aby poszczegdlni menedzerowie
mogli okresli¢c oddziatywanie kompetencji menedzerow na wybrane obszary
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw sektora ptyt drewnopochodnych.

Zakres badan w aspekcie czasowym dotyczy okresu trzech lat. Taki okres jest
odpowiedni, aby zaobserwowac zalezno§¢ miedzy wplywem kompetencji
menedzerow na  przewage konkurencyjng.  Wyselekcjonowane  zostaty
przedsigbiorstwa, ktore sg odpowiedzialne za produkcje ptyt isklejek. Podmioty
gospodarcze zaliczaja si¢ ze wzgledu na wielko$¢ do przedsigbiorstw duzych
(powyzej 250 pracownikow). Badania podzielone zostaly na etapy w celu selekcji
oraz stworzenia ostatecznej wersji formularza ankietowego. W poczatkowej fazie
mialy miejsce badania pilotazowe na probie siedmiu podmiotow gospodarczych
z sektora ptyt drewnopochodnych. Funkcja tego badania byto otrzymanie wstepnych
wyrywkowych informacji na temat obiektu badan, co w konsekwencji doprowadzito
do udoskonalenia zatozen do nastepnych pytan, a takze zwigkszylo efektywnosc¢
prowadzonego badania gtéwnego. Respondenci oprocz odpowiadania na zadawane
pytania byli rowniez proszeni 0 wyrazenie Opinii na poruszane zagadnienia. Uwagi
oraz przemyslenia ekspertow zostaly uwzglednione w koncowym tworzeniu
kwestionariusza ankietowego. Pozwolito t0 stworzy¢ jasny i czytelny kwestionariusz
dla grupy docelowej, jaka sa menedzerowie z przedsigbiorstw sektora phyt
drewnopochodnych. Pytania zawarte zostaty w postaci pytan zamknigtych, ktorych
celem bylo usprawnienie wskazania odpowiedniej opcji odpowiedzi, a takze
skrécenie czasu wypelniania catej ankiety z uwzglednieniem jej efektywnosci.

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone takze z menedzerami siedmiu

przedsigbiorstw. W Polsce jest bowiem tylko siedem przedsigbiorstw, ktore zajmuja
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si¢ produkcja ptyt pilsniowych metoda sucha oraz mokra. Do przeprowadzenia
ankiety udalto si¢ wigc namowic¢ wszystkie przedsigbiorstwa, czyli 100% proby.

Do uczestnictwa w wywiadzie eksperckim zostali natomiast poproszeni
pracownicy naukowi, ktorzy sg specjalistami z obszaru kompetencji oraz
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Wywiad poglebiony zostal przeprowadzony
z prezesami,  wlascicielami  oraz  dyrektorami  poszczegdlnych  siedmiu
przedsigbiorstw produkujacych ptyty pilSniowe z sektora ptyt drewnopochodnych.

Zawiera on jedenascie pytan otwartych.

4.2. Struktura kwestionariusza ankietowego oraz pytania wchodzace w sklad
wywiadu eksperckiego

Kwestionariusz ankietowy (zatacznik 1) zawiera siedemnascie pytan.
W trosce 0 percepcje respondenta, aby byt on dla niego bardziej czytelny, zostat
podzielony na trzy czeSci: kompetencje menedzerow, przewage konkurencyjng oraz
ogolne informacje o ankietowanym.

W pierwszej czgsci znajduje si¢ pig¢ rozbudowanych pytan dotyczacych
kompetencji menedzera. Sg to opinie na temat:

e wazno$ci wyszczegdlnionych kompetencji menedzera,

zakresu kompetencji menedzerskich,
e tego, wjakim zakresie kompetencje menedzerskie wywieraja wpltyw
na rodzaj wypracowanej przewagi konkurencyjnej,
e odzwierciedlenia postawy menedzera W przedsigbiorstwie,
e wplywu kompetencji na przyktadowe sfery funkcjonowania podmiotu
gospodarczego.
W drugiej czgsci zawartych jest sze$¢ pytan dotyczacych przewagi
konkurencyjnej. Zostaty poruszone miedzy innymi takie kwestie jak:
e wskazanie rynku docelowego przedsigbiorstwa,
e wskazanie wykorzystywanej przez przedsigbiorstwo strategii konkurowania,
e wskazanie wybranego potencjatu konkurencyjnego przedsi¢biorstwa,
e wskazanie pozycji konkurencyjnej, jaka posiada przedsigbiorstwo,
e wskazanie, jak przedsigbiorstwo bada pozycj¢ konkurencyjna,
e wskazanie uzywanych instrumentow konkurowania W przedsigbiorstwie

W odniesieniu do najwiekszego konkurenta.
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W trzeciej czgéci natomiast zadanych zostato siedem pytan dotyczacych
og6lnych informacji o ankietowanym oraz przedsi¢gbiorstwie:
e stanowisko ankietowanego,
e staz pracy,
e liczba podwtadnych,
e data powstania przedsi¢biorstwa,
e forma prawna przedsigbiorstwa,
e liczba zatrudnionych pracownikow,
e asortyment produktowy.

Wykorzystana zostata miedzy innymi pigciostopniowa skala Likerta
w aspekcie udzielanych odpowiedzi. Przedstawia ona roztozenie danych odpowiedzi
na zadane pytania w kwestionariuszu ankietowym. W literaturze przedmiotu jest ona
skalowana w przedziale liczbowym od cztery do siedem, dajac tym samym wybor
badaczowi. Do badan empirycznych zostala wybrana pigciostopniowa skala,
uwzgledniajac jej skuteczno$¢ podczas prowadzonych analiz. Skala Likerta
uwzglednia rdwniez odpowiedzi neutralne, ktore tez maja duze znaczenie podczas
prowadzonych badan (Babbie, 2003, s. 177-204).

Przeprowadzony  zostat  takze  wywiad  ekspercki  z siedmioma
doswiadczonymi  menedzerami oraz  pigcioma pracownikami  naukowo-
dydaktycznymi polskich uczelni zatrudnionymi na wydziatach Zarzadzania. Wywiad
mial na celu wyodrebnienie kluczowych kryteriow, ktore dotyczyly pytan zawartych
w ankiecie wystanej do siedmiu przedsigbiorstw produkcyjnych z sektora ptyt

drewnopochodnych.

4.3. Metodyka przeprowadzonej analizy danych wejsciowych

Do analizy zgromadzonych danych statycznych zostat wykorzystany program
statystyczny Statsoft Statistica 10 oraz program Microsoft Excel. Funkcje tych
dwoch programow daja mozliwos¢ skonwertowania wynikow w formie graficznej
oraz nadania im wartosci statystycznych wynikajacych ze wzordéw statystycznych.
W poczatkowej fazie badan nalezy dobra¢ odpowiednia metodg, aby moc
odpowiedzie¢ na zadane pytania badawcze. Nalezy uwzgledni¢ fakt,
iz oddziatywanie kompetencji menedzeréw na wybrane obszary konkurencyjno$ci
w sektorze ptyt drewnopochodnych cechuje ztozonos¢ 1 wielokierunkowosc.

Analizujagc rézne metody statystyczne W ujeciu praktycznym prowadzonej pracy
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doktorskiej, podjeta zostala decyzja o wyborze analizy czynnikowej jako
podstawowej metody empiryczne;.

Za autorow analizy czynnikowej uznaje si¢ Ch. Spearmana oraz L.L.
Thurstone’a. Jest to metoda statystyczna, ktorg wykorzystuje si¢ w celu ograniczenia
wielu obserwowanych zmiennych do zasadniczej redukcji iloSciowej wzajemnie
autonomicznych sktadowych gléwnych badz czynnikéw. Stworzona zmienna
posiada r6ézng wartos¢ pod wzgledem merytorycznym, jednakze rdwnolegle
W postepowaniu zachowuje element informacji ze zmiennych wejsciowych (Czopek,
2013, s.7). Analizg czynnikowa mozemy zastosowaé¢ W nastepujacych przypadkach
(Gorniak, 1998, s.88):

e gody chcemy wyjasni¢ zaobserwowang korelacje¢ miedzy zmiennymi przy
pomocy modelu przyczynowego opartego na strukturze zwigzkow
zmiennych obserwowalnych z ukrytymi czynnikami,

e gdy dysponujemy modelem teoretycznym struktury takiego zwigzku lub
uzyskane wyniki bedziemy interpretowa¢ W kategoriach teoretycznego
modelu przyczynowego,

e gdy koncentrujemy si¢ na wyjasnieniu korelacji miedzy zmiennymi i dlatego
chcemy wylaczy¢ z analizy wariancj¢ swoista zmiennych,

e gdy zmienne sg obcigzone wzglednie duzym bledem pomiarowym, ktory
badacz chce wytaczy¢ z analizy,

e gdy celem analizy jest selekcja pozycji/wskaznikow do skali sumarycznej
Likerta (cho¢ w tym przypadku, zwtaszcza przy duzej liczbie pozycji, stosuje
si¢ tez analize gldéwnych sktadowych),

e gdy celem analizy jest klasyfikacja zmiennych we wzglgdnie jednorodne
grupy, w gruncie rzeczy bedace wtasnie wskaznikami pewnych konstruktow.
Wykonanie selekcji z grupy pewnych danych wylania samodzielne czynniki

gléwne. Czynniki tworza fundament do analizy zjawiska, jak rowniez sg dzigki nim
tworzone konkretne nowe wiadomos$ci. Konsekwencjg tego jest redukcja mniej
zasadniczych zmiennych, ktore wystepowaty w pierwszych badaniach, a tym samym
pojawialy si¢ komplikacje w ich interpretacji (Nowak i Sobolewski, 2017, s. 187).
Dzigki zastosowaniu tej metody eliminowane sg dane nieistotne wynikajace
z badania pierwotnego, w przypadkach ktorych w poczatkowej fazie badan trudno

bylo okresli¢ ich przydatno$¢. Zbudowanie macierzy tadunkow czynnikowych nie
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daje wyraznej odpowiedzi na pytanie, ktory czynnik odzwierciedla zmienng
pierwotng. Jest tak, poniewaz jeden element pierwotny moze korelowa¢ z wigksza
grupg megaczynnikow. Problem ten moze by¢ rozwigzany W momencie
wykorzystania rotacji tadunkéw czynnikowych, ktora polega na maksymalizacji
wariancji wewnatrz otrzymanego czynnika z wyselekcjonowanych tadunkow
czynnikowych oraz minimalizacji wariancji wewnatrz otrzymanego czynnika.
Stosujac optymalng selekcje¢ rotacji, odszukuje si¢ tak zwane zestawy tadunkow
czynnikow w celu uzyskania w tadunku spornego wspoétczynnika korelacji (Stevens,
2012, s.271-285). Kolejnym wyzwaniem podczas badania jest oddzielenie
adekwatnego wolumenu czynnikow. Podj¢te postanowienie ma charakter
bezkompromisowy, natomiast sg zatozenia oraz zalecenia, ktore maja doprowadzi¢
do otrzymania poprawnych wynikéw. Jednym z najbardziej popularnych zatozen
do uzyskania adekwatnej ilosci megaczynnikow jest metoda H.F. Kaisera. Autor
zatozyl, ze nalezy bra¢ pod uwage tylko te czynniki, ktorych nominat jest wigkszy
od jeden (Kaiser, 1960, s. 141-151).

R.B. Cattell stworzyt tak zwany test osypiska, ktory polega na metodzie
graficznej. Tworzy si¢ osobisty wykres liniowy parametrow wydzielonych
czynnikéw. Trzeba wyszuka¢ miejsce, gdzie pojawia si¢ delikatna degresja
osobistych parametrow. Po znalezieniu miejsca degresji nalezy dokona¢ podziatu:
czynniki, ktére znajduja si¢ po lewej stronie od punktu degresji, nalezy uznad
za istotne, natomiast te po prawej stronie okreslane sg przez autora jako osypisko
(Cattell, 1966, s. 245-276). Obie metody przedstawione powyzej mogg przedstawiaé
dwa rozne rozstrzygnigcia. Waznym aspektem analizy jest interpretacja uzyskanych
wynikéw w aspekcie praktycznym. Metoda H.F. Kaisera wydziela sporg ilosé¢
czynnikéw, natomiast metoda Catella wydziela znikomg liczb¢ czynnikow.
Zwyczajowo dla uzyskania adekwatnych wynikow do badania stosuje si¢ rdzne
metody w zalezno$ci od liczby czynnikow (Tucker, Koopman i Linn, 1969,
5.421-459). Analiza czynnikowa odgrywa wazng role, moze odkry¢ poprawnosc,
ktéra na ogot jest niemozliwa do uzyskania W poczatkowej fazie badan
empirycznych. Analiza ta moze by¢ wykorzystana miedzy innymi po to, aby
(Mynarski, 1992, 5.161-162):

e . scharakteryzowac i zinterpretowac zjawisko uwzgledniajgc nowe kategorie

ekonomiczno — spoleczne okreslone przez megaczynniki,
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e sklasyfikowaé i uporzqdkowaé obiekty W ortogonalnych przestrzeniach
czynnikowych,

o stworzy¢ ekonometryczne modele przyczynowo — 0piSOWe,

e wyznaczac rangi waznosci i dalej je hierarchizowac”.

Analiza czynnikowa niewatpliwie jest stusznym wyborem W procesie
badawczym nad kompetencjami  menedzerow, ktoére maja  charakter
wielowymiarowo$ci oraz zlozono$ci. Zastosowanie metody analizy czynnikowej
skutkuje uporzadkowaniem zmiennych do mniejszej liczby gléwnych czynnikow,
ktore sg charakterystyczne dla danego zjawiska. W wymiarze praktycznym zostaly
wykorzystane podstawowe metody statystyki opisowej, jak rowniez wspotczynnik
korelacji nieliniowej rho Spearmana. Korelacja rang Spearmana polega
na przyporzadkowaniu zmiennych, atym samym nadania im adekwatnych rang.
Podczas prac badawczych przyjeto, iz otrzymane wyniki muszg miesci¢ sie
w przedziale <-1 : 1>. Warto$¢ liczbowa okresla site, natomiast znak wspotczynnika
deklaruje kierunek wspoélzaleznos$ci. Nalezy mie¢ na uwadze, ze poszczeg6lne
korelacje nie informuja o sposobie wplywu na zmienna, dlatego tez na jej podstawie
nie mozna jednoznacznie zdefiniowaé zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
(Pitatowska, 2015, s.96-100).

Do analiz nieparametrycznych zostal rowniez wykorzystany test poréwnan
wielokrotnych Kruskala-Wallisa. Wykorzystywany jest do poréwnan wigcej niz

dwoch zmiennych niezaleznych (Trajkowski, 2012, s. 17).

4.4. Charakterystyka badanej proby

Przedsigbiorstw produkujacych ptyty pilsniowe, dziatajacych w sektorze piyt
drewnopochodnych, jest ograniczona liczba. W sumie na terenie Polski znajduje si¢
siedem takich przedsigbiorstw konkurujgcych ze sobg. Proba badawcza jest zatem
waska. Przedsi¢biorstwa produkcyjne zostaly zobrazowane migdzy innymi
na podstawie: roku zalozenia, formy prawnej, liczby zatrudnionych pracownikow,
asortymentu produktowego, grupy docelowej klientow, lokalizacji klientow,
zdolnosci produkeyjnej, rocznej sprzedazy oraz sposobu dystrybucji.

Dane statystyczne sg waznym elementem badan, natomiast nalezy réwniez
zwroci¢ uwage na jako$¢ danych, ktére zostang uzyskane podczas
przeprowadzonych ankiet oraz wywiadéw z ekspertami. Grupa, ktéra zostala

przebadana, sa kierownicy, dyrektorzy, prezesi oraz wiasciciele przedsigbiorstw.
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Zostalo wydanych 89 kwestionariuszy ankietowych dla 7 prezeséw, 29 dyrektorow
I 53 kierownikow. Dane zostaly przedstawione procentowo w postaci wykresu

kolowego na rysunku 4.1.

B Prezes M Dyrektor m Kierownik

Rysunek 4.1. Udziat procentowy respondentow wedtug stanowisk petnionych
w przedsigbiorstwach

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie efektow zrealizowanych badan empirycznych

Wywiad ekspercki natomiast zostal przeprowadzony z siedmioma
dos$wiadczonymi menedzerami piastujagcymi stanowisko wyzszego szczebla
przedsigbiorstw produkcyjnych oraz pigcioma wyktadowcami z duza wiedza
w problematyce nauk o zarzadzaniu. Na podstawie przeprowadzonych rozmow
zostatl opracowany kwestionariusz ankietowy dla ekspertow. Uzyskane odpowiedzi
pozwolity na zredukowanie kryteri6w mniej istotnych. Ankieta zostata ponownie
przekazana ekspertom do wypeltnienia zgodnie z przyjeta metoda delficka. Finalne
kryteria byly wymagane do stworzenia koncowego formularza ankietowego, ktory
zostal wystany do menedzeréw przedsiebiorstw produkcyjnych z sektora ptyt

drewnopochodnych.

4.5. Rozpoznanie kompetencji menedzerskich w badanych przedsi¢biorstwach
produkcyjnych w sektorze plyt drewnopochodnych — rezultat badan
jakosciowych

Kompetencje menedzerskie W przedsigbiorstwie produkcyjnym w sektorze

ptyt drewnopochodnych s3 nieodlagcznym elementem jego funkcjonowania.
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Na model kompetencji menedzerskich maja wpltyw czynniki zewnetrzne oraz
czynniki wewnetrzne dotyczace sposobu funkcjonowania podmiotu gospodarczego.
Sposdb  doboru pracownikow z kompetencjami odpowiednimi dla danego
przedsiebiorstwa jest kluczowy w warunkach budowania przewagi konkurencyjnej
na rynku. Pracownicy firm produkcyjnych dziatajacych w sektorze plyt
drewnopochodnych posiadaja kompetencje menedzerskie, dzigki ktérym moga
konkurowaé ze sobg, natomiast kluczowe kompetencje menedzerskie pozwalaja
tylko niektorym zdoby¢ przewage konkurencyjng w roéznych obszarach
funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Do pierwszego etapu badan dotyczacych zdefiniowania kompetencji
menedzeréw przedsigbiorstw produkcyjnych w sektorze ptyt drewnopochodnych
postuzyta lista 95 kompetencji menedzerskich zawarta w dokumencie ,,Opis
uniwersalnych kompetencji menedzerskich” stworzonym przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci w roku 2019. Na podstawie tej listy zostato
przeprowadzone badanie delfickie, w ktorym wzigto udziat 5 naukowcoéw oraz
7 praktykéw. Na podstawie jego wynikéw powstata lista kluczowych wedtug
ekspertow kompetencji. Ankieta ta zostata raz jeszcze przestana do ekspertow w celu
wyznaczenia sposrod zawegzonej listy kompetencji rangi dla poszczegdlnych
kompetencji, ktore sa najistotniejsze. W tym przypadku mamy do czynienia
z badaniem jakosciowym, ktore w konsekwencji zostalo wykorzystane do badania
ilosSciowego majacego uzasadnienie naukowe, aby zada¢ pytanie specjalistom,
kierownikom, dyrektorom, prezesom, wtascicielom celem wyznaczenia kluczowych
kompetencji menedzeréw W przedsiebiorstwach sektora ptyt drewnopochodnych.
Dzigki zastosowaniu tej metody udato si¢ nieco zawezi¢ obszar analiz. Wyniki badan
jakosciowych zostaly przestawione ponizej na diagramie stupkowym. Ankieta jak
juz wczesniej wspomniano zostata rozestana do 5 naukowcow zajmujacych sig¢
zagadnieniami zarzgdzania przedsiebiorstwami oraz 7 praktykow z wieloletnim
doswiadczeniem menedzerskim. Na jej podstawie wyznaczone zostaly metoda

delfickg 22 kompetencje.
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B llos¢ odpowiedzi

Okreslenie celow i priorytetow
Innowacyjnos¢
Przywidywanie sytuacji na rynku
Delegowanie zadan
Dazenie do rezultatow
Umiejetnosciinterpersonalne
Umiejetnosci analityczne
Profesjonalizm
Motywowanie pracownikow
Asertywnos¢
Przywodztwo
Podejmowanie ryzyka
Mysélenie strategiczne
Kultura osobista
Komunikacja
Delegowanie uprawnien
Chec samorozwoju
Budowanie relacji ze wspotpracownikami
Autorytet

Kreatywnos¢ 6

Logiczne myslenie 8

Odpowiedzialnos¢ 9

w W W w W

EE = S =Y

(S B Y

Rysunek 4.2. Lista kluczowych kompetencji wedtug ekspertow

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiety

Wedhug respondentow kluczowe kompetencje menedzerskie, ktore uzyskaty
najwigkszg liczbe wskazan, to odpowiedzialno$¢, logiczne myslenie oraz
kreatywnos$¢. Na podstawie wynikow badan zostaly stworzone grupy, w sktad

ktérych wchodza poszczegdlne kluczowe kompetencje menedzerskie.
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Tabela 4.1. Przyporzadkowanie grup kompetencji do wynikow z ankiety jakosciowe;j

Grupa kompetencji Kompetencje

e Dazenie do rezultatow
Perspektywa strategiczna e Okreslenie celow i priorytetow
e Myslenie strategiczne

e Innowacyjnos¢

e Przewidywanie sytuacji na rynku

e Odpowiedzialnos¢

e Kreatywnos¢
Podejmowanie ryzyk

Efektywnos¢ menedzera * Podejmowanie ryzyka

e Logiczne myslenie

e Profesjonalizm

e Umiejetnosci analityczne

e Autorytet
i . e Budowanie relacji ze
Kierowanie
wspotpracownikami
e Kaultura osobista
e Przywodztwo
e Asertywno$¢
e Komunikacja
e Che¢ samorozwoju
) e Motywowanie pracownikow
Zarzadzanie podlegtym
e Delegowanie uprawnien
personelem

e Delegowanie zadan

e Umiejetnos$ci interpersonalne

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow ankiety

W tabeli uwzgledniono grupy kompetencji oraz poszczegolne kompetencje
W ujeciu wymogu integralnosci. Powyzsza tabela kompetencji menedzerskich moze
dotyczy¢ przedsiebiorstw o zrdéznicowanej wielkosci zatrudnienia oraz roéznych
sektorow. Ukazane kompetencje nie majg charakteru standaryzacyjnego, a wiec nie

sa przyporzadkowane do danego przedsigbiorstva. Wymienione kompetencje
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menedzerskie nie muszg by¢ wykorzystywane, aby W Sposob skuteczny 1 efektywny
podejmowac decyzje menedzerskie oraz zarzadzaé zespolem. Poszczegdlne elementy

modelu kompetencji menedzerskich zostaty przedstawione ponizej:

Perspektywa strategiczna — Podejmowanie decyzji nie jest fatwym zadaniem dla
kazdego menedzera, atym bardziej jesli bierze si¢ pod uwage decyzje majace
znaczenie strategiczne. W zalezno$ci od przedsigbiorstwa 1 jego struktury
organizacyjnej niekiedy menedzer musi posiada¢ wszechstronno$¢ kompetencji, aby
wybrany Kkierunek oraz metoda funkcjonowania przedsiebiorstwa byta adekwatna
do trendow rynkowych oraz pozycji konkurencyjnej zarzadzanego przez niego
podmiotu gospodarczego. OkreSlenie celow 1 priorytetow jest kluczowe
w budowaniu perspektywy strategicznej. Menedzer dzigki swojemu zespotowi
powinien ograniczy¢ ryzyko porazki i dazy¢ do rezultatow, ktére zostaly wczesniej
wyznaczone W planie strategicznym przedsigbiorstwa. Innowacyjno$¢ to pojecie,
ktére w sposdb roztropny moze by¢ wykorzystane przez podmioty gospodarcze
w celu budowania przewagi konkurencyjnej. W sktad tej grupy mozna zaliczy¢
nastgpujace kompetencje: dazenie do rezultatow, okreslenie celow i priorytetow,
myslenie strategiczne, innowacyjnos$¢, przewidywanie sytuacji na rynku.

Dazenie do okreslonych rezultatéw jest nieodigcznym elementem pracy
menedzera. Realizacja wyznaczonych zadan niesie szereg konsekwencji dla
funkcjonowania przedsigbiorstwa, zarowno tych pozytywnych, jak i negatywnych,
jesli takowe si¢ pojawia.

Wazng kompetencja jest réwniez okreslenie celow 1 priorytetow.
Funkcjonowanie menedzerow w sektorze ptyt drewnopochodnych zobowigzuje
do postegpowania zgodnie z wytycznymi, kierunkiem dzialania catego
przedsigbiorstwa w zakresie realizacji planow taktycznych, operacyjnych oraz
strategicznych. Menedzer bierze pod uwage powyzsze plany i zgodnie z nimi alokuje
zasoby, miedzy innymi rzeczowe, finansowe, czasowe, ludzkie, niezbedne
do wykonania poszczegdlnych planow. Nie majac jasno ustalonych celéw, menedzer
nie moze w sposob efektywny oraz skuteczny zarzadza¢ personelem czy tez
przedsigbiorstwem. Okreslenie celow to jedno, natomiast poziom ich realizacji
to drugie. Jest to wazny miernik, ktory odzwierciedla skutecznos¢ realizacji zadan
na poszczegolnych etapach. Cel, aby zostal osiggnigety, musi by¢ najpierw

zaplanowany. Do planowania celow uzywa si¢ najczesciej harmonogramow,
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aby mie¢ kontrole czasu, wazno$ci, terminowos$ci oraz alokacji odpowiedniego
personelu do wykonania zatozonych zadan.

Myslenie strategiczne menedzera odnosi si¢ do realizacji zadan nie tylko
w skali mikro przedsi¢biorstwa, ale rowniez makro, postrzeganie jako catosci.
Menedzerowie muszg mie¢ §wiadomos$¢, ze dziatania, ktére s podejmowane, maja
wpltyw na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego. Niezbedne jest posiadanie
wyksztalcenia z zakresu zarzadzania oraz ekonomii, aby moc w sposob przemyslany,
racjonalny podejmowac decyzje, ktore sg obarczone jak najmniejszym ryzykiem dla
przedsigbiorstwa. Zatozenia strategiczne musza uwzglednia¢é misje 1 wizj¢
przedsiebiorstwa. Menedzerowie powinni okresli¢ pozycje konkurencyjng podmiotu
gospodarczego w odniesieniu do firm konkurencyjnych ina tej podstawie tworzy¢
plany strategiczne realne do wykonania przez posiadany zespo6t.

Kolejna kompetencja nalezaca do grupy ,,perspektywa strategiczna” to
innowacyjno$¢.  Ciagle zmiany w obszarze przedsicbiorstwa  zmuszaja
do dynamicznego i elastycznego dziatania oraz adaptowania si¢ do aktualnej sytuacji
na rynku. Brak rozwoju w przedsigbiorstwie jest obarczony duzym ryzykiem dla
funkcjonowania w srodowisku konkurencyjnym. Che¢ rozwoju jest pozytywna cechg
przedsiebiorstwa, dzigki ktorej pracownicy moga odkry¢ nowe niepowtarzalne
rozwigzania, ktore usprawnig na przyktad procesy produkcyjne i sprawia, ze
przedsigbiorstwo stanie si¢ bezkonkurencyjne w swoim sektorze. Innowacyjne moga
by¢ nie tylko technologie, ale rowniez sposob zarzadzania przedsigbiorstwem przez
menedzera. ,,Swiezy” poglad na organizacje niejednokrotnie w historii duzych
korporacji migdzynarodowych odmienit ich pozycje na rynku.

Przewidywanie sytuacji na rynku to kompetencja, ktorej menedzerowie ucza
si¢ systematycznie, a im wigksze doswiadczenie, zakres umiejetnosci z obszaru
finansow, sprzedazy oraz ekonomii, tym menedzer moze lepiej prognozowac,
co wydarzy si¢ na rynku.

Efektywnos¢ menedzerska — Wilasciciele przedsigbiorstw oceniajg pracownikow
kadry menedzerskiej na podstawie rezultatdéw ich pracy. Praca ta jest niezmiernie
wazna w aspekcie nie tylko oceny danego menedzera, ale przede wszystkim w ujeciu
funkcjonowania calej organizacji. Podejmowanie stlusznych decyzji menedzerskich
ogranicza ryzyko niepowodzenia w obszarze wewngtrznym, jak réwniez
zewnetrznym  przedsiebiorstwa. Konsekwencje niektorych decyzji moga nie

pojawia¢ si¢ natychmiast, lecz bedg one widoczne za jaki§ czas i mogg by¢
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nieodwracalne dla podmiotu gospodarczego. Na efektywnos¢ menedzera ma wplyw
niewatpliwie wiele zmiennych, natomiast powinien cechowac¢ si¢ on kompetencjami
bedacymi skladowymi omawianej grupy kompetencji, takimi jak: odpowiedzialnos¢,
kreatywnos$¢, podejmowanie ryzyka, logiczne myslenie, profesjonalizm,
umiej¢tnosci analityczne.

Odpowiedzialno§¢ w pracy menedzera peini kluczowa role. Racjonalne
decyzje musza by¢ podejmowane na podstawie oceny ryzyka, ktéra ma wplyw
na powodzenie zadania lub tez jego fiasko. Kreatywno$¢ w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem lub zespotem jest niezwykle wazna. To dzieki niej sytuacje bez
wyj$cia mogg okazac si¢ mozliwe do rozwigzania, a przeszkody stanowi¢ wyzwania,
ktére wspolnymi sitami mozna pokonac. W sytuacjach, kiedy pojawia si¢ mozliwos$¢
zdobycia w pewnych aspektach dziatania przedsi¢biorstwa przewagi konkurencyjne;j
dzigki podejmowaniu ryzyka, ta cecha menedzera jest bardzo wartosciowa dla
podmiotu gospodarczego.

Stanowisko menedzera wymaga posiadania umiej¢tnosci, jaka jest logiczne
myS$lenie. To dzigki tej kompetencji menedzer w mnogosci informacji potrafi
w bardzo szybkim czasie znalez¢é nieprawidlowosci oraz ujawnia¢ je w celu
naprawy.

Duze umiej¢tnosci oraz wysoki poziom wykonywanej pracy mozna okresli¢
mianem profesjonalizmu. Menedzer powinien posiada¢ taka cech¢ ze wzgledu
na piastowane stanowisko 1 by¢ wzorem dla swoich pracownikow.

Ostatnig kompetencja, ktora zostata zaliczona do grupy ,.efektywnosé

menedzerska”, sg umiejetnosci analityczne. Menedzer dysponujacy ta umiejgtnoscia
powinien by¢ znakomitym obserwatorem, ktory spostrzega szczegoty nie tylko
w waskich horyzontach dziatania przedsigbiorstwa, ale rowniez w szerszym
kontekscie 1 potrafi taczy¢ poszczegdlne fakty w catos¢.
Kierowanie — Mentalno$¢ zwycigzcy jest niecodlgcznym atutem przywoddztwa.
Niewatpliwie przywodztwo w  przedsigbiorstwie wplywa na  poprawg
konkurencyjnosci. Do tej grupy =zalicza si¢: autorytet, budowanie relacji
ze wspotpracownikami, kultura osobista, przywodztwo, asertywnos¢, komunikacja.

Autorytet jest potrzebny, aby decyzje menedzera byly odbierane przez
podlegty personel w celu dazenia do uzyskania oczekiwanych efektow pracy.

Budowanie relacji ze wspolpracownikami to jedna z podstawowych

sktadowych grupy kompetencji ,,kierowanie”. Pracownicy, ktorzy utozsamiajg si¢
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Z przedsigbiorstwem, sa bardzo warto$ciowi na rynku pracy. Stworzenie oraz
utrzymanie relacji ze wspolpracownikami buduje wiarygodno$¢ menedzera,
a to tworzy fundamenty w aspekcie uczciwos$ci i szczero$ci miedzy przetozonym
a podwtadnym. Poznanie si¢ wzajemnie buduje wiez miedzy dwoma stronami, dzieki
czemu jest mozliwy efekt synergii. Podwtadni rowniez maja oczekiwania wobec
menedzeréw W zakresie sprawnego zastosowania technologii informacyjno-
komunikacyjnych oraz kompetencji spotecznych, ktore sg sprawdzane poprzez
podpatrywanie oraz analiz¢ ich postepowania W okreslonych sytuacjach
biznesowych.

Kultura osobista menedzera jest zbiorem zasad, kodeksem skutecznego oraz
efektywnego dziatania w postaci formalnej, natomiast w ujeciu nieformalnym jest
przestrzeganiem norm, ktore nie zostaty nigdzie spisane przez zespot.

Przywodztwo jest nicodtagcznym aspektem podczas petnienia roli menedzera
W przedsigbiorstwie. Przywddcg moze by¢ tylko osoba, ktéra ma poczucie, ze jest
to jej powinnos$¢, ale to takze osoba, ktora posiada swoich entuzjastow, ktorzy widza
W niej przywodce.

Asertywnos¢ jest to kompetencja jak najbardziej pozadana do pelnienia roli
menedzera. Dzigki niej ma on mozliwos¢ odciecia si¢ od presji otoczenia
W przedsigbiorstwie, moze mie¢ wlasny poglad na sprawy biznesowe oraz
podejmowac niezalezne decyzje, za ktore bierze petng odpowiedzialnosé.

Przekazywanie komunikatow w formie zrozumiatej do odbiorcy jest
niewatpliwie gwarantem zrealizowania wyznaczonego celu. Menedzer powinien
przekazywaé pracownikowi informacje w taki sposob, zeby byly one jasne oraz
czytelne, aby podwtadny mogt swobodnie wykonac¢ powierzone mu zadanie.
Zarzadzanie podleglym personelem — Zarzadzanie kapitalem ludzkim jest
nieodlagcznym elementem funkcjonowania menedzera W przedsigbiorstwie.
Kompetencje takie jak: che¢ samorozwoju, motywowanie pracownikow,
delegowanie uprawnien, delegowanie zadan, umiej¢tnosci interpersonalne,
sa wykorzystywane przez menedzera, by zbudowac zespol, ktory jest w stanie
w sposob skuteczny i efektywny osiggaé wyznaczone cele operacyjne, taktyczne
oraz strategiczne.

Pragnienie samorozwoju jest to cecha, ktora daje pracownikowi mozliwosé
systematycznego podnoszenia kompetencji pracowniczych wykorzystywanych

na danym stanowisku pracy. Ma to =zasadniczag zalet¢ dla waznoSci
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samozadowolenia oraz stymulacji podwladnych, a zarazem jest wymagane
do podtrzymywania, polepszania pozycji konkurencyjnej podmiotu gospodarczego.
Ciagle zmiany na rynku oraz W samym funkcjonowaniu przedsi¢biorstw wymuszaja
na nich dostosowanie si¢ miedzy innymi do trendow rynkowych, wprowadzania
Innowacyjnosci W wymiarze technologicznym i produktowym oraz dywersyfikacje
nowych rynkéw zbytu. Niewatpliwie rozwoj pracownika w zakresie kwalifikacji
oraz kompetencji jest niezbedny do ciagltego rozwoju przedsigbiorstwa. Potrzebe
szkolenia kwalifikacji dostrzega wiele podmiotow $wiadczgcych ustugi w tym
obszarze. Wybor odpowiedniej jednostki, ktora przeprowadzi szkolenie, jest
w interesie nie tylko menedzera, dla ktérego wystanie pracownika na szkolenie
wigze si¢ Z szansg otrzymania pracownika ,,lepszego”, ale rowniez przedsigbiorstwa,
dla ktorego szkolenie wplynie pozytywnie na rozwdj i pracownika,
I przedsigbiorstwa w Szerszym znaczeniu.

Nastepnym waznym obszarem dziatalnosci kadry menedzerskiej jest
motywowanie  pracownikow. Menedzerowie  wykorzystujac  umiejetnosci
skutecznego zastosowania metod oraz narz¢dzi motywowania moga skutecznie
oddziatywaé na: progres wynikéw zdobywanych przez pracownikéw W pojedynke
lub grupowo, zwigkszenie intensywnosci oraz doktadnosci wykonywanych zadan.
Motywowanie pracownikow ma odzwierciedlenie W ujeciu utozsamiania si¢
z warto$ciami oraz celami podmiotu gospodarczego. Ma tez swoje konsekwencje
w zakresie checi  podnoszenia kompetencji, jesli sg W odpowiedni sposob
zmotywowani przez swojego przelozonego. Pozytywne wdrazanie instrumentow
motywowania pracownikow W przedsigbiorstwie moze rowniez skutkowac
korzystnym odbiorem organizacji na rynku, atym samym stwarza¢ mozliwos¢
pozyskania nowych warto§ciowych pracownikéw, ktdérzy wptyna w sposob realny
na pozycj¢ konkurencyjng przedsiebiorstwa w krotkim czasie.

Kadra ~menedzerska w zakresie swoich obowigzkéw ma prawo
do delegowania zadan oraz uprawnien podwtadnym. Funkcjonowanie podmiotu
gospodarczego jest w duzej mierze zalezne od sprawnego oraz odpowiedniego
przydzielania zadan iuprawnien poszczegdélnym pracownikom. Uprawienia
pracownika powinny odnosic¢ si¢ do zadan, ktére wykonuje podczas dnia roboczego,
aby mogt w sposob efektywny realizowac zadania powierzone mu przez menedzera.

Umiejetnosci  interpersonalne to kolejna kompetencja, ktéra powinien

posiada¢ menedzer W celu zarzadzania personelem. Kompetencja ta jest niezbedna
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do nawigzywania oraz utrzymywania dobrych kontaktéw z podleglym personelem
oraz reszta pracownikow bedacych czescig podmiotu gospodarczego.

Podsumowujac, rozdziat czwarty dotyczyt zbadania kompetencji menedzerow
w sektorze plyt drewnopochodnych. Zostal w nim przedstawiony zarys proby
badawczej, sposob przeprowadzenia badan jako$ciowych oraz zobrazowano wyniki
tychze badan. Ponadto w tym rozdziale zostat spelniony rowniez cel poznawczy,
ktory zaktada przede wszystkim wskazanie kluczowych kompetencji menedzerow
w badanym sektorze. W pierwszej kolejno$ci dokonano selekcji proby badawczej
oraz opisano metody badan. Podstawowym zatozeniem selekcji byt wybor
przedsigbiorstw produkcyjnych dziatajacych na polskim rynku, ktorych specyfikacja
obejmuje kod PKD 16.21.Z, jak réwniez wielko$¢ zatrudnienia przekraczajaca liczbe
250 osob. Jako metode badan wybrano dobor nielosowy proby z wykorzystaniem
metody doboru celowego.

Nastepnie przedstawiona zostalta budowa kwestionariusza ankietowego,
w ktorym zawarto trzy sekcje odnoszace si¢ kolejno do kompetencji,
konkurencyjnosci oraz pytan ogdlnych. Kolejny podrozdzial opisuje wybrang
metode badawcza. Wykorzystana zostala analiza czynnikowa jako metoda
podstawowa, natomiast dodatkowo postuzono si¢ rowniez Statystyka opisowa oraz
analizag  Korelacji. = Rozdziat konczy si¢  zaprezentowaniem  wynikow
z przeprowadzonych badan. Na podstawie przeprowadzonej ankiety z listy
95 kompetencji wyznaczono 22 kluczowe, ktore stanowity podstawe do dalszych
badan. Wowczas menedzerowie przedsigbiorstw produkcyjnych w sektorze ptyt
drewnopochodnych zostali poproszeni o zaopiniowanie waznosci tych kompetencji
oraz wskazanie, jakie wymagaja udoskonalenia. Kompetencje te zostaly podzielone
na grupy i przypisano im okreSlone czynniki. Zastosowanie pogrupowanie,
zredukowanie ilosci danych oraz wyselekcjonowanie zmiennych najistotniejszych

dla badanego sektora utatwilo przeprowadzanie analizy czynnikowe;.
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Rozdzial 5. Warto$s¢ kompetencji menedzera w przedsi¢biorstwie

produkcyjnym w sektorze plyt drewnopochodnych

5.1. Waznos¢ kompetencji menedzera

W wyniku  przeprowadzonych  badan  jakosciowych  opisanych
w podrozdziale 4.5. stworzone zostaty grupy kompetencji menedzera, do ktorych sa
przypisane poszczegdlne kompetencje bedgce efektem przeprowadzenia badania

delfickiego wsrod ekspertow.

Tabela 5.1. Grupy kompetencji przypisane do poszczeg6lnych kompetencji menedzera

Grupa kompetencji Kompetencje

Dazenie do rezultatow

Perspektywa strategiczna Okreslenie celow i priorytetow

Myslenie strategiczne
Innowacyjnosé

Przewidywanie sytuacji na rynku

Odpowiedzialno$¢
Efektywnos$¢ menedzera Kreatywnos¢
Podejmowanie ryzyka
Logiczne myslenie
Profesjonalizm
Umiejetnos$ci analityczne

Autorytet

Kierowanie Budowanie relacji ze wspdlpracownikami
Kultura osobista
Przywodztwo
Asertywnos¢
Komunikacja

Chgc¢ samorozwoju

Zarzadzanie podlegtym Motywowanie pracownikow
personelem Delegowanie uprawnien

Delegowanie zadan

Umiejetnos$ci interpersonalne

Zrddto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania jakoSciowego
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W pierwszym pytaniu dotyczacym kompetencji menedzerskich ankietowani
mieli oceni¢ wazno$¢ wyszczegdlnionych kompetencji menedzera z zastosowaniem
pieciostopniowej skali Likerta, zaktadajac iz, 1 — brak waznosci, 2 — mata waznos¢,
3 — S$rednia wazno$¢, 4 — duza wazno$¢, 5 — bardzo duza waznos$¢. Wedlug
respondentéw mato wazng kompetencja menedzera jest myslenie strategiczne
(wspotczynnik istotno$ci R=2,76), autorytet (wspotczynnik istotnosci R=2,78), ched

samorozwoju (wspotczynnik istotnosci R=2,84), profesjonalizm (wspdtczynnik

istotnosci  R=2,92), kultura osobista (wspofczynnik istotnosci R=2,97),
przywidywanie sytuacji na rynku (wspotczynnik istotnosci R=2,98) motywowanie
pracownikow  (wspolczynnik istotnosci R=2,99). Reszta kompetencji jest

w przedziale od 3,02 do 3,26 imialy one $rednig wazno$¢. Wyniki odchylenia
standardowego znajduja si¢ W zakresie od 1,22 do 1,52, uzna¢ mozna, ze nie
wystepowato duze zroznicowanie zaznaczanych odpowiedzi. Na podstawie
uzyskanych wynikow mozna przyjaé¢ teze, ze respondenci odpowiadali bardzo
podobnie, aco za tym idzie, byli jednogtosni w wyborze. Szczegoétowe wyniki
dotyczace waznosci

poszczegdlnych kompetencji w przedsigbiorstwach plyt

drewnopochodnych znajdujg si¢ na rysunku 5.1.

Okreslenie celow i priorytetow
Innowacyjnosc

Przywidywanie sytuacji na rynku
Delegowanie zadan

Dazenie do rezultatow
Umiejetnosciinterpersonalne
Umiejetnosci analityczne
Profesjonalizm

Motywowanie pracownikow
Asertywnosc

Przywodztwo

Podejmowanie ryzyka
Myslenie strategiczne

Kultura osobista

Komunikacja

Delegowanie uprawnien

Chec samorozwaoju

Budowanie relacji ze wspotpracownikami
Autorytet

Kreatywnosc

Logiczne myslenie
Odpowiedzialnoé¢

269
269
265
286

274

260
266
290
267
269
246
264
277
279
253

247
269
288
283

220

230

240

250 260 270 280 290 300

Rysunek 5.1. Sumaryczne odpowiedzi w aspekcie wazno$ci kompetencji menedzera

W sektorze ptyt drewnopochodnych
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych
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Wedlug ankietowanych do najwazniejszych kompetencji menedzera naleza
te odnoszace si¢ do efektywnos$ci jego pracy. Efektywnos$¢ menedzera jest zatem
niewatpliwie jedng z kluczowych grup kompetencji, ktore wptywaja na czynne
budowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.
W tabeli 5.2. przedstawione zostaly dane dotyczace s$redniej oceny, odchylenia
standardowego dla catej populacji oraz dla poszczegdlnych stanowisk

menedzerskich.

Tabela 5.2. Hierarchia waznos$ci kompetencji menedzera W sektorze ptyt drewnopochodnych

Cala badana grupa Menedzerow Cala badana grupa Prezesow Cala badana grupa Dyreltorow | Cala badana grupa Kierownikow

Tmmeres Liczebnos¢ proby = 89 Liczebnosc proby =7 Liczebnosc proby =29 Liczebnosc proby = 33

Wspolerynnik Odchylenie Wspolezynnik Odchylenie Wspolezynnik Odchylenie Wepolezynnik | Odchylenie

istotnosci standardowe istotnosci standardowe istotnosci standardowe istotnosci standardowe
Odpowiedrialnosé 318 140 243 1,50 3N 137 321 1,38
Logiczne myslenie 3,24 137 414 1,36 3,28 1,48 3,08 1,26
Kreatywnosé 3,02 137 257 150 314 m 3,02 1,48
Autorytet 278 1.28 343 1.05 283 121 266 132
Budowanie relacji ze wspolpracownikami 3,26 1,46 3,86 0,64 3,62 1,42 2,08 1,49
Che¢ samorozwoju 284 1,33 2,29 148 24 1,16 315 1.3
Delegowanie uprawnief 313 1,52 314 1,36 A 1,56 3.08 1,51
Komunikacja 3N 1,46 343 140 3,28 148 298 143
Kultura osobista 297 143 3,00 1,60 293 148 2,98 1,38
Myélenie strategiczne 2,76 1,30 2,86 125 272 1,08 277 1,42
Podejmowanie ryzyka 3,02 1,33 314 146 279 142 313 1,24
Prrywadrtwo 3,00 1,38 314 1.46 272 Ak 313 1,48
Asertywnosé 3,26 1,26 3,29 116 3,45 0,93 315 1,41
Motywowanie pracownikdw 299 1,45 3,00 1,20 314 13 2, 1,55
Profesjonalizm 292 1,48 2,86 1,36 37 142 279 1,47
Umigjetnosci analityczne 3 141 3 116 3,38 1,35 323 1,46
Umisjetnoéci interpersonalne 3,08 133 314 125 293 1,26 3,15 1,38
Daienie do rezultatow 318 14 3,20 128 3,59 1,19 201 1,47
Delegowanie zadan 321 1,29 2,86 146 3,45 1,28 313 1,28
Prrywidywanie sytuacii na ryniu 298 122 314 099 2,90 1,18 3,00 1,26
Innowacyjnosé 3,02 1,40 2,86 1,586 3,28 141 20 1,35
Olreslenie celow i priorytetow 3,02 1,44 3,29 128 2,66 142 319 1,43

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

Zaprezentowane wyniki badan nie dajg jednoznacznej odpowiedzi, ktore
kompetencje menedzera sg kluczowe w sektorze ptyt drewnopochodnych. Niektore
ze wskazan respondentow maja wspotmierny tadunek poznawczy, ponadto ukazuja
znaczng lub umiarkowang korelacj¢, w efekcie czego ukazany wynik jest
nieuporzadkowany oraz niewyrazisty. Kwesti¢ t¢ mozna wyklarowa¢ za pomoca
przyporzadkowania wlasciwych rang oraz ograniczenia zmiennych pierwotnych.
Do dalszych badan wykorzystana zostala analiza czynnikowa, ktéora ma na celu
uporzadkowanie oraz nadanie wyrazistosci wynikoéw z  wykorzystaniem
odpowiedniej ilosci kluczowych czynnikow. W poczatkowej fazie powinno sig¢
zidentyfikowaé¢ ilo$¢ kluczowych czynnikow, ktore okreslaja badany podmiot.
Wykorzystany zostanie wykres osypiska Cattella (Cattell, 1966, s. 245-276), dzigki
ktoremu nakresli si¢ punkt selekcji ilosci kluczowych czynnikow. Waznym

zatozeniem jest odnalezienie tagodnego spadku wartosci wihasnych. Wedlug
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schematu Cattella po prawej stronie od tego potozenia tworzy si¢ osypisko
czynnikowe obejmujace czynniki, ktore fragmentarycznie objasniaja analizowane
Zjawisko. Na ponizszym rysunku 5.2. na podstawie wykresu osypiska (kryterium
Cattella) trudno jednoznacznie wskaza¢ punkt, w ktorym spadek warto$ci wlasnych
ulega stabilizacji. Za taki punkt mozna uznaé stabilizacj¢ przy liczbie warto$ci
wlasnych rownej 2, kolejny przy 10. Pierwsze dwa czynniki wyjasniajg W sumie
zaledwie 20,3% catkowitej wariancji. Zgodnie z koncepcja Cattella powinno si¢

wyznaczy¢ dziesie¢ czynnikow, ktore beda wykorzystywane do dalszej analizy.

Wykres wartosci wtasnych

3,0

257+

207

157+

Wart.

10

05

o
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Liczba wartosci wtasnych
Rysunek 5.2. Wykres osypiska Cattella dla znaczenia kompetencji menedzera

W przedsigbiorstwie produkcyjnym w sektorze ptyt drewnopochodnych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Dodatkowym zamierzeniem stusznos$ci wyznaczonych ilosci czynnikéw byla
weryfikacja wartosci wyznaczonych dziesigciu Kluczowych zmiennych (wyniki
w tabeli 5.3.). Analiza wykazata, ze ostatni czynnik przedstawia warto$¢ nizsza niz 1,
a co za tym idzie, zgodnie z zatozeniami Kaisera (Kaiser, 1960, s. 141-151) powinno
si¢ go zdyskwalifikowaé. Warto zauwazy¢, iz warto$¢ wlasna catoSciowa czynnikow
rowna jest 22,00, pierwszy czynnik natomiast miat wartos¢ 2,62. Do analizy

czynnikowej zostaly wprowadzone wszystkie zmienne (22 kompetencje). Wedtug

137



kryterium Kaisera pozostawia si¢ czynniki, ktore maja wartos¢ wtasng powyzej 1,00.
Takich czynnikow jest 10.  Pierwszy czynnik wyjasnia 11,9% calkowitej wariancji,
drugi natomiast 8,4% catkowitej wariancji. Pierwsze 10 czynnikow wyjasnia

W sumie 68,6% catkowitej wariancji.

Tabela 5.3. Wartosci whasne, procent catkowitej wariancji, skumulowane wartosci wtasne

i skumulowany procent wyjasnianej wariancji

., | Warto$¢ | % ogotu Skumlfl,' Skumul.

Wartos$¢ .~ .. | wartos¢
wlasna | wariancji %
wlasna

1 2,62 11,90 2,62 11,90
2 1,84 8,36 4,46 20,26
3 1,69 7,70 6,15 27,96
4 1,57 7,13 1,72 35,09
5 1,44 6,55 9,16 41,64
6 1,36 6,19 10,52 47,83
7 1,32 6,02 11,85 53,85
8 1,15 521 12,99 59,06
9 1,06 4,82 14,05 63,88
10 1,04 4,73 15,09 68,60
11 0,90 4,10 16,00 72,71
12 0,82 3,74 16,82 76,45
13 0,77 3,49 17,59 79,94
14 0,70 3,17 18,28 83,11
15 0,66 3,01 18,95 86,12
16 0,59 2,67 19,53 88,79
17 0,55 2,51 20,09 91,30
18 0,50 2,27 20,58 93,56
19 0,48 2,20 21,07 95,76
20 0,37 1,70 21,44 97,46
21 0,31 1,40 21,75 98,85
22 0,25 1,15 22,00 100,00

Zroédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych empirycznych

Kolejnym krokiem analizy byla rotacja surowych tadunkéw czynnikowych
z zastosowaniem metody Varimax, ktéra ma na celu maksymalizowanie wariancji
tadunkéw zmiennych (Stanisz i Tadeusiewicz, 2007, s. 233). W aspekcie
praktycznym zaktada si¢, ze tadunki majace warto$¢ ponad 0,7, okreslane sg jako
te, ktore majg kluczowe oddzialywanie na warto$¢ poznawczg.

Kluczowe tadunki czynnikowe obrazujg zwigzek migdzy wyodrebnionymi
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czynnikami a zmiennymi pierwotnymi. Przeprowadzono analiz¢ czynnikow z surowa

rotacjg Varimax, na podstawie ktorej otrzymano nastepujace tadunki czynnikowe.

Tabela 5.4. Macierz tadunkoéw czynnikowych po surowe;j rotacji Varimax dla

pierwszych dziesieciu czynnikow

Zmienna Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Odpowiedzialnosé | 0,13 | 0,03 | -036 | 051 | 021 | 042 | 013 | 002 | 040 | 021
Logiczne myslenie 0,07 0,13 0,63 -0,02 | -0,05 | -0,17 0,31 -0,32 | -0,20 0,11
Kreatywnosé 0,06 | 0,10 | 0,00 | 0,08 | -008 | 0,87 | 0,00 | 041 | 000 | -0,01
Autorytet 031 | 058 | -0,28 | 0,00 | -008 | 004 | -003 | 0,15 | 021 | 0,22
Budowanie relacji
ze 017 | 071 | -004 | 004 | -003 | -027 | -008 | 008 | 013 | -0,13
wspotpracownikami
Che¢ samorozwoju | 0,13 | -0,06 | 067 | 047 | 013 | 009 | -0,34 | 028 | 002 | 001
Delegowanie |17 | 004 | -001 | 002 | 005 | 010 | 008 | 087 | 001 | 012
uprawnien
Komunikacja 031 | 014 | 009 | 067 | -004 | 003 | 003 | 0,14 | 020 | 0,07
Kulturaosobista | 0,01 | 005 | 005 | -011 | 0,05 | 019 | -0,73 | -0,14 | 041 | -0,03
Mytlente 001 | -006 | 006 | 008 | 064 | 011 | 039 | -003 | 011 | 0,15
Strateglczne
Podejmowanie | 13 | 010 | -027 | 014 | 019 | 019 | 031 | 003 | 020 | 029
ryzyka
Przywodztwo 003 | 022 | 001 | 0,08 | 063 | 005 | 018 | 024 | -028 | -0,20
Asertywnosc 003 | 071 | 007 | 007 | 003 | 013 | 024 | 0,10 | -0,12 | 0,06
Motywowanie 026 | 021 | 010 | 073 | 000 | 011 | 005 | 010 | 014 | -0,05
pracownikéw
Profesjonalizm | -0,13 | -017 | 0,05 | -010 | 0,64 | -024 | 019 | -0,04 | 036 | 0,02
Umigjgtnosci 011 | 001 | 007 | 003 | 000 | -001 | 000 | 009 | 004 | 093
analityczne
Umiegnosel g4 | 017 | 062 | 002 | 009 | -005 | 000 | 008 | 0,02 | -05
interpersonalne
Dazenie do 015 | 020 | -0,12 | -003 | 012 | 045 | 063 | -003 | 019 | 002
rezultatow
Delegowanie zadan | 0,30 | 0,08 | 017 | 021 | 031 | 022 | 051 | 013 | 021 | -0,05
Przywidywanie | o o0 | 057 | 011 | 026 | -018 | 032 | 006 | 036 | 017 | 000
sytuacji na rynku
Innowacyjnosc 0,00 | 0,03 | -007 | 0,14 | -001 | 0,03 | -003 | 004 | 087 | 0,05
Olreslenie celow | g6/ | 004 | 001 | 000 | -010 | -003 | 009 | 011 | -002 | 021

i priorytetow

Na czerwono zaznaczono tadunki o wartosci >0,6
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Nie wszystkie kompetencje miaty wysokie tadunki czynnikowe (powyzej

0,6). Kompetencje, u ktorych tadunki czynnikowe byly niskie (ponizej 0,6), to:

e odpowiedzialnos¢,

e autorytet,

e podejmowanie ryzyka,

e delegowanie zadan,
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przywidywanie sytuacji na rynku.

Interpretacja tadunkéw czynnikowych wskazuje, iz najistotniejszy wsrod

kompetencji menedzerow z sektora ptyt drewnopochodnych jest czynnik dotyczacy

okreslenia celow oraz priorytetow. Ponizej znajduje si¢ zestawienie dziesigciu

czynnikoéw, ktore posiadaty najwickszg warto$¢ tadunku:

Czynnik 1 opisany byl przez jedng zmienng: Okreslenie celow i priorytetow
(tfadunek 0,84).

Czynnik 2 opisany byt przez dwie zmienne: Asertywnos¢ (tadunek 0,71)
i Budowanie relacji ze wspotpracownikami (tfadunek 0,71).

Czynnik 3 opisany byt przez trzy zmienne: Che¢¢ samorozwoju (fadunek
0,67), Logiczne myslenie (tadunek 0,63) iUmiejetnosci interpersonalne
(tadunek -0,62).

Czynnik 4 opisany byl przez dwie zmienne: Motywowanie pracownikow
(tfadunek 0,73) i Komunikacja (tadunek 0,67).

Czynnik 5 opisany byt przez trzy zmienne: MysSlenie strategiczne (tadunek
0,64), Profesjonalizm (tfadunek 0,64) i Przywodztwo (fadunek 0,63).

Czynnik 6 opisany byt przez jedng zmienng: Kreatywnos¢ (fadunek 0,87).
Czynnik 7 opisany byt przez dwie zmienne: Kultura osobista (tadunek -0,73)
I Dazenie do rezultatow (tfadunek 0,63).

Czynnik 8 opisany byl przez jedng zmienng: Delegowanie uprawnien
(fadunek 0,87).

Czynnik 9 opisany byt przez jedng zmienng: Innowacyjnos¢ (fadunek 0,87).
Czynnik 10 opisany byl przez jedna zmienna: Umiejgtnosci analityczne

(fadunek 0,93).
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Tabela 5.5. Wartosci whasne dotyczace nastepujacych czynnikow dla znaczenia kompetencji

menedzera
., | Skumul.
Wartos¢ Wartose warto$¢
wlasna

wlasna
1 2,62 2,62
2 1,84 4,46
3 1,69 6,15
4 1,57 7,72
5 1,44 9,16
6 1,36 10,52
7 1,32 11,85
8 1,15 12,99
9 1,06 14,05
10 1,04 15,09

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

Wyznaczone Kkluczowe czynniki tlumacza ponad 68,60% wariancji
analizowanego zagadnienia. Duza ilo$¢ wyodrebnionych czynnikow byta pod
wpltywem jednej zmiennej pierwotnej. Jest to dowod, iz selekcja do badania
kompetencji byta wiasciwa. Cecha analizy czynnikowej nie jest tylko i wylacznie
ograniczenie danych, ale takze zaobserwowanie zalezno$ci miedzy zmiennymi.
W tym przypadku wykorzystanie tej metody badawczej miato na celu ustalenie wag,
ktore nalezy przyporzadkowa¢ do poszczegdlnych kompetencji. W wyniku takiej
analizy bardziej odpowiednio zostaly przyporzadkowane zjawiska w aspekcie
nowych kategorii okreslonych przez czynniki. Wysoki wktad zmiennych glownych
okreslonych przez pojedyncze zmienne pierwotne wskazuje, ze wydzielone
kompetencje w przewazajacej wigkszosci nie okazaty si¢ wspotmiernymi tadunkami
poznawczymi. Uksztattowane w taki sposob czynniki charakteryzuja si¢ wysokim
stopniem wyjasnionej wariancji, CO W konsekwencji doprowadzito do tego, iz bylty
one kluczowe dla badan statystycznych. Wynika z tego, ze maja one istotng role
W procesie  zarzadzania  podmiotem  gospodarczym W  sektorze  plyt

drewnopochodnych.
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Tabela 5.6. Zestawienie czynnikow decydujacych o znaczeniu kluczowych kompetencji

menedzera

] Skumul.
F.adunek Zmienna Skumul. %
warto$¢ wlasna

1 Okreslenie celéw 1 priorytetow 2,62 11,90

Asertywnos¢, Budowanie
2 y _— 4,46 20,26
relacji ze wspotpracownikami

Chgc¢ samorozwoju, Logiczne
3 myslenie, Umiejetnosci 6,15 27,96

interpersonalne

Motywowanie pracownikow,
4 . 7,72 35,09
Komunikacja

Myslenie strategiczne,
5 . 9,16 41,64
Profesjonalizm, Przywodztwo

6 Kreatywnos¢ 10,52 47,83
Kultura osobista, Dazenie do

7 11,85 53,85
rezultatow

8 Delegowanie uprawnien 12,99 59,06

9 Innowacyjnos¢ 14,05 63,88

10 Umiejetnos$ci analityczne 15,09 68,60

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

W tabeli 5.6. przedstawiono zestawienie dziesieciu kluczowych kompetencji
menedzera, ktore zostaly wyznaczone po rotacji Varimax, a co za tym idzie, maja
strategiczne znaczenie podczas budowania przewagi konkurencyjnej w sektorze ptyt
drewnopochodnych.

W podrozdziale tym zostaly stworzone grupy kompetencji, a takze

przyporzadkowano do nich poszczegdlne kompetencje. Przedstawiono odpowiedzi
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respondentow na temat waznoSci poszczegélnych kompetencji, jak rowniez

zaprezentowano wyniki analiz czynnikowych.

5.2. Koniecznos$¢ udoskonalenia kompetencji menedzera

Ankieta przeprowadzona ws$réd pracownikow kadry menedzerskiej
W przedsiebiorstwie produkcyjnym w sektorze ptyt drewnopochodnych pozwolita
wyznaczy¢ kluczowe kompetencje menedzeréw. W literaturze naukowej z obszaru
zarzadzania, jak réwniez W praktyce potwierdza si¢ teza, Zze umiejetnosci
I kwalifikacje nalezy W sposéb systematyczny rozwijaé. Niektore kompetencje
sg tatwe do pozyskania, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktore;j
menedzerowie przedsiebiorstw konkurencyjnych zdobeda jg, a tym samym stopnieje
przewaga konkurencyjna. Niektore kompetencje moga by¢ wrodzone lub nabyte,
a tym samym nie wszystkie da si¢ udoskonali¢. Podmioty gospodarcze z sektora ptyt
drewnopochodnych powinny ustali¢, ktore z kompetencji menedzera maja kluczowe
znaczenie z perspektywy ich biznesu. Po ich okresleniu powinny rozwija¢ je wsrod
swojej kadry pracowniczej. Dzigki odpowiednim kompetencjom menedzera
przedsigbiorstwo moze W Sposob skuteczny i efektywny realizowaé strategie
nakre$long przez zarzad spotki. Aby dazy¢ do udoskonalania kompetencji
menedzerskich, nalezy umiej¢tnie zarzadza¢ ryzykiem oraz stale analizowaé
ponoszone straty materialne i niematerialne. Podejmowane w efekcie dziatania moga
przyczyni¢ si¢ do stworzenia nowych kompetencji lub rozwinigcia posiadanych,
a tym samym zapewni¢ wzrost przewagi konkurencyjnej na rynku w badanym
sektorze.

Podczas realizacji ankiety respondenci mieli oceni¢, w jakim zakresie
kompetencje menedzerskie nalezy udoskonalaé. Do tego celu zastosowana zostata
picciostopniowa skala Likerta, ktora zaktada, iz: 1 — nie wymaga, 2 — w matym
zakresie, 3 — w s$rednim zakresie, 4 — w duzym zakresie, 5 — w bardzo duzym

zakresie wymaga udoskonalania. Wyniki ankiet przedstawiono na rysunku 5.3.
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Okreslenie celdw i priorytetow
Innowacyjnosé

Przywidywanie sytuacjina rynku
Delegowanie zadan

Dazenie do rezultatow
Umiejetnosciinterpersonalne
Umiejetnosci analityczne
Profesjonalizm

Motywowanie pracownikow
Asertywnosé

Przywodztwo

Podejmowanie ryzyka
Myslenie strategiczne

Kultura osobista

Komunikacja

Delegowanie uprawnien

Chec samorozwoju

Budowanie relacji ze wspoétpracownikami
Autorytet
Kreatywnosc

Logiczne myélenie

Odpowiedzialnosé

235 240 245 250 255 260 265 270 275 280 285

Rysunek 5.3. Sumaryczne wyniki odpowiedzi odnoszace si¢ do zakresu udoskonalania
kluczowych kompetencji w przedsigbiorstwach produkcyjnych z sektora ptyt
drewnopochodnych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

Odpowiedzi respondentdéw zaprezentowane na powyzszym rysunku
jednoznacznie wskazuja, iz kompetencje nalezy bezwzglednie udoskonalaé, przy
czym brak typowego wskazania, ktora z nich jest bezcenna i wymaga polepszenia.
Najwyzsza wartos¢ uzyskana w zebranych danych w aspekcie udoskonalenia jest
rowna 282 i dotyczy kompetencji takiej jak budowanie relacji ze wspotpracownikami
(R=3,17) oraz autorytetu (R=3,17). Pozostate kompetencje, ktére wedlug kadry
menedzerskiej nalezy udoskonala¢, to umiegjetnosci interpersonalne (R=3,15)
oraz logiczne myslenie (R=3,12).

Ankietowani wskazali nastgpujace kompetencje, ktore nalezy udoskonali¢:
motywowanie pracownikow (R=3,12), okreslenie celow i priorytetow (R=3,09),
asertywnos¢ (R=3,07), kultura osobista (R=3,06), umiejetnosci analityczne (R=3,04),
przywidywanie sytuacji na rynku (R=3,03), komunikacja (R=3,01), profesjonalizm
(R=3,01). Ostatnig grupa byty kompetencje, ktorych srednia arytmetyczna osiggata
warto$¢ ponizej (R=3,00). Wéréd owych kompetencji wystapily: odpowiedzialno$¢
(R=2,99), delegowanie uprawnien (R=2,99), przywddztwo (R=2,98), innowacyjnosé¢
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(R=2,97), myslenie strategiczne (R=2,96), podejmowanie ryzyka (R=2,94),
delegowanie zadan (R=2,93), dazenie do rezultatow (R=2,85), kreatywnos¢
(R=2,84), che¢ samorozwoju (R=2,84). Przygladajac si¢ wartosciom odchylenia
standardowego, szacujemy je w przedziale 1,29-1,55, co mozna interpretowac jako
typowe wyodrgbnienie odpowiedzi. Odpowiedzi ankietowanych byly zgodne
co do kwestii udoskonalania kompetencji.

Kompetencje wskazywane pod wzgledem konieczno$ci udoskonalenia
w wiekszosci pokrywajg si¢ z rangami wazno$ci tych kompetencji. Zatem nalezy
wnioskowac, iz umiejetnosci istotne z punktu widzenia badanej grupy menedzeréw

z przedsigbiorstw sektora ptyt drewnopochodnych wymagaja ciaglej poprawy.

Tabela 5.7. Zestawienie wynikéw dotyczacych konieczno$ci udoskonalania kompetencji

menedzera z analizowanych przedsi¢biorstw produkcyjnych w odniesieniu do catej grupy

Cata badana grupa Menedzerow
Kompetencje Liczebnos¢ proby = 89
Wspolczynnik Odchylenie
istotnosci standardowe
Odpowiedzialnosé 2,99 1,40
Logiczne myslenie 3,12 1,40
Kreatywnosé 2,84 1,34
Autorytet 3,17 1,40
Budowanie relacji ze

wspolpracownikami 3,17 1,39
Che¢ samorozwoju 2,84 1,41
Delegowanie uprawnien 2,99 1,55
Komunikacja 3,01 1,29
Kultura osobista 3,06 1,41
Myslenie strategiczne 2,96 1,45
Podejmowanie ryzyka 2,94 1,41
Przywodztwo 2,98 1,45
Asertywnosé 3,07 1,49
Motywowanie pracownikow 3,12 1,48
Profesjonalizm 3,01 1,37
Umiejetnoéci analityczne 3,04 1,40
Umiejetnosci interpersonalne 3,15 1,32
Dazenie do rezultatow 2,85 1,38
Delegowanie zadan 2,93 1,48
Przywidywanie sytuacji na rynku 3,03 1,43
Innowacyjnosé 2,97 1,43
Okreslenie celow i priorytetow 3,09 1,45

Zroédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych empirycznych

Dalsza analiza badan polegala na wyodrebnieniu trzech kryteriow,
dotyczacych zajmowanych stanowisk (prezes, dyrektor, kierownik). Wyniki byty
umiarkowane. Menedzerowie pragng udoskonala¢ swoje kompetencje W duzym

zakresie. Doktadne wyniki przedstawiono w tabeli 5.8.
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Tabela 5.8. Zestawienie wynikow dotyczacych koniecznosci udoskonalania kompetencji

menedzera W odniesieniu do zajmowanego stanowiska

Catla badana grupa Prezesow Cata badana grupa Dyrektorow Cala badans grupa Kierownikow
Kompetencje Liczebnosé proby =7 Liczebnosc proby =20 Liczebnosc proby = 53
Wspotezynnik Odchylenie Wspotezynnik Odchylenie Wspotezynnik Odchylenie
istotnosei standardowe istotnoseci standardowe istotnosci standardowe

Odpowiedzialnodé 286 0,99 3,38 1,35 279 143
Logiczne myélenie 3,29 1,39 3,03 1,47 3,18 1,358
Kreatywnosé 343 1,50 314 125 2,60 1,31
Autorytet 3,00 1,60 317 1,34 3,19 140
Budowanie relacji ze wspolpracownikami 2,86 1,55 3,34 1,44 3,11 1,33
Chet samorozwoju 2,00 1,20 2,62 1,30 3,08 1,44
Delegowanie uprawiefl 2,29 158 3,28 1,57 2,92 148
Komunikacja 229 1,03 310 1,30 3,08 1.29

Kultura osobista 3,29 148 314 1,33 2,98 143
Myslenie strategiczne 2,86 125 314 1,38 2,87 1,51
Podejmowanie ryzyka 2,29 148 2,86 131 3,08 1,43
Proywodztwo 343 140 317 1,34 281 148
Asertywnosé 3,00 120 3,24 141 2,98 1,56
Motywowanie pracownikow 3,00 151 3,03 1,40 3,19 1,51
Profesjonalizm 3,00 1,20 3,03 1,30 3,00 143
UmiejetnoSei analityczne 2,29 028 3,38 1,35 2,96 143
Umiejetnoéei interpersonalne 2,86 1,55 321 1,09 3,15 1,39
Dagenie do rezultatow 2,00 131 2,66 1,40 3,08 1,32
Delegowanie zadan 243 1,50 2,83 151 3,08 145
Proywidywanie sytuacii na rynku 243 1,40 3,14 141 3,08 1,43
Innowacyjnosé 4,00 131 2,69 1.21 2,98 148
Okreslenie celow i priorytetow 343 140 310 1,35 3,04 1,50

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Z doglebnej analizy przedstawionych kompetencji menedzera w odniesieniu
do koniecznosci udoskonalenia nie wynika jednoznaczne podsumowanie, odrgbne
kompetencje byly ocenianie W zblizony sposob, co w konsekwencji spowodowato
pojawienie si¢ niejednoznacznych wynikow. Przeprowadzona zostala dodatkowa
analiza, ktora miala na celu identyfikacj¢ poszczegdlnych kompetencji, ktore wedtug
respondentéow nalezaloby udoskonala¢. Wykorzystano analize czynnikowa, ktora
wyklaruje przedstawiony problem badawczy. Zastosowany zostat wykres osypiska
Cattella, ktory jest potrzebny do nakreslenia czynnikéw. Na podstawie tego wykresu
za punkt, w ktorym spadek wartosci wtasnych ulega stabilizacji, mozna uzna¢ punkt
znajdujacy si¢ przy liczbie wartosci wlasnych réwnej 4. Jednak pierwsze cztery

czynniki wyjasniajag W sumie tylko 33,1% catkowitej wariancji.
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Wykres wartosci wiasnych
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Wart.
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oo
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Liczba wartosci wiasnych
Rysunek 5.4. Wykres osypiska Cattella dla konieczno$ci udoskonalania kompetencji
menedzera

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

Do analizy wybrano kryterium Kaisera i dziesie¢ czynnikow. Dzigki
zastosowaniu tego kryterium potwierdzita si¢ shuszno$¢ wyselekcjonowanych
czynnikow. Do analizy czynnikowej zostaly wybrane wszystkie zmienne, czyli
dwadzies$cia dwie kompetencje. Wedtug kryterium Kaisera pozostawia si¢ czynniki,
ktére maja warto$§¢ wlasng powyzej 1,00; takich czynnikéw jest dziesi¢¢. Pierwszy
czynnik wyjasnia 8,9% catkowitej wariancji, drugi czynnik wyjasnia 8,8%
catkowitej wariancji. Pierwsze 10 czynnikéw wyjasnia W sumie 66,3% caltkowitej

wariancji.
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Tabela 5.9. Zestawienie czynnikéw w odniesieniu do wartosci wlasnej, procent catkowitej
wariancji, skumulowane warto$ci wlasne i skumulowany procent wyjasnianej wariancji dla

koniecznosci udoskonalania kompetencji menedzera

., | Warto$¢ | % ogdtu Skuml:”,' Skumul.
Wartos¢ .~ .| wartos¢
wlasna | wariancji %
wlasna

1 1,96 8,91 1,96 8,91

2 1,93 8,76 3,89 17,67
3 1,88 8,55 577 26,23
4 1,52 6,89 7,29 33,11
5 1,42 6,48 8,71 39,59
6 1,33 6,03 10,04 45,62
7 1,24 5,62 11,27 51,24
8 1,15 5,23 12,43 56,48
9 1,12 5,07 13,54 61,55
10 1,05 4,76 14,59 66,31
11 0,95 4,31 15,54 70,62
12 0,87 3,95 16,40 74,57
13 0,83 3,75 17,23 78,32
14 0,78 3,54 18,01 81,86
15 0,69 3,13 18,70 84,99
16 0,68 3,07 19,37 88,06
17 0,62 2,83 20,00 90,89
18 0,56 2,53 20,55 93,42
19 0,44 2,01 21,00 95,43
20 0,38 1,73 21,38 97,16
21 0,36 1,64 21,74 98,80
22 0,26 1,20 22,00 100,00

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

W dalszej analizie zastosowana zostala metoda Varimax, Ww ktorej
przeprowadzono rotacje surowych ladunkow czynnikowych. Wydzielone zostaty
czynniki, ktérych wartos¢ jest wyzsza niz 0,60. W tabeli 5.10. przedstawiono wyniki

metody Varimax.
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Tabela 5.10. Macierz tadunkéw czynnikowych dla pierwszych dziesigciu czynnikoéw

po surowej rotacji Varimax dla koniecznos$ci udoskonalania kompetencji menedzera

Zmienna Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Odpowiedzialno§é 0,76 -0,04 0,09 0,05 0,01 0,00 -0,15 -0,06 0,08 -0,13
Logiczne myslenie 0,04 0,43 0,08 0,52 0,20 0,18 0,03 0,12 0,18 -0,09
Kreatywno$é 0,13 0,18 0,39 -0,18 -0,44 0,10 -0,25 0,27 0,07 -0,01
Autorytet -0,07 -0,10 -0,28 0,30 0,06 -0,35 0,23 0,06 0,41 0,02
Budowanie relacji
ze -0,10 0,02 0,01 -0,14 -0,18 0,05 0,83 -0,01 0,04 0,07
wspotpracownikami
Che¢ samorozwoju 0,06 -0,06 -0,07 0,78 -0,13 -0,01 -0,13 -0,16 -0,14 0,10
Delegowanie -008| -015| -006| -012| 009 012/ -006| 076/ 003 012
uprawnien
Komunikacja -0,11 -0,26 0,68 -0,04 0,10 0,10 0,09 -0,10 -0,02 0,08
Kultura osobista 0,48 -0,25 0,07 0,23 0,22 0,12 0,04 0,09 -0,34 0,41
Myslenie 001| -004| 002| 008 005| 087| 001| 007| 000 -0,08
strategiczne
Podejmowanie 006 005 007| 008 -016| -003| 000 -001| -074| 0,05
ryzyka
Przywodztwo -0,03 0,42 -0,08 0,01 -0,51 -0,24 0,11 0,41 -0,12 -0,09
Asertywno$¢ -0,43 0,13 0,06 0,16 0,06 -0,44 -0,31 0,20 -0,03 0,13
Motywowanie 005 002 -007| 002 005 -009| 002/ 005 -001| 090
pracownikow
Profesjonalizm 0,01 0,09 0,02 -0,09 0,83 0,02 -0,16 0,17 0,08 0,06
Umicjetnosci 018| o020 o070 -002| o006 o001| 003 o010/ -009| -019
analityczne
Umiejetnosci 016| 027| -052| -021| 026| 018 011 034 -006| 0,07
interpersonalne
Dazenie do 009 o081 -004| -005| 003| -006/ -004| -015| -005| 0,02
rezultatow
Delegowanie zadaf -0,44 -0,15 0,18 0,51 -0,05 0,17 -0,08 0,05 0,39 -0,03
Przywidywanie 007| -030 0,15 0,20 0,28| -0,27 0,42 044| -008| -0,14
sytuacji na rynku
Innowacyjno$¢ 0,29 0,32 0,32 0,09 -0,17 -0,04 0,13 -0,17 0,39 0,31
Okreslenie celow 047| -007| -016| -022| -029| o010 -030| 014 o020| 021

i priorytetow

Na czerwono zaznaczono tadunki o wartosci >0,6

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Nie wszystkie kompetencje miaty wysokie tadunki czynnikowe (powyzej 0,6).

Kompetencje, u ktorych tadunki czynnikowe byly niskie (ponizej 0,6), to:

e logiczne myslenie,

e kreatywnosc,

autorytet,

kultura osobista,

przywodztwo,

asertywnosc,
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e umiejetnosci interpersonalne,

e delegowanie zadan,

e przywidywanie sytuacji na rynku,
e innowacyjnosc,

e okreslenie celow i priorytetow.

Najwicksza warto$¢ uzyskata zmienna kompetencja, jaka jest motywowanie
pracownikow. Ponizej zostaty wydzielone poszczegdlne czynniki wraz
z kluczowymi zmiennymi:

e (Czynnik 1 opisany byl przez jedng zmienng: Odpowiedzialno$¢ (fadunek

0,76).

e (Czynnik 2 opisany byl przez jedng zmienna: Dazenie do rezultatow

(tadunek 0,81).

e Czynnik 3 opisany byl przez dwie zmienne: Umiejetno$ci analityczne

(tfadunek 0,70) i Komunikacja (tadunek 0,68).

e (Czynnik 4 opisany byl przez jedng zmienna: Che¢¢ samorozwoju (tadunek

0,78).

e Czynnik 5 opisany byt przez jedng zmienng: Profesjonalizm (tadunek 0,83).
e (Czynnik 6 opisany byl przez jedng zmienng: Myslenie strategiczne (tadunek

0,87).

e Czynnik 7 opisany byl przez jedng zmienna: Budowanie relacji ze

wspotpracownikami (fadunek 0,83).

e Czynnik 8 opisany byl przez jedng zmienng: Delegowanie uprawnien

(tadunek 0,76).

e Czynnik 9 opisany byt przez jedng zmienna: Podejmowanie ryzyka (tfadunek
-0,74).
e Czynnik 10 opisany byt przez jedng zmienng: Motywowanie pracownikow

(fadunek 0,90).

Wyszczegdlnione czynniki objasnialy ponad 66% wariancji analizowanego
problemu badawczego. W oparciu o analiz¢ tadunkéw czynnikowych nalezy
wnioskowa¢, ze w duzym stopniu konieczne jest udoskonalenie nast¢pujacych
kompetencji: odpowiedzialno$¢, dazenie do rezultatow, umiejetnosci analityczne,
komunikacja, che¢ samorozwoju, profesjonalizm, myslenie strategiczne, budowanie

relacji ze wspotpracownikami, delegowanie uprawnien, podejmowanie ryzyka oraz
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motywowanie pracownikow. Jest to doktadnie potowa kompetencji, ktora byta brana
pod uwage przez grupe ankietowang. W przedstawionej analizie zostal spetniony
jeden z celow empirycznych rozprawy, ktory dotyczy konieczno$ci udoskonalenia
kompetencji menedzerow W przedsiebiorstwie produkcyjnym w sektorze piyt
drewnopochodnych. Préba badawcza nie okreslita kompetencji, ktore nalezy
w bardzo duzym zakresie udoskonala¢, lecz zostaly wybrane kompetencje, ktore
wedlug menedzeré6w sa najwazniejsze Z ich perspektywy. Sa to miedzy
innymi: autorytet, budowanie relacji ze wspoOtpracownikami, umiej¢tnosci
interpersonalne, motywowanie pracownikow, logiczne myslenie, okreslenie celow
| priorytetow,  asertywno$¢,  kultura  osobista, umiej¢tnosci  analityczne

oraz przewidywanie sytuacji na rynku.

5.3. Wplyw kompetencji menedzera na obszary funkcjonowania podmiotu
gospodarczego

Wiedza i umiejetnosci menedzerow odgrywaja kluczows role w aspekcie
dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Podnoszenie, a tym samym doskonalenie pewnych
kompetencji wigze si¢ z nakladem finansowym. Rozwinigcie danej umiejetnosci
poprzez na przyktad cykl szkolen moze przyczyni¢ si¢ do lepszej realizacji
codziennych zadan menedzera. To z kolei moze zapewni¢ przedsigbiorstwu
uzyskanie przewagi konkurencyjnej w dtuzszej perspektywie czasowej. Nadmierne
rozwinigcie poszczegdlnych kompetencji prowadzi niekiedy do pojawienia si¢ luki
kompetencyjnej, ktora w konsekwencji moze spowodowac¢ brak realizacji zadania
wyznaczonego przez zarzad przedsigbiorstwa. Zagadnienie to bedzie analizowane
W tej czesci podrozdziatu.

Na podstawie badan jako$ciowych, skierowanych do ekspertow, w gronie
ktorych byli naukowcy oraz praktycy, zostalo zdefiniowanych dwadziescia jeden
zmiennych. Zmienne te zostaly przedstawione respondentom w badaniach
ilos§ciowych i poproszono ich o zaznaczenie wptywu kompetencji z zastosowaniem
pieciostopniowej skali Likerta, zaktadajac, iz: 1 — brak wptywu, 2 — maty wptyw,
3 — $redni wplyw, 4 — duzy wptyw, 5— bardzo duzy wptyw. Wyniki odpowiedzi
zostaly przedstawione na wykresie 5.5. Zauwazy¢ mozna, ze W Kilku przypadkach
wplyw kompetencji na dang zmienng nie byl w ogole brany pod uwage. Do obliczen
wykorzystano $rednig arytmetyczng, ktéra jednoczesnie stanowi wspotczynnik sity

oddziatywania. Srednia arytmetyczna poshuzyta do stworzenia klasyfikacji
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czynnikow W obszarze catej badanej proby, jak rowniez wedtug przyjetego kryterium
stazu pracy. Poddajac analizie odpowiedzi menedzeréw z przedsi¢biorstw sektora
ptyt drewnopochodnych, nalezy wysnu¢ wniosek, iz wplyw kompetencji

na poszczegolne obszary podmiotu gospodarczego jest zauwazalny.

Okreslenie celow i priorytetow
Pozytywna ocena zadowolenia klienta
Intensyfikacja aktywnosci podwiadnych
Dywersyfikacja rynku
Budowanie silnej marki
Zawieranie nowych kontaktow biznesowych
Zastosowanie najnowoczesniejszych...
Zapewnienie sprawnosci technicznej parku..
Umacnianiewiezi z klientem
Realizacja wyznaczonych planow strategicznych
Realizacja umow z klientami
Optymalizacja procesow
Zwiekszenie wydajnosci produkcji
Zwigkszenie efektywnosci oraz skutecznosci...
Wprowadzanie innowacyjnych pomystow w...
Osiggniecie przewagi konkurencyjnej
Doskonalenie pracownikow
Adaptacjado zmiennych warunkow...
Wzrost sprzedazy
Postep jakosciowy oferowanych produktow
Wdrazanie nowych technologii
Sprawnosc przeptywu informacji wewnatrz...

284

285

240 245 250 255 260 265 270 275 280 285 290

Rysunek 5.5. Sumaryczny wptyw kompetencji na przyktadowe obszary funkcjonowania
podmiotu gospodarczego

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Podsumowujac, poszczegodlne wspotczynniki oddziatywania mieszcza sig
w warto$ciach migdzy 255 a 285, warto$¢ odchylenia standardowego ksztattuje
si¢ na poziomie od 1,24 do 1,48. Z otrzymanych danych wynika jednoznacznie,
ze menedzerowie odpowiadali jednolicie na zadane pytanie. Najwiecej wskazan
dotyczacych wplywu kompetencji na wyszczegolnione obszary odnosi si¢ do postepu
jakosciowego oferowanych produktow (warto$¢ 285), zapewnienia sprawnosci
technicznej parku maszynowego (wartos¢ 284) oraz zawierania nowych kontaktow
biznesowych (warto§¢ 282). Pierwszy i drugi obszar jest ze soba potaczony
w analizowanych przedsiebiorstvach produkcyjnych, poniewaz na jako$¢
wyprodukowanych wyrobow W duzym stopniu ma wpltyw sprawno$¢ linii

produkcyjnych, atym samym poszczegdlne parametry maszyn na réznych etapach
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produkcji. By modc zarzadzaé tego typu obszarami, niezbgdne sa specyficzne
kompetencje. Wyprodukowanie wyrobow 0 odpowiedniej jakosci rowniez wymaga
posiadania wielu kompetencji, ktore pozwalaja na stworzenie odpowiednich
dokumentow jakosciowych, a takze punktéw kontrolnych, ktore majg na celu ciagle
monitorowanie jakosci na poszczegoélnych etapach produkcji. Aby gotowy produkt
trafit do odbiorcy, istotna jest rola sprzedawcy, ktory powinien wykaza¢ pewne
umiejetnosci wrodzone, jak rowniez nabyte. Zatem jako$¢ oferowanego produktu
oraz sita perswazji majg zacheci¢ potencjalnych nabywcow do zakupu, a dalsza
obsluga posprzedazowa ma zagwarantowac utrzymanie statej wspotpracy w celu

osiggnigcia pozadanego wyniku finansowego.

Tabela 5.11. Catosciowa klasyfikacja wptywu kompetencji na przyktadowe obszary
funkcjonowania podmiotu gospodarczego

Czlz badznz srups Mensdizdw zlz badznz srups Prazesdw zhz badznz srups Dyrsktondw Cziz badanz grupe Kisrownikiw
Obezary finkrjonowaniz - = - =
puia;ia,biéﬁm‘g 05C proby = B9 _ Liczsbnosc proby = _ Liczebnosc proby =19
Wepolczynni Odchylenie Wepohczynni Odchylenis polczpnnik Odchylenie
istotnasci standardows istotnodci standardows istotnodci stendardows
302 148 114 136 i 140 304 1428
Wdrazznis nowych technologii 301 141 1357 105 314 138 300 145
Postep jaiodciowy 1q
oferowanych produktdn ¢ 138 1 139 a1 124 5 140
Warost sprzedazy 306 147 110 118 317 151 300 144
Adzptecja o zmisnayeh 0 13 26 0.3 o 1 1 130
16 L1 14 11 0 138 1 L6
10 138 A 0. T8 124 36 14
o2 13 A 140 Al 1 o0 13
Zwigkszenis sty wnosci oraz
shutecenodci procesdw 187 130 186 136 152 L1& 313 130
produkcyjnych
Iwighszenie widzjnodel N
aroduiai 00 140 9 139 b 1 ) 14
Optymzlizacjz procesdw P 133 314 173 310 140 181 126
Rezlizacjz nmdw z klientzmi 2198 140 3,86 155 193 148 180 130
313 141 114 112 300 144 334 138
121 137 186 146 186 148 154 131
3l 114 300 141 317 113 313 111
11 14 14 136 A8 1 o1 148
317 138 17 158 307 117 318 145
pRE] 133 314 145 .79 1,24 481 136
150 141 3,14 136 307 138 183 144
317 141 3828 112 307 148 313 132
315 135 11 158 in 149 313 Lig
Oloreslenie celow i prionyiatow 307 138 130 118 343 L1& 106 145

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

Przy zalozeniu podziatu menedzerow ze wzgledu na staz pracy nie

zaobserwowano r6znic W odpowiedziach. Otrzymane wyniki badan w kolejnym
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kroku poddano analizie czynnikowej, ktérej gtownym zadaniem byto
wyszczegllnienie tych elementdw, na ktore kompetencje majg istotny wplyw
w obszarach funkcjonowania podmiotu. Dla kadry zarzadzajacej przedsi¢biorstwem
jest to wazna informacja, ktora stanowi¢ moze podstawe do stworzenia powigzan
miedzy kompetencjami menedzerow a poszczegdlnymi obszarami funkcjonowania
W przedsigbiorstwie. Na podstawie wykresu osypiska (kryterium Cattella) punkt,
w ktorym spadek wartosci wihasnych ulega stabilizacji, miesci si¢ przy liczbie
warto$ci wlasnych rownej 5. Jednak pierwsze pig¢ czynnikow wyjasnia tylko 37,9%

catkowitej wariancji.

Wykres wartosci wiasnych
2,2

20t

18t

16t

14t

12t

Wart.

10+

0,8t

0,6

04t

02+

0,0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Liczba wartosci wkasnych

Rysunek 5.6. Wykres osypiska Cattella dla obszaréw funkcjonowania podmiotu
gospodarczego uzaleznionych od wptywu kompetencji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Kryterium Kaisera zostatlo wykorzystane do sprawdzenia ilosci czynnikow,
ktore zostaly wyodrgbnione. Dziesi¢¢ czynnikow posiadato warto$¢ wigksza
niz 1,00. Pierwszy czynnik mial warto§¢ witasna, ktora oscylowata na poziomie 1,90,
skumulowana warto$¢ wtasna wszystkich pozostatych czynnikéw sumarycznie byla

na poziomie 22,00. Wedtug kryterium Kaisera pozostawia si¢ czynniki, ktore majg
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warto$¢ wlasna powyzej 1,00.
Pierwszy czynnik wyjasnia 8,6% catkowitej wariancji, natomiast drugi
czynnik wyjasnia 8,3% catkowitej wariancji. Pierwsze dziesi¢¢ czynnikéw wyjasnia

w sumie 64,4% catkowitej wariancji.

Tabela 5.12. Czynniki w aspekcie wartosci wiasnej, procent catkowitej wariancji,

skumulowane warto$ci wiasne i skumulowany procent wyjasnianej wariancji

., | Warto$¢ | % ogotu Skumlfl,' Skumul.
Wartos$¢ .~ .. | wartos¢
wlasna | wariancji %
wlasna

1 1,90 8,64 1,90 8,64

2 1,83 8,33 3,73 16,97
3 1,74 7,90 5,47 24,87
4 1,55 7,06 7,02 31,93
5 1,32 6,02 8,35 37,95
6 1,29 5,87 9,64 43,82
7 1,23 5,60 10,87 49,42
8 1,13 516 12,01 54,58
9 1,10 4,98 13,10 59,56
10 1,06 4,84 14,17 64,40
11 0,99 4,52 15,16 68,92
12 0,93 4,21 16,09 73,13
13 0,87 3,98 16,96 77,11
14 0,81 3,70 17,78 80,81
15 0,77 3,49 18,54 84,29
16 0,73 3,30 19,27 87,60
17 0,59 2,68 19,86 90,28
18 0,53 2,41 20,39 92,68
19 0,47 2,14 20,86 94,83
20 0,45 2,05 21,31 96,88
21 0,37 1,66 21,68 98,54
22 0,32 1,46 22,00 100,00

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

W dalszej analizie zastosowana zostala metoda Varimax, w ktorej
przeprowadzono rotacje surowych ladunkow czynnikowych. Wydzielone zostaty
czynniki, ktoérych warto$¢ jest wyzsza niz 0,60. W tabeli 5.13. przedstawiono wyniki

metody Varimax.
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Tabela 5.13. Macierz tadunkéw czynnikowych po surowej rotacji Varimax

Zmienna

Czynnik

Czynnik 2

Czynnik

Czynnik

Czynnik 5

Czynnik
6

Czynnik 7

Czynnik 8

Czynnik 9

Czynnik
10

Sprawnosé
przeptywu
informacji wewnatrz
przedsigbiorstwa

0,00

-0,19

0,04

-0,03

0,16

-0,18

Wdrazanie nowych
technologii

0,00

0,13

-0,30

0,21

-0,13

Postep jakosciowy
oferowanych
produktow

-0,15

-0,09

-0,44

0,33

0,00

0,54

-0,07

Wzrost sprzedazy

-0,03

0,34

-0,09

-0,07

-0,07

-0,16

0,19

Adaptacja do
zmiennych
warunkow
funkcjonowania

-0,01

0,02

0,71

-0,22

-0,05

0,01

Doskonalenie
pracownikow

0,38

-0,13

-0,24

0,03

0,05

0,09

-0,51

Osiagnigcie
przewagi
konkurencyjnej

0,04

-0,23

0,49

0,05

-0,24

-0,30

Whprowadzanie
innowacyjnych
pomystow

w sektorze

0,01

-0,75

-0,08

0,01

-0,05

0,12

-0,19

Zwigkszenie
efektywnosci oraz
skutecznos$ci
procesow
produkcyjnych

0,17

0,07

-0,12

0,55

0,07

0,45

-0,16

Zwigkszenie
wydajnosci
produkcji

-0,03

0,01

-0,05

-0,79

-0,10

Optymalizacja
procesow

0,03

-0,10

0,07

0,05

-0,82

-0,08

0,01

Realizacja umoéw
z klientami

0,09

-0,13

-0,30

0,32

0,05

0,05

-0,14

Realizacja
wyznaczonych
planow
strategicznych

-0,01

-0,01

-0,02

0,08

0,02

-0,01

Umacnianie wigzi
z klientem

0,11

-0,15

-0,14

0,34

0,06

-0,12

-0,20

0,02

Zapewnienie
Sprawnosci
technicznej parku
maszynowego

0,04

0,18

0,01

-0,04

0,11

0,03

0,09

0,80

Zastosowanie
najnowoczesniej-
szych oprogramowan
IT do zarzadzania
przedsigbiorstwem

-0,54

-0,18

0,24

-0,09

-0,02

-0,11

0,05

Zawieranie nowych
kontaktow
biznesowych

0,19

-0,27

-0,05

0,31

-0,30

0,09

Budowanie silnej
marki

-0,57

-0,28

-0,32

-0,09

0,05

-0,25

Dywersyfikacja
rynku

0,00

0,00

0,02

0,02

0,12

-0,12

Intensyfikacja
aktywnosci
podwiadnych

-0,04

-0,30

-0,06

-0,12

0,22

-0,18

Pozytywna ocena
zadowolenia klienta

-0,11

0,10

-0,30

0,01

-0,09

-0,11

-0,02

Okreslenie celow
i priorytetow

0,02

-0,66

0,07

-0,22

0,13

-0,07

0,16

0,20

-0,01

Na czerwono zaznaczono tadunki o wartosci >0,6

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych
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Wyodrgbnionych zostalo dziesie¢ czynnikéw, ktore daly 64,40% wariacje

analizowanego zagadnienia. Nie wszystkie obszary funkcjonowania mialy wysokie

fadunki czynnikowe (powyzej 0,6). Obszary funkcjonowania, u ktorych tadunki

czynnikowe byty niskie (ponizej 0,6), to:

wdrazanie nowych technologii,

postep jakosciowy oferowanych produktow,

wzrost sprzedazy,

doskonalenie pracownikow,

osiggniecie przewagi konkurencyjnej,

zwigkszenie efektywnosci oraz skuteczno$ci procesow produkceyjnych,
realizacja umow z klientami,

umacnianie wigzi z Klientem,

zastosowanie najnowoczesniejszych oprogramowan IT do zarzadzania
przedsigbiorstwem,

zawieranie nowych kontaktow biznesowych,

budowanie silnej marki,

intensyfikacja aktywnos$ci podwtadnych.

Ladunki majace wartos¢ powyze; 0,6 sa uznawane za wysokie tadunki

czynnikowe. Takie warto$ci mialy nastepujace czynniki:

Czynnik 1 opisany byt przez jedna zmienng: Sprawno$¢ przeptywu
informacji wewnatrz przedsigbiorstwa (tadunek 0,82).

Czynnik 2 opisany byl przez jedng zmienng: Okreslenie celow i priorytetow
(tadunek -0,66).

Czynnik 3 opisany byl przez jedng zmienng: Wprowadzanie innowacyjnych
pomystow w sektorze (fadunek -0,75).

Czynnik 4 opisany byl przez jedng zmienna: Pozytywna ocena zadowolenia
klienta (fadunek 0,74).

Czynnik 5 opisany byt przez jedng zmienng: Realizacja wyznaczonych
plandw strategicznych (tfadunek -0,82).

Czynnik 6 opisany byt przez jedna zmienng: Adaptacja do zmiennych
warunkow funkcjonowania (tadunek 0,71).

Czynnik 7 opisany byl przez jedng zmienng: Dywersyfikacja rynku (tadunek
-0,85).
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e (Czynnik 8 opisany byl przez jedng zmienng: Optymalizacja proceséw
(tadunek -0,82).

e (Czynnik 9 opisany byl przez jedng zmienng: Zwigkszenie wydajnosci
produkc;ji (fadunek -0,79).

e (Czynnik 10 opisany byt przez jedng zmienng: Zapewnienie sprawnosci
technicznej parku maszynowego (tadunek 0,80).
W ponizej tabeli zostaly przedstawione kluczowe czynniki, ktore miaty

wpltyw na poszczeg6dlne zmienne.
Tabela 5.14. Wykaz czynnikéw majacych wplyw kompetencji na zmienne

w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa produkcyjnego

. . Skumul.
Czynnik Zmienna .,
warto$¢ wilasna

1 Sprawnos¢ przeptywu informacji 190
wewngtrz przedsiebiorstwa ’

2 Okreslenie celow i priorytetow 3,73

3 Whprowadzenie innowacyjnych 547
pomystow w sektorze ’

4 Pozytywna ocena zadowolenia klientow 7,02

Realizacja wyznaczonych planow
5 . 8,35
strategicznych
Adaptacja do zmiennych warunkow
6 . . 9,64
funkcjonowania

7 Dywersyfikacja rynku 10,87

8 Optymalizacja procesow 12,01

9 Zwigkszenie wydajnosci produkcji 13,10

10 Zapewnienie sprawnos$ci technicznej 1417

parku maszynowego

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych
Przeprowadzone zostalo rowniez badanie wspotczynnika korelacji rang
Spearmana (Rs) majace na celu zidentyfikowanie zalezno$ci migdzy Kluczowymi
kompetencjami a ich wplywem na przyktadowe obszary funkcjonowania

W przedsigbiorstwie produkcyjnym. W tabeli 5.15. przedstawiono wyniki analizy.
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Tabela 5.15. Wspoiczynnik korelacji rang Spearmana dla zaleznos$ci miedzy kluczowymi kompetencjami a ich wptywem na przyktadowe

obszary funkcjonowania w przedsiebiorstwie produkcyjnym

Pyt. 1. Wazno$¢ komp ji dz
Budowanie Dazenie Przywidywanie Okreglenie
Odpowiedzialnosé | "9 | kreatywnose | Autorytet | 18I Chet | Delegowanie |\ iacja | Kultura | Myslenie Przywo Asertywnosé ol jonalizm | Umicie . do |P ! sytuacjina | Innowacyjnosé | celow
myslenie wspolpraco | samorozwoju | uprawnien osobista | strategiczne ryzyka pracownikow analityczne | interpersonalne . zadan . .
rezultatow rynku i priorytetow
Para zmiennych whikami
SprawnoSé przeplywu informacji wewnatrz 0,055 0179 -0,001 0056|  -0,069 -0,126 -0,006 0,045 0,094 -0,106 -0,107 0,039 0,004 -0,161 0,021] -0,150) 0001  -0,080 0,025 0,064 0,026 0,082
przedsigbiorstwa
Wdrazanic nowych technologii 0,005) 0,035) 0,123 0040 0,099) 0,116 0,105 0,182 0244 0,092 -0.283 0,155 0,133 0,009 -0,062) -0,080) 0,007] 0026 0,139 0,021] 0,112) 0,013
Postep jakosciowy oferowanych produktéw 0,012 -0,067] 0092  -0003 0038 0,225 0,001 0,149 0023 0,129) 0,014 0,111 0,137 -0,062) 0,176 0,078 0009 -0,068 -0,152 0,084 0,083 0,061
Wazrost sprzeda 0,032 0,042 0108 0167 0139 0,154 0,101 0226] 0005 0,054 0,033 0,087 0,075 -0,161] 0,120) 0,105) 0127 0100 -0,001 -0,061 0,009 0,046
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Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych



Wszystkie istotne korelacje (dodatnie iujemne) byly o stabej sile

(0,2 < Rs < 0,4). Dodatnia korelacja oznacza, ze im wigksza waznos$¢ danej kompetencji

menedzera, tym wigkszy wplyw kompetencji na obszar funkcjonowania. Istotne

dodatnie korelacje wystapity migdzy:

logicznym mysleniem a budowaniem silnej marki,

kreatywno$cig a okresleniem celow i priorytetow,

autorytetem a zwigkszeniem wydajnosci produkcji,

autorytetem a umacnianiem wigzi z klientem,

autorytetem a zastosowaniem najnowoczes$niejszych oprogramowan IT
do zarzadzania przedsigbiorstwem,

budowaniem relacji ze wspotpracownikami a dywersyfikacja rynku,

checig samorozwoju a postgpem jakosciowym oferowanych produktow,

chgcig samorozwoju a osiagnieciem przewagi konkurencyjnej,

chgcig samorozwoju a okresleniem celow i priorytetow,

komunikacja a realizacja wyznaczonych planow strategicznych,

kulturg osobistg a wdrazaniem nowych technologii,

przywodztwem a dywersyfikacja rynku,

asertywno$cia a zastosowaniem najnowoczes$niejszych oprogramowan IT
do zarzadzania przedsigbiorstwem,

umiejetnosciami  interpersonalnymi  a  zwigkszeniem efektywnosci oraz
skutecznos$ci procesow produkcyjnych,

umiejetnosciami interpersonalnymi a zastosowaniem najnowoczesniejszych

oprogramowan IT do zarzadzania przedsigbiorstwem.

Przeprowadzona analiza wykazata rowniez ujemng korelacje, CO oznacza, ze im

wieksza waznos$¢ danej kompetencji menedzera, tym mniejszy wplyw kompetencji na

obszar funkcjonowania. Istotne ujemne korelacje wystapity miedzy:

kreatywnoS$cig a pozytywna oceng zadowolenia klienta,
autorytetem a osiagnigciem przewagi konkurencyjnej,

checia samorozwoju a zwigkszeniem wydajnosci produkc;ji,
delegowaniem uprawnien a Osiggnigciem przewagi konkurencyjnej,
komunikacjg a wzrostem sprzedazy,

komunikacja a umacnianiem wigzi z klientem,



e podejmowaniem ryzyka a wdrazaniem nowych technologii,

e dazeniem do rezultatdow a Osiggnigciem przewagi konkurencyjnej,

e dazeniem do rezultatow a optymalizacja procesow,

e dazeniem do rezultatbw a umacnianiem wigzi z klientem,

e innowacyjno$cig a umacnianiem wiezi z klientem,

e innowacyjnos$cig a intensyfikacja aktywnosci podwtadnych,

e Okresleniem celdéw i priorytetow a zwickszeniem wydajnosci produkcji.

Reasumujac, zagadnienie, ktore zostato omowione dla tego podrozdziatu, dato

wynik pozytywny w aspekcie osiagni¢cia empirycznego celu rozprawy doktorskiej,
jakim bylo wykazanie wptywu kompetencji na przykladowe obszary funkcjonowania
podmiotu gospodarczego. Ankietowani byli jednomys$lni, ze dla przedsigbiorstw
produkcyjnych z sektora ptyt drewnopochodnych fundamentalnym czynnikiem
majacym wplyw na rozwoj kompetencji sg takie obszary funkcjonowania, jak: postep
jakosciowy oferowanych produktéw, zapewnienie sprawnos$ci technicznej parku
maszynowego, zawieranie nowych kontaktow biznesowych, intensyfikacja aktywnosci
podwtadnych, doskonalenie pracownikéw, pozytywna ocena zadowolenia Klienta,
realizacja wyznaczonych plandéw strategicznych, zastosowanie najnowoczes$niejszych
oprogramowan IT do zarzadzania przedsigbiorstwem, osiggnigcie przewagi
konkurencyjnej, wprowadzanie innowacyjnych pomystéw w sektorze oraz adaptacja
do zmiennych warunkéw funkcjonowania. Analiza czynnikowa, ktora rowniez zostata
przeprowadzona podczas badan empirycznych, ograniczyla liczbe kryteriow
do dziesigciu kluczowych, ktore W najwazniejszym stopniu okreslaja wpltyw

kompetencji na zmienne.

5.4 Przygotowanie zawodowe menedzera oraz jego zaangazowanie

Badana grupa menedzeré6w zostala poproszona 0 wskazanie poziomu
przygotowania zawodowego swojego przetozonego. Celem tego typu pytania bylo
uzyskanie odpowiedzi, czy posiadane wyksztalcenie kierunkowe, szkolenia oraz nabyte
doswiadczenie odzwierciedla skuteczno$¢ wykonywanych zadan w odniesieniu
do kompetencji, ktére posiada. Ponad potowa badanych (61%) wskazata, ze menedzer,
ktéremu podlegaja, posiada wyksztalcenie kierunkowe oraz ma duze doswiadczenie
zawodowe. To s$wiadczy, ze wlasciciele przedsigbiorstw stawiaja na kadre
z odpowiednim przygotowaniem menedzerskim W aspekcie wyksztalcenia, jak rowniez

pod wzgledem doswiadczenia. Niewatpliwie takie potaczenie daje pozytywne
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oddziatywanie dla organizacji, atym samym zapewnia zdobycie przewagi
konkurencyjnej z uwagi na kluczowe kompetencje kadry menedzerskiej. Pozostale
wyniki odnoszace si¢ do przygotowania zawodowego menedzera w zestawieniu
procentowym przedstawiaja si¢ nastepujaco 18% — brak wyksztalcenia wyzszego,
wiedza nabyta przez do$wiadczenie, 14% — wyksztalcenie kierunkowe, duza ilos$¢
kursow 1 szkolen, brak doswiadczenia, 7% — wyksztalcenie kierunkowe, brak
doswiadczenia.

Dla lepszego zobrazowania podziatu odpowiedzi wyniki zostaty zaprezentowane

na wykresie kotowym.

W Brak wyksztatcenia wyzszego, wiedza nabyta przez doswiadczenie
B Wyksztatcenie kierunkowe, duza ilos¢ kursow i szkolen, brak doswiadczenia
= Wyksztatcenie kierunkowe, brak doswiadczenia

| Wyksztatcenie kierunkowe, duze doswiadczenie

Rysunek 5.7. Poziom przygotowania zawodowego menedzera

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Kompetencje to jeden z czynnikoéw, natomiast wazne rowniez jest, jak menedzer
angazuje si¢ W wykonywang prac¢. Dlatego tez kolejne pytanie dotyczyto postawy
menedzera W codziennym funkcjonowaniu w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Grupa
biorgca udzial w badaniu pozytywnie ocenita swoich przetozonych, tj. menedzerow,
ktorym jest podporzadkowana w hierarchii organizacyjnej. Najczesciej, a mianowicie
w 59%, respondenci ocenili szefa jako osob¢ umicjetnie zarzadzajaca i pracujaca
W zespole oraz majacg zdolnos¢ adaptacyjng do zmieniajacego si¢ rynku, w ktorym
przedsiebiorstwo funkcjonuje. Wskazali rowniez, ze odznacza go przebojowosc

oraz ciggle doskonalenie i stawianie na rozwoj. Dobra opinia pracownikow jest

162



kluczowa do osiagania wyznaczonych celow w krotkim oraz dlugim horyzoncie

czasowym. Swiadczy to rowniez o szacunku i pelnym zaufaniu do kompetencji

menedzerskich, atakze daje mozliwosci do przekraczania barier, ktore kiedy$

wydawaly si¢ nie do pokonania. Pozostate wyniki zostaty przedstawione procentowo:

18% — bardzo duzo czasu poswigconego przedsigbiorstwu, oparcie si¢
na rozlegtych znajomosciach z racji dtugoletniego stazu pracy,

10% - umiejetne przekazywanie kompetencji, oparcie si¢ na fachowcach,
umiej¢tne kontrolowanie podwtadnych, zdolno$¢ do poznawania mozliwosci
nowych technologii i adaptacja do zmieniajacych si¢ warunkow biznesowych,
7% — bardzo duzo czasu poswicconego przedsigbiorstwu, przebojowosc
I sktonnos¢ do duzego ryzyka, duza zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢
warunkow rynku,

2% — oparcie si¢ na fachowcach, zbyt daleko posunicte przekazanie
kompetencji, problemy ze zdolnos$cia adaptacji do zmieniajacego si¢ rynku,

2% — oparcie si¢ na fachowcach, umiejetne przekazanie kompetencji i kontrola
nad podwtadnymi, zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacego si¢ rynku,

2% — wypalenie zawodowe, przekazanie kompetencji fachowcom,

0% — przekazanie kompetencji fachowcom, brak mozliwosci panowania nad
caloscia ze wzgledu na liczne stanowiska w innych jednostkach organizacyjnych

oraz sprawowane funkcje.
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Czestosc, %
20 30 40 50 60 70

nafachowcach, umiejetne kontrolowanie
podwtadnych, zdolnoic do poznawania mozliwosci
nowych technologii i adaptacja do zmieniajgcych
sie warunkow bizn

0 10
1 1
Bardzo duio czasu poiwieconego
przedsiebiorstwu, oparciesie narozleghych
znajomosciach z racji diugoletniego staiu pracy
Umiejetne przekazywanie kompetencji, oparcie sie |
Bardzo duZo czasu poswieconego
przedsiebiorstwu, przebojowoic i skfonnoéc do
duzego ryzyka, duza zdolnosc adaptacji do
zmieniajgcych sie warunkdw rynku
Oparcie sie nafachowcach, zbyt daleko posuniete
przekazanie kompetendi, problemy ze zdolnoscig | 0,0
adaptacji do zmieniajgcego sie rynku

kompetencjii kontrola nad podwdadnymi,

Oparcie sie nafachowcach, umiejetne przekazanie
2,2
zdolnosc adaptacji do zmieniajgcego sie rynku

Umiejetnoic pracy wzespole, zdolnost adaptacji
do zmieniajgcego sie rynku, przebojowose, ciggly
rozwdj

Wypalenie zawodowe, przekazanie kampetencji I2 3
r

fachowcom

Przekazanie kompetencji fachowcom, brak
mozliwoici panowania nad catoscig ze wzgledu na
liczne stanowiska winnych jednostkach
organizacyjnych oraz sprawowanymi funkcjami

Rysunek 5.8. Czestotliwo$¢ wybieranej postawy przez badang grup¢ respondentow

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

Reasumujgc, mozna dojs¢ do jednoznacznych wnioskow, ze menedzerowie
w analizowanych przedsigbiorstwach produkcyjnych sektora ptyt drewnopochodnych
sa oceniani przez swoich podwtadnych jako osoby kompetentne, umiejace dzieli¢ si¢
wiedzg oraz umiejetnosciami ze swoimi pracownikami. Wyraznie widac,
ze menedzerowie stworzyli spojny zespot, ktory dzieki skutecznemu zarzadzaniu
pozwala na uzyskanie efektu synergii. Bezsprzecznie moze mie¢ to dodatni wplyw
na organizacje, tworzac tym samym przewage Konkurencyjng, a W dluzszej
perspektywie czasowej uzyskanie lepszej pozycji konkurencyjnej lub umocnienie
istniejgce;.
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5.5. Podsumowanie

W rozdziale pigtym uzyskane zostaly cele badawcze takie jak: identyfikacja
kluczowych kompetencji menedzeréw W sektorze plyt drewnopochodnych, wskazanie
znaczenia podnoszenia kompetencji zawodowych oraz ich wplywu na obszary
funkcjonowania podmiotu gospodarczego.

W podrozdziale 5.1. analizowana byta ranga waznosci poszczegdlnych
kompetencji menedzera. Grupa badanych o0sdb jednoznacznie uwazata, ze wszystkie
wymienione 22 kompetencje sg wazne z punktu widzenia funkcjonowania podmiotu
gospodarczego, w ktérym pracujg. Do najwazniejszych zostaly zaliczone nast¢pujgce
kompetencje: umiejetnosci analityczne, budowanie relacji ze wspotpracownikami oraz
asertywnos¢. Jednoznacznie wida¢, ze dla wszystkich menedzeréw budowanie relacji
ze wspotpracownikami jest kluczowe do tego, aby stworzy¢ jeden kolektyw, ktory moze
stworzy¢ efekt synergii. Relacje migdzyludzkie sa nieodtagcznym elementem kazdego
dnia roboczego w zaktadach pracy, to od nich zalezy atmosfera, jako$¢ oraz
efektywnos$¢ wykonywanych zadan. Warto§¢ sumaryczna umiej¢tnosci analitycznych
wyniosta 295, zatem to one okazaly si¢ najbardziej istotne z punktu widzenia
ankietowanych, przez co moga wywiera¢ specyficzny wptyw w sektorze badanych
przedsigbiorstw. Wazno§¢ kompetencji zostala rowniez przeanalizowana za pomoca
analizy czynnikowej, ktora obejmuje takie zagadnienia jak osypiska Cattella, kryterium
Kaisera oraz zatozenie Tuckera, na ktorych podstawie wyznaczono kluczowe
kompetencje, jakimi sa: okreslenie celow i priorytetow, asertywno$¢, budowanie relacji
ze wspOlpracownikami, che¢ samorozwoju, logiczne myslenie, umiejetnosci
interpersonalne, motywowanie pracownikéw, komunikacja, mys$lenie strategiczne,
profesjonalizm, przywddztwo, kreatywnos¢, kultura osobista, dazenie do rezultatow,
delegowanie uprawnien, innowacyjnos¢ oraz umiejetnosci analityczne.

W podrozdziale 5.2. analizowana byta konieczno$¢ udoskonalenia
wymienionych kompetencji menedzera. Grupa przebadanych osob wskazata, ze kazda
z wymienionych kompetencji w ankiecie jest brana pod uwage W kontekscie
udoskonalenia jej. Najwyzsza warto$¢ uzyskana podczas zebranych danych w aspekcie
udoskonalenia jest rowna sumarycznie 282 i dotyczy kompetencji takich jak budowanie
relacji ze wspotpracownikami (R=3,17) oraz autorytet (R=3,17). Kazde kompetencje
sg istotne, natomiast stopien ich istotnosci, atakze zakres ich udoskonalen zalezy
przede wszystkim od kompetencji, jakie s3 wymagane oraz uzyteczne na danym
stanowisku pracy. Badane kompetencje w aspekcie udoskonalenia zostaly roéwniez
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zaprezentowane oraz opisane analiza czynnikowg z wykorzystaniem wykresu osypiska
Cattella, kryterium Kaisera, zatozeniem Tuckera oraz metodg Varimax, z ktérych
wynika, ze poszczegélne czynniki objasniaty ponad 66% wariancji analizowanego
problemu badawczego. Na podstawie analizy tadunkoéw czynnikowych nalezy przyjac,
ze w duzym stopniu konieczne jest udoskonalenie nastgpujacych kompetencji:
odpowiedzialnos¢, dazenie do rezultatow, umiejetnosci analityczne, komunikacja, cheé
samorozwoju,  profesjonalizm, mysSlenie  strategiczne, = budowanie  relacji
ze  wspolpracownikami,  delegowanie  uprawnien, podejmowanie  ryzyka
Oraz motywowanie pracownikow.

W podrozdziale 5.3. okreslany byl wpltyw kompetencji menedzera na obszar
funkcjonowania podmiotu gospodarczego. Ankietowani zauwazyli wplyw, jaki
wywieraja kompetencje na poszczegdlne obszary funkcjonowania podmiotu
gospodarczego. Sumarycznie najwickszy wpltyw miaty takie obszary jak postep
jakosciowy oferowanych produktéow (wartos¢ 285), =zapewnienie sprawnos$ci
technicznej parku maszynowego (warto$¢ 284) oraz zawieranie nowych kontaktow
biznesowych (wartos¢ 282). Pierwszy idrugi obszar jest ze sobg $ci$le zwigzany
I posiadanie odpowiednich kompetencji w tych obszarach funkcjonowania organizacji
jest niezwykle potrzebne. W podrozdziale tym rowniez zostatla dokonana analiza
czynnikowa, dzigki ktorej wyznaczono czynniki 0 najwickszym tadunku,
a sg to: sprawnos¢ przeptywu informacji wewnatrz przedsigbiorstwa, okreslenie celow
| priorytetow, wprowadzenie innowacyjnych pomystéw w sektorze, pozytywna ocena
zadowolenia klientow, realizacja wyznaczonych planow strategicznych, adaptacja
do zmiennych warunkéw funkcjonowania, dywersyfikacja rynku, optymalizacja
procesow, zwiekszenie wydajnosci produkcji, zapewnienie sprawnosci technicznej
parku maszynowego. Zbadany zostat rowniez wspotczynnik korelacji rang Spearmana
w aspekcie wptywu kluczowych kompetencji na obszar funkcjonowania wybranych
obszardéw przedsigbiorstwa produkcyjnego.

W  ostatnim podrozdziale analizowane bylo przygotowanie zawodowe
oraz to, w jaki sposéb menedzer jest zaangazowany W swoja codzienng praceg.
61% ankietowanych okreslito, ze ich przetozony ma wyksztalcenie kierunkowe
oraz posiada duze doswiadczenie zawodowe. Z kolei 59% respondentow pozytywnie
ocenia postawe¢ menedzera, wskazujac takie jego cechy, jak umiejetnos¢ pracy

w zespole oraz zdolno$¢ dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku.
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Rozdzial 6. Konkurencyjno$¢ a kompetencje menedzera w sektorze

plyt drewnopochodnych

6.1. Ocena wybranych obszarow konkurencyjnosci

Ankietowani menedzerowie z przedsigbiorstw sektora ptyt drewnopochodnych
zostali poproszeni o zaopiniowanie, na jakim poziomie wedlug nich znajduja si¢
poszczegdlne obszary konkurencyjnosci w ich firmach. Zostata zastosowana
pieciostopniowa skala Likerta, gdzie podzial jest nastgpujacy: bardzo stabe
przeswiadczenie, stabe  przeswiadczenie, $rednie  przeswiadczenie, dobre
przeswiadczenie, bardzo dobre prze$§wiadczenie. Obszary konkurencyjnosci zostaly
wyselekcjonowane na podstawie odpowiedzi ekspertow W badaniach jakosciowych.
Sa to nastgpujace obszary: marketing, finanse, innowacyjnos¢, produkcja, logistyka,

technologia, sprzedaz, jako$¢. Odpowiedzi na pytanie zostaly przestawione na rysunku
6.1.

H Marketing

m Finanse

H Innowacyjnosé

™ Produkcja

M Logistyka

W Technologia
Sprzedaz

Jakos¢

Rysunek 6.1. Procentowy udziat odpowiedzi dotyczacy oceny obszarow konkurencyjnosci
w sektorze ptyt drewnopochodnych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Nastepnym krokiem podczas badan bylo zdefiniowanie wspdiczynnika
istotnosci R ($rednia arytmetyczna) otrzymanych wynikow. Ponizej znajduje si¢ tabela

6.1., wktorej przedstawiono wyniki dla wszystkich menedzerow, wyliczona zostala
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srednia arytmetyczna, odchylenie standardowe oraz $rednia arytmetyczna dla

poszczegolnych stanowisk menedzerskich (prezes, dyrektor, kierownik).

Tabela 6.1. Klasyfikacja obszaru potencjatu konkurencyjnego w sektorze ptyt

drewnopochodnych dla calej populacji oraz podziatu na poszczegdlne stanowiska menedzerskie

Cata badana grupa N dzerd Cata badana grupa Prezesow Cata badana grupa Dyrektorow Cata badana grupa Kierownikow
Liczebnos¢ proby = 89 Liczebnos¢ proby = 7 Liczebnos¢ proby = 29 Liczebnos¢ proby = 53

Wspolezynnik Odchylenie Wspolezynnik Odchylenie ‘Wspolczynnik Odchylenie ‘Wspolezynnik Odchylenie

i Sci standardowe i Sci standardowe istotnosci standardowe istotnosci standardowe
Finanse 2,89 124 2,57 118 2,90 121 2,92 1,26
Marketing 2,99 142 3,00 131 2,66 112 317 154
Innowacyjnosé 331 125 2,86 0,99 3,24 130 3,42 124
Produkcja 2,97 143 3,00 141 3,03 150 2,92 1,39
Logistyka 2,84 154 3,57 1,40 2,62 156 2,87 1,52
Technologia 2,74 124 243 1,05 3,03 130 2,62 1,20
Sprzedaz 2,70 153 343 0,73 252 148 2,70 161
Jako$é 3,57 1,36 4,14 0,99 3,76 125 340 143

Instrumenty konkurowania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Odczytujac wyniki z tabeli 6.1., mozna wnioskowa¢, ze $rednia arytmetyczna
dla wszystkich menedzeré6w wynosita w przedziale od 2,70 do 3,57. Z kolei wartos¢
odchylenia standardowego oscyluje w granicach od 1,24 do 1,54, co mozna
interpretowac jako typowe wyodrebnienie odpowiedzi, a wskazania ankietowanych
byly podobne.

Z przeprowadzonej analizy jednoznacznie wynika, ze najwyzsza S$rednig
arytmetyczng otrzymat obszar jako$¢ z wynikiem 3,57. Analizowane przedsigbiorstwa
produkcyjne z sektora ptyt drewnopochodnych charakteryzujg si¢ produkcjg seryjna,
awiec taka, przy ktorej aspekt jakoSciowy jest niezmiernie wazny. Ankietowani
menedzerowie zestawili poszczegdlne elementy jakosciowe Ww  odniesieniu
do konkurentéw rynkowych. Byly brane pod uwage migdzy innymi posiadane
certyfikaty materialowe, systemy zarzadzania jakoscig. Dziat jakos$ci, ktory powinien
spetnia¢ W organizacji rol¢ nadzoru nad zgodnymi wyrobami, jest kluczowy
w omawianych przedsiebiorstwach. Ze zla jakoscia W tym przypadku sa powigzane
bardzo duze koszty, jesli chodzi o znalezienie wybrakowanych wyrobow wewnatrz
firmy, jak rowniez u klienta docelowego. Menedzerowie bioragc pod uwage takie
czynniki, uznali, ze to dzigki dobrej jakosci produktowej sa w stanie zdoby¢ przewage
konkurencyjng na rynku, a tym samym sta¢ si¢ liderem w sektorze.

Kolejnym obszarem, ktory otrzymat drugi wynik 3,31, byta innowacyjnos¢.
Niewatpliwie innowacyjno$¢ W obszarze produkcyjnym oraz technologicznym stwarza
szans¢ do polepszenia jakoSci produktowej oraz zwiekszenia efektywnosci
produkcyjnej, atym samym do powigkszenia ilosci wyprodukowanych wyrobow

w skali dziennej. W tej dziedzinie byty brane pod uwage mi¢dzy innymi: wprowadzenie
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nowych rozwigzan lub udoskonalenie istniejagcych W procesie produkcyjnym, ktore
zwigkszaja jakos¢ oraz efektywnos$¢ produkcji. Analizowane przedsigbiorstwa
produkcyjne posiadaja w swoim parku maszynowym ciggi produkcyjne, ktore
niewatpliwie sg zalezne od siebie, wiec kazda metoda innowacyjna, ktora poprawi jeden
element, wptynie pozytywnie na calg lini¢ produkcyjna.

Trzeci wynik 2,99 dotyczyl obszaru marketingu. Wszystkie analizowane
przedsigbiorstwa produkcyjne w sektorze ptyt drewnopochodnych w swoim
asortymencie majg podobne produkty, wazne, aby dzial marketingu potrafil przedstawic
swo0j produkt jako wunikalny oraz zapewnial gwarancje najwyzszej jakoSci.
Menedzerowie brali rowniez pod uwage sposob znalezienia nowego klienta
oraz metody nawigzywania wigzi, atakze podtrzymywania relacji z Klientem.
Niewatpliwie skuteczne zastosowanie marketingu 4P (produkt, cena, dystrybucja,
promocja) W analizowanych przedsigbiorstwach produkcyjnych jest nieodtgcznym
elementem dobrze funkcjonujacego podmiotu gospodarczego. Pierwsze dwa obszary
dotyczyly kwestii produktowych, natomiast trzeci odnosi si¢ do marketingu i narzedzi,
ktore sg potrzebne do budowania trwatej przewagi konkurencyjnej. Inne z obszaréw
przestawiaja nastepujace wyniki:

e 2,89 —finanse,

e 2,97 — produkcja,
e 2,74 —technologia,
e 2,84 —logistyka,
e 2,70 — sprzedaz.

Nastepnie podczas analizy zostaly przebadane zwigzki miedzy obszarem
potencjatu konkurencyjnego a kluczowymi kompetencjami menedzera przedsigbiorstwa
produkcyjnego z sektora ptyt drewnopochodnych. By moc zestawi¢ te zmienne
I je uporzadkowaé, wybrana zostalta metoda korelacji rho Spearmana.

Wyselekcjonowane oraz pogrupowane wyniki przedstawiono w tabeli 6.2.
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Tabela 6.2. Zaleznosci miedzy kluczowymi kompetencjami menedzera a obszarami potencjatu

konkurencyjnego
Obszar potencjatu konkurencyjnego
Kompetencje Innowa-
Finanse | Marketing .. | Produkcja | Logistyka | Technologia | Sprzedaz | Jako$¢
cyjnosé
Odpowiedzialno&¢ 0,069 0158| 00224] -0088| -0,087 0,055| -0,136] 0,066
Logiczne my$lenie -0,130 -0,032 | -0,145 -0,004 0,200 -0,275 -0,001 0,053
Kreatywnosé 0,096 0,110 -0,056 0377| -0,091 0016| -0,030| 0,032
Autorytet 0,116] -0,022| 0,143| -0,008| -0,048 20,083 0,035| 0,059
Budowanie relacjize | 1551 g0g5| -0035| -0015| -0121 0,132 0,018| 0,100
wspotpracownikami
Che¢ samorozwoju 0,107 -0,044 0,072 0,065 0,075 0,064 0,011| -0,018
Delegowanie 0183| 0035 0,057 0,082| -0,029 0116| -0,007| 0,004
uprawnlen
Komunikacja 0,007| -0,035| -0,069 0,126 -0,091 0,070 0,128 0,180
Kultura osobista -0,080 0,145| -0,076 0,261 0,161 0,009| -0,096| -0,134
Myélenie strategiczne 0,044 0,201 0,089 0,239 0,034 0,065 -0,099 | -0,027
Podejmowanie ryzyka 0,157 0,158 0,147 0,027 -0,017 -0,253 -0,193| -0,135
Przgwodziwo 0,036| -0,138| 0,097 -0,045| 0,222 0076 -0,155| 0,097
Asertywnosé 0102| -0133| 0,026 0,050 -0,096 0,165| -0,142| 0,090
Motywowanie 0,111 0,014 | 0,002 0,064 0,074 0,057| -0,074| 0,234
pracownikow
Profesjonalizm 0,088 0,050| -0,009| -0,084 0,079 0,140 -0,165| 0,099
Umicjetnosei 0119 0108| -0,009| -0025| 0,033 -0176|  0,037| 0,094
analityczne
Umiejetnosei 0017| 0013 -0012| -0146| -0.205 -0116| -0,117| 0,009
lnterpersonalne
Dazenie do 0160 0048| 0065| -0,061| -0,102 0099| -0270| 0278
rezultatow
Delegowanic zadan | -0,028 0,013 0,047 0,027| -0,009 0,034| -0171] -0,008
Przywidywanie 0,223| -0,058| -0,105 0,120 -0,052 0,027 0,081| 0,087
sytuacji na rynku
Tnnowacyjnosé 0,019 -0,104] -0,195| -0,072| -0,059 0,041 -0,208| 0,056
Okreslenie celow
kresienie -0,039 0236| 0032| -0,130 0,096 0,000| -0,229| -0,073
I priorytetow

Na czerwono zaznaczono wspotczynniki istotne statystycznie, p<0,05

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych
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Na podstawie analizowanych danych istotne dodatnie korelacje wystapity
miedzy:
e odpowiedzialno$cig a innowacyjnoscia,
e kreatywnoscig a produkcja,
e kulturg osobistg a produkcja,
e mysleniem strategicznym a produkcja,
e motywowaniem pracownikow a jakoscia,
e dazeniem do rezultatow a jakoscia,
e Okresleniem celow i priorytetow a marketingiem.

Dodatnia korelacja oznacza, ze im wigksza wazno§¢ danej kompetencji
menedzera, tym wigkszy stopien przeswiadczenia obszaru potencjatu konkurencyjnego.
Natomiast istotne ujemne korelacje wystapity migdzy:

e logicznym mysleniem a technologia,

e podejmowaniem ryzyka a technologia,

e przywodztwem a logistyka,

e dazeniem do rezultatow a sprzedaza,

e przywidywaniem sytuacji na rynku a finansami,
e okresleniem celow i priorytetow a sprzedaza.

Ujemna korelacja oznacza, ze im wigksza waznos¢ danej kompetencji
menedzera, tym mniejszy stopien  przeSwiadczenia  obszaru  potencjatu
konkurencyjnego. Wszystkie istotne korelacje (dodatnie iujemne) byly o stabej sile
(0,2<Rs<0,4).

Warto zauwazyC, ze nie wszystkie kluczowe kompetencje menedzera, ktore
wyznaczyli eksperci, majg przetozenie na badany sektor. Wyniki zawarte w tabeli 6.2.
jasno ukazuja, iz kompetencje maja mniejszy lub wiekszy wptyw na obszar potencjatu

konkurencyjnego.

6.2. Strategia konkurowania w odniesieniu do posiadanych kompetencji

menedzera

Badane przedsigbiorstwa po analizie obszarow potencjalnych staja przed
wyborem odpowiedniej strategii konkurowania, aby modc utrzymacé pozycje, atakze
zbudowaé przewage konkurencyjng nad swoimi konkurentami rynkowymi. Dobor

odpowiedniej strategii konkurowania w konsekwencji przyczyni si¢ do osiggnigcia
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wyznaczonych celow krotkoterminowych oraz dlugoterminowych. Nieodlgcznym
elementem, ktory nalezy uwzgledni¢c podczas wyboru odpowiedniej —strategii
konkurowania dla przedsi¢biorstwa, sg kompetencje kadry menedzerskiej. To od nich
w duzej mierze zalezy, czy wyznaczone cele beda zrealizowane.

Ankietowani poproszeni byli o wybranie jednej z trzech strategii konkurowania
(Porter, 1997, s. 32):

e przywodztwo kosztowe — polega na osigganiu przewagi poprzez minimalizacj¢
kosztow bezposrednich i ogoélnych, jej celem jest redukcja kosztow w oparciu
o posiadane do§wiadczenie, kontrole | optymalizacje,

e koncentracja — polega na skupieniu si¢ na konkretnym segmencie — okreslonej
grupie nabywcow, linii produktow czy rynku geograficznym,

e zrdznicowanie — polega na wyrobie produktow, ktére sg postrzegane W branzy
jako unikatowe, zréznicowanie moze przybiera¢ takie formy jak: wizerunek
marki, funkcje, =zastosowana technologia, obstluga Klienta oraz sie¢
dystrybutorow.

Ankietowani menedzerowie W wickszo$ci wskazali, ze W ich przedsigbiorstwie
produkcyjnym jest stosowana strategia przywodztwa kosztowego; bylo to 77%
odpowiedzi. Wynika z tego, ze podmioty gospodarcze maja stabilng pozycj¢ na rynku
| poprzez dziatania operacyjne chca zwigkszy¢ przewage konkurencyjng. Kolejne
miejsce zajeta strategia koncentracji z wynikiem 15%, ana ostatnim miejscu byta
strategia zroznicowania, ktora wyniosta 8%. Wyniki graficznie zostaty zaprezentowane

na rysunku 6.2.

W Przywodztwo kosztowe
m Koncentracja

Zréznicowanie

Rysunek 6.2. Strategie konkurowania stosowane przez przedsiebiorstwa produkcyjne
w sektorze ptyt drewnopochodnych wedtug menedzerow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych
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Analizowane podmioty gospodarcze skupiaja si¢ na aspektach kosztowych,
ktére maja tez na celu efektywniejsze zarzadzanie. Koncentruja si¢ na dziataniach
wewnatrz przedsigbiorstwa, ktore sg zalezne tylko iwylacznie od pracownikow.
Niewatpliwie by moc zastosowal strategie przywodztwa kosztowego, potrzebni
sa kompetentni menedzerowie, ktdrzy rozpisany plan dziatania beda potrafili wdrozy¢
do poszczegolnych dzialow funkcjonujacych w organizacji. W tym przypadku
kompetencje menedzerow maja realny wptyw na budowanie przewagi konkurencyjne;j
na rynku sektora ptyt drewnopochodnych. Na podstawie otrzymanych wynikow
empirycznych z wykorzystaniem testu Kruskala-Wallisa pod uwage zostaly wzicte
kluczowe kompetencje menedzera w aspekcie wykorzystania ich do budowania strategii

konkurowania.

Tabela 6.3. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci kompetencji menedzera

a wykorzystywana strategia konkurowania oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Strategia konkurowania
Przywodztwo Koncentracja Zro6znicowanie
kosztowe
Kompetencje n=13 n=7 H p
n=68
Srednia Odch. Srednia Odch. Srednia Odch.
std. std. std.
Odpowiedzialnos¢ 3,29 1,40 2,46 1,27 3,43 1,62 | 4,08| 0,1303
Logiczne myslenie 3,31 1,40 3,00 1,47 3,00 1,15| 0,88 | 0,6448
Kreatywnos¢ 3,06 1,38 2,85 1,52 2,86 1,21| 0,37 | 0,8295
Autorytet 2,79 1,30 3,15 1,14 2,14 1,21| 2,97 | 0,2265
Budowanie relacji
ze 3,26 1,55 3,23 1,30 3,14 1,07| 0,22| 0,8975
wspotpracownikami
Che¢ samorozwoju 2,74 1,38 3,08 1,04 3,14 1,35| 1,33| 0,5136
Delegowanie 297| 151| 346| 156| 400 1,53| 3.80| 0,1499
uprawnlen
Komunikacja 3,15 1,45 3,23 1,42 2,29 1,60| 2,16 | 0,3402
Kultura osobista 2,99 1,45 3,23 1,42 2,43 1,51| 1,43| 0,4898
Myslenie
. 2,87 1,30 2,15 1,21 3,00 1,41 3,59| 0,1662
strategiczne
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Podejmowanie 310| 132| 292| 144| 257| 1,51| 1,08| 05841
ryzyka
Przywodztwo 2,97 1,37 2,46 1,45 4,14 0,90| 6,59| 0,0371
Asertywnos$é 3,38 1,23 3,00 1,53 2,57 0,98 | 3,70| 0,1573
Motywowanie 304| 146| 254 161| 314| 1,21| 1,41| 04944
pracownikow
Profesjonalizm 3,00 1,50 2,23 1,17 3,14 1,35| 3,17| 0,2053
Umiejetnosci 334| 140| 362| 150| 271| 150| 1,86 0,3954
analityczne
Umiejgtnoscl 321 132| 254| 139 300| 141| 254| 0,2806
interpersonalne
Dazenic do 343| 136 215 099 229| 160| 1| 00031
rezultatow 4
Delegowanie zadan 3,29 1,25 3,08 1,38 2,57 1,72| 1,65| 0,4372
Przywidywanie 201| 124 300 115 357| 1,27| 1,72| 0,4241
sytuacji na rynku
Innowacyjnos¢ 3,15 1,43 2,38 1,19 2,71 1,25| 3,50 0,1742
Okreslenie celow 318| 150| 285 128 1.86| 069] 533| 0,0697
1 priorytetow
Na czerwono zaznaczono wspotczynniki istotne statystycznie, p<0,05
H — wartos$¢ testu Kruskala-Wallisa, p — poziom prawdopodobienistwa
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Test Kruskala-Wallisa wykazat istotng roznicg W poziomie waznos$ci

kompetencji menedzera miedzy strategiami konkurowania dla:

e Przywodztwo (p=0,0371). Srednia waznosci kompetencji Przywodztwo byta

najwieksza dla strategii Zrdznicowanie, a najnizsza dla strategii Koncentracja.

e Dazenie do rezultatow (p=0,0031). Srednia waznosci kompetencji Dazenie

do rezultatow byta najwigksza dla strategii Przywodztwo kosztowe, a najnizsza

dla strategii Koncentracja.

W dalszej analizie pod uwage wzieto dwie kompetencje, a mianowicie

przywodztwo oraz dazenie do rezultatow.
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Tabela 6.4. Poziomy prawdopodobienstwa p wyniku testu poréwnan wielokrotnych dla

waznosci kompetencji Przywodztwo i Dazenie do rezultatoéw a wykorzystywana strategia

konkurowania

P Obdzt Pr Obdzt )
rzywodztwo Zywodztwo Koncentracja
) kosztowe kosztowe
Poziom p VS.
VS. VS. . )
. L. . . Zréznicowanie
Koncentracja Zrdznicowanie
Przywdédztwo 0,7553 0,1129 0,0372
Dazenie do 0,008 0,1731 1,0000
rezultatow

Na czerwono zaznaczono wspolczynniki istotne statystycznie, p<0,05
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

Dla przywodztwa test porownan wielokrotnych wykazat istotng roznice tylko
miedzy strategia koncentracja a zroznicowanie (p=0,0372). Poziom waznosci
kompetencji przywodztwo byt wigkszy przy strategii zréznicowanie. W celu lepszego
zobrazowania zostat wykorzystany wykres ramka — wasy dla omawianych kompetencji.

55
5,0

45 T
4.0

T

ol o]

Preywodztw o

0.5 D $Srednia
Przywodziwo kosziowe Konceniracja Zroénic owanie O &redniat Blad std

Strategia konkurowania T SredniatOdch.std

Wykres 6.1. Poziom waznosci kompetencji Przywodztwo a wykorzystywana strategia
konkurowania

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

Dla dazenia do rezultatow test pordwnan wielokrotnych wykazat istotng réznice

tylko miegdzy strategia przywodztwo kosztowe a koncentracja (p=0,0098). Poziom
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waznos$ci kompetencji dazenie do rezultatow byt wigkszy przy strategii przywodztwo

kosztowe.

5.0

4.0

| O

3.0

25

Dgzenie do rezultatow

20

0.5 O $rednia
Przywédrtwo kosztowe Koncentracja Zroinicowanie [ $redniatBlad std

Strategia konkurowania T Srednia+Odch std

Wykres 6.2. Poziom waznosci kompetencji Dazenie do rezultatow a wykorzystywana strategia
konkurowania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Przedsigbiorstwa produkcyjne z sektora ptyt drewnopochodnych jednoznacznie
wybierajg strategie przywodztwa kosztowego ze wzgledu na charakterystyke produkcji
oraz posiadanie doswiadczonej kadry pracowniczej na roznych szczeblach zarzadzania

organizacja.

6.3. Instrumenty konkurowania stosowane przez podmioty gospodarcze
funkcjonujace w tym samym sektorze

Wybor strategii konkurowania wigze si¢ z podjeciem dziatan zmierzajacych do
jej realizacji przy uzyciu adekwatnych instrumentéw konkurowania. Powinny one by¢
dostosowane do potrzeb konsumenta w stopniu posrednim lub bezposrednim. Warto
mie¢ na uwadze, ze kompetencje menedzerow zatrudnionych w przedsigbiorstwach
produkcyjnych sektora ptyt drewnopochodnych maja bezposredni wplyw na stopien
realizacji poszczegélnych zadan wynikajacych ze strategii przywodztwa kosztowego,
atym samym na instrumenty konkurowania, jakie zostang zastosowane w celu

zbudowania przewagi konkurencyjnej.

Nastepnym etapem przeprowadzonych badan empirycznych byto wskazanie przez

menedzerow stosowanych instrumentéw konkurowania. Na podstawie ankiety
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z ekspertami zostato wybranych pig¢ kluczowych instrumentéw konkurowania: jako$¢

produktow, zastosowanie innowacyjnych technologii, system zarzadzania jako$cia,

know-how, park maszynowy.

Tabela 6.5. Instrumenty konkurowania wraz ze sktadowymi

Instrumenty Skladowe
konkurowania
wydajnos¢,
Jakos¢ produktow niezawodnos¢,

zgodnos¢ ze specyfikacja produktowa,
trwalo$¢,
obsluga gwarancyjna,

bezpieczenstwo uzytkowania

Zastosowanie
innowacyjnych
technologii

dzialania badawcze,
rozwoj technologiczny,

zmiany procesu produkcyjnego

System zarzadzania

jakoscig

polityka jakosci,
ksiega jakosci,
procedury procesowe,
instrukcje,

zapisy,

formularze

Know-how

bazy danych kontrahentow,
receptury oraz parametry
technologiczne,

cele strategiczne,

prognozy rynkowe w sektorze

Park maszynowy

utrzymanie ciaglosci technicznej,
zakup nowych urzadzen,
modernizacja istniejacych linii

produkcyjnych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych
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Nastgpnie ankietowani mieli za zadanie okresli¢, jakie instrumenty
konkurowania s3a uzywane W przedsigbiorstwach produkcyjnych z sektora ptyt
drewnopochodnych, w ktorych pracuja, w odniesieniu do najwigkszego konkurenta
na rynku. W tym przypadku zastosowano pigciostopniowg skalg Likerta. Rangi zostaty
uporzadkowane od najmniejszej 1 do najwigkszej 5, w ktorych to: 1 — bardzo stabe
przeswiadczenie, 2 — stabe prze§wiadczenie, 3 — $rednie przeswiadczenie, 4 — dobre
przeswiadczenie, 5 — bardzo dobre przeswiadczenie. Wskazania respondentéw zostaly

przedstawione na rysunku 6.3. ponize;j.

W Jakosé produktow

W Zastosowanie innowacyjnych technologii
System zarzadzania jakoscig
Know - how

W Park maszynowy

Rysunek 6.3. Procentowy udziat odpowiedzi dotyczacy rangi waznosci instrumentow
konkurowania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Nastepnym etapem badan byto zdefiniowanie wspdtczynnika istotnosci R, ktory
odnosi si¢ do $redniej arytmetycznej otrzymanych wynikow. Ponizej znajduje si¢ tabela
6.6., w ktorej sa przedstawione wyniki dla wszystkich instrumentéw konkurowania,
wyliczona zostata $rednia arytmetyczna, odchylenie standardowe oraz $rednia
arytmetyczna dla poszczegélnych stanowisk menedzerskich (prezes, dyrektor,

kierownik).
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Tabela 6.6. Klasyfikacja instrumentow konkurowania W sektorze ptyt drewnopochodnych dla

catej populacji oraz podziatu na poszczego6lne stanowiska menedzerskie

Instrumenty konkurowanial

Cata badana grupa Menedzerow

Cala badana grupa Prezesow

Cata badana grupa Dyrektorow

Cata badana grupa Kierownikow

Liczebnosé proby = 89

Liczebnosé proby =7

Liczebnosé proby =29

Liczebnosé proby =353

Wspolczynnik
istotnosci

Odchylenie
standardowe

Wspalczynnik
istotnosci

Odchylenie
standardowe

Wspoiczynnik
istotnosci

Odchylenie
standardowe

Wspoiczynnik
istotnosci

Odchylenie
standardowe

Jakosé produktow

0.73

152

320

139

9.76

133

334

148

Zastosowanie
innowacyjnych
technologii

0.66

144

314

125

161

483

136

System zarzadzania
jakoscia

0.56

1,52

243

1,50

146

108

158

Know - how

0.54

146

237

129

133

3,96

133

Park maszynowy

051

133

243

140

133

373

159

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

Odczytujac wyniki tabeli z powyzszej tabeli $rednia arytmetyczna dla
wszystkich menedzerow znajdowata si¢ W przedziale od 0,51 do 0,73. Kolejna wartos¢
wyliczen dotyczacych odchylenia standardowego jest w granicach od 1,44 do 1,53, co
mozna interpretowac jako typowe wyodrebnienie odpowiedzi w kontek$cie analizy
statystycznej.

Menedzerowie z analizowanych przedsigbiorstw najwyzej ocenili instrumenty
konkurowania, jakimi sa jakos¢ produktéw oraz system zarzadzania jakoscig. Widac
ptyt
drewnopochodnych budujg przewage konkurencyjng dzigki oferowanym przez siebie

jednoznacznie, ze badane przedsigbiorstwa produkcyjne w sektorze
produktom. To na nich najmocniej si¢ skupiaja, aby konsument, ktory zakupit produkt,
byt wpelni zadowolony ze stosunku ceny do jako$ci. Przy duzej konkurencji
to konkretny wyrob stanowi niezaprzeczalnie argument do pozyskania nowych
klientow, a nastepnie utrzymania relacji biznesowych, a w konsekwencji otrzymania
duzego kontraktu na dany produkt.

Kolejnym instrumentem konkurowania, ktory mial druga w kolejnosci
najwyzszg S$rednig arytmetyczng, bylo zastosowanie innowacyjnych technologii.
Respondenci przy ocenie uwzgledniali migdzy innymi takie elementy jak rozwoj
technologiczny oraz zmiany procesu produkcyjnego. Tutaj warto mie¢ na uwadze,
ze ten instrument konkurowania jest ScisSle powigzany z parkiem maszynowym.
Te dwa instrumenty konkurowania stanowig baze wyjsciowa dla obszaru
produkcyjnego. Wywieraja na siebie wzajemny wpltyw, tworzac pewng calos¢.
W produkcji seryjnej niewatpliwie powyzsze instrumenty konkurowania sg bardzo
istotne, w badanych przedsiebiorstwach podczas

tym bardziej zZe procesu
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produkcyjnego sa wykorzystywane ciggi produkcyjne majace oddzialywanie
z poszczegdlnymi maszynami, atakze technologia wykorzystang do tworzenia
wyrobow. Na trzecim miejscu wedlug menedzeréw waznym instrumentem
konkurowania jest system zarzgdzania jako$cig W sektorze. Zracji tego, ze siedem
przedsiebiorstw produkcyjnych zalicza si¢ do grupy duzych podmiotéw gospodarczych,
usystematyzowanie pewnych dziatan W poszczegdlnych obszarach funkcjonowania jest
niezb¢dne do zachowania porzadku organizacyjnego. Taka funkcje mi¢dzy innymi petni
system zarzadzania jakoScig. Warto nadmieni¢ réwniez, ze wszystkie siedem firm
posiada wdrozony system zarzadzania jakoscig. W ksigdze jako$ci znajduja si¢ miedzy
innymi takie elementy, jak: kontekst organizacji (zrozumienie organizacji i jej
kontekstu, zrozumienie potrzeb i oczekiwan stron zainteresowanych, okreslenie zakresu
systemu zarzadzania jakos$cig, system zarzadzania jakoscig 1 jego procesy),
przywodztwo (przywodztwo i zaangazowanie, polityka jakosci, role, odpowiedzialnosé¢
I uprawnienia w organizacji), planowanie (dziatania odnoszace si¢ do ryzyk i szans, cele
jakosciowe i planowanie ich osiggnigcia, planowanie zmian), wsparcie (zasoby,
kompetencje, $wiadomo$¢, komunikacja, udokumentowane informacje), dzialania
operacyjne (planowanie i nadzor nad dzialaniami operacyjnymi, wymagania dotyczace
wyrobow 1 ustug, projektowanie irozwdj wyrobow i ustug, nadzor nad procesami,
wyrobami i ustugami dostarczanymi z zewnatrz, produkcja i dostarczanie ustugi,
zwolnienia wyrobow i ustug, nadzor nad niezgodnymi wyjsciami), ocena efektow
dziatania (monitorowanie, pomiary, analiza iocena, audyt wewngtrzny, przeglad
zarzadzania), doskonalenie (postanowienia ogdlne, niezgodnosci i dziatania korygujace,
ciggte doskonalenie). Wszystkie wyzej wymienione skladowe ksiggi jakosci maja
bezposredni oraz posredni wpltyw na sposob prowadzenia dziatalnos$ci gospodarcze;j.
Oczywiscie nicodzowng cze$cig systemu zarzadzania jakoscig sg kompetencje, jakie
posiadajg pracownicy nizszego oraz wyzszego szczebla i w jaki sposob dzielg si¢ nimi
Z pozostatymi 0sobami z organizacji. Warto zwroci¢ szczegdlng uwage na zawarty
w ksiedze jako$ci wskaznik monitorujacy procesy zintegrowanego systemu zarzadzania.
Opisuje on poszczegdlne wskazniki stworzone dla danego procesu, wtasciciela procesu,
czestotliwos¢ monitorowania oraz cele, jakie zostaty wyznaczone na dany rok wraz
z biezacym podgladem comiesiecznym. Dane te wskazuja, czy cele, jakie zostaly
obrane podczas wyboru strategii konkurowania, sa osiaggane czy tez nie, dzigki czemu
menedzerowie sa W stanie reagowac na biezaco na zmieniajacg si¢ sytuacje wewnatrz

oraz na zewnatrz przedsiebiorstwa produkcyjnego. Niewatpliwie jest to jeden z wielu
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przyktadow, §wiadczacy o tym, Ze system zarzadzania jakoscig jest instrumentem
konkurowania, ktéry stosowany Ww sposoéb prawidlowy moze daé przewage
konkurencyjng w sektorze ptyt drewnopochodnych.

Kolejnym instrumentem konkurowania, ktory mial trzecig $rednig arytmetyczna,
bylo zastosowanie innowacyjnych technologii. Respondenci oceniajac, uwzgledniali
miedzy innymi takie elementy jak rozwoj technologiczny oraz zmiany procesu
produkcyjnego. Tutaj warto mie¢ na uwadze, ze ten instrument konkurowania jest $cisle
powiagzany z parkiem maszynowym i usytuowany zostat na czwartym miejscu. Te dwa
instrumenty konkurowania stanowig baz¢ wyjSciowa dla obszaru produkcyjnego.
Wywieraja na siebie wzajemny wplyw, tworzac pewna calosé.

W produkcji seryjnej niewatpliwie powyzsze instrumenty konkurowania
sa wazne, tym bardziej ze W badanych przedsigbiorstwach produkcyjnych podczas
procesu wytwarzania wykorzystuje si¢ ciggi produkcyjne majgce oddzialywanie
z poszczegdlnymi maszynami, atakze technologia stosowang do wytworzenia
wyrobow. Na ostatnim miejscu wedlug menedzeréw znalazt si¢ instrument
konkurowania, jakim jest know-how. Najwidoczniej w opinii kadry menedzerskiej jest
to najmniej wykorzystywany instrument konkurowania w sektorze. Wptyw na takie
stanowisko ma rodzaj dziatalno$ci przedsigbiorstwa produkcyjnego oraz niszowos¢
rynku, na ktérym odbywa si¢ walka o przewagg konkurencyjna.

Nastgpnym celem sformulowanego pytania do respondentéw bylo znalezienie
zaleznosci  miedzy  wymienionymi  powyzej  instrumentami  konkurowania
a kompetencjami menedzera, ktére zostaly okreslone wskaznikiem ich waznosci.
Do zestawienia tych dwoch zmiennych iuporzadkowania ich zostata zastosowana
metoda korelacji rho Spearmana. Pogrupowane wyniki zostaty zaprezentowane w tabeli
6.7.
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Tabela 6.7. Zwiazki korelacyjne rang Spearmana pomigdzy wazno$cia kompetencjami

menedzera a instrumentami konkurowania

Instrumenty konkurowania
Kompetencje . Zastosowanie System
Jakosé . . .
] innowacyjnych zarzadzania Know-how Park maszynowy
produktow . S,
technologii jakoscia
Odpowiedzialno§é 0,235 0,004 -0,096 0,027 -0,096
Logiczne my$lenie 0,128 -0,120 0,060 -0,040 -0,148
Kreatywno$¢ 0,139 0,166 -0,124 0,004 0,021
Autorytet -0,149 0,118 -0,110 -0,045 0,080
Budowanie relacji ze 0,080 0,094 0,175 -0,063 0,057
wspotpracownikami
Chg¢ samorozwoju -0,036 0,041 -0,110 0,158 -0,108
Delegowanie uprawnien -0,156 0,226 -0,003 -0,031 0,151
Komunikacja 0,298 0,075 -0,169 -0,065 -0,313
Kultura osobista -0,095 -0,114 0,122 -0,046 -0,021
Myslenie strategiczne -0,042 -0,024 -0,073 -0,050 -0,090
Podejmowanie ryzyka 0,146 0,222 0,000 -0,090 0,191
Przywodztwo 0,009 -0,065 -0,174 -0,022 0,033
Asertywnos¢ 0,224 0,194 -0,256 -0,107 -0,096
Motywowanie 0042 0118 0,163 0,019 0,106
pracownikow
Profesjonalizm -0,005 -0,030 -0,040 -0,095 0,136
Umiejetnosci analityczne 0,031 0,036 -0,058 0,015 -0,074
Umiejetnosci
. 0,099 0,216 -0,102 -0,202 0,112
interpersonalne
Dazenie do rezultatow 0,206 0,163 -0,217 -0,115 -0,184
Delegowanie zadan 0,215 0,232 -0,110 0,051 0,044
Przywidywanie sytuacji 0,142 -0,082 -0,006 0,117 0,294
na rynku
Innowacyjnos¢ 0,186 0,152 0,075 -0,086 0,134
Okreslene celow 0,256 0,100 0,047 -0,035 -0,100
i priorytetow

Na czerwono zaznaczono wspotczynniki istotne statystycznie, p<0,05

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych
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Istotne dodatnie korelacje wystapity miedzy:
e odpowiedzialnoscig a jakoscig produktow,
e delegowaniem uprawnien a zastosowaniem innowacyjnych technologii,
e komunikacjg a jako$cig produktow,
e podejmowaniem ryzyka a zastosowaniem innowacyjnych technologii,
e asertywnoscig a jakoscig produktow,
e umiej¢tnosciami interpersonalnymi a zastosowaniem innowacyjnych
technologii,
e delegowaniem zadan a jakoscig produktow,
e delegowaniem zadan a zastosowaniem innowacyjnych technologii,
e przywidywaniem sytuacji na rynku a parkiem maszynowym,
e Okresleniem celow i priorytetow a jakoscia produktow.
Dodatnia korelacja oznacza, ze im wicksza wazno$§¢ danej kompetencji
menedzera, tym wigkszy stopien przeswiadczenia o uzywanym instrumencie

konkurowania. Istotne ujemne korelacje wystapity natomiast miedzy:

e komunikacjg a parkiem maszynowym,
e asertywnoscig a systemem zarzadzania jako$cia,
e dazeniem do rezultatow a Systemem zarzadzania jakoscia.

Ujemna korelacja oznacza, ze im wigksza wazno$¢ danej kompetencji
menedzera, tym mniejszy stopien przeswiadczenia o uzywanym instrumencie
konkurowania. Wszystkie analizowane istotne korelacje (dodatnie iujemne) byly
0 stabej sile (0,2 <Rs < 0,4).

Badajac korelacje pomi¢dzy kompetencjami menedzerow a instrumentami
konkurowania, wykazano migdzy innymi liczne stabe, dodatnie, istotne statystycznie
powigzania. Zatem im wazno$¢ kompetencji wyzsza, tym ocCena instrumentow
konkurowania réwniez wzrasta poréwnawczo do innych przedsiebiorstw produkcyjnych
z sektora ptyt drewnopochodnych.

Instrumenty konkurowania moga by¢ zastosowane W sposob efektywny,
w momencie, kiedy kadra menedzerska posiada kompetencje pozwalajace
na wykorzystanie potencjalu w obszarze jakosci produktow, zastosowan innowacyjnych
technologii, systemu zarzgdzania jakosScig, know-how oraz parku maszynowego.
W zestawieniu dwudziestu dwoch kluczowych kompetencji menedzera wszystkie

oddziatujg na instrumenty konkurowania, ale w r6Znym stopniu.
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6.4. Kluczowe kompetencje menedzera majace wplyw na zastosowanie danej

przewagi konkurencyjnej

Kolejne pytanie do menedzerdw przedsigbiorstw produkcyjnych sektora ptyt
drewnopochodnych dotyczyto kluczowych kompetencji wywierajacych wplyw
na poszczegdlne z wymienionych przewag: produktows, technologiczng, kosztowa
1 jakosciowg. Podziat powyzszych przewag konkurencyjnych zostal stworzony
na podstawie analizowanej literatury przedmiotu (Szymanski, 1995, s. 156):

e przewaga produktowa — zaoferowanie konsumentowi produktu innowacyjnego,
majacego cechy, ktore sa niespotykane u konkurencji, zapewnienie przy tym
bezpieczenstwa uzytkowania,

e przewaga technologiczna — stworzona dzigki zastosowaniu innowacyjnych
technologii majacych na celu miedzy innymi zwigkszenie wydajnosci
produkcyjnej,

e przewaga kosztowa — przedsi¢biorstwo wykorzystuje obnizenie kosztow dzigki
zastosowaniu rozwoju techniczno-organizacyjnego. Klient otrzymuje produkt tej
samej jakosci po nizszej cenie,

e przewaga jakosciowa — zdobyta poprzez zaoferowanie produktu zgodnego
ze specyfikacja produktowa, okresu trwania obstugi gwarancyjne;,
niezawodnego, atrakcyjnos¢ produktu.

Nastgpne pytanie zawarte w ankiecie dotyczylo kwestii wywierania wplywu
kluczowych kompetencji na przewage konkurencyjng (przewaga produktowa, przewaga
technologiczna, przewaga kosztowa, przewaga jakosciowa). Przyjete zostato zatozenie,
ze kazda z dwudziestu dwoch kompetencji moze mie¢ wplyw na wszystkie cztery
podane przewagi konkurencyjne. Uzyskane z ankiety odpowiedzi zostaly zestawione
na podstawie dominanty. Ankietowani na podstawie podanych kluczowych kompetencji
przyporzadkowywali dang przewage, ktora potrzebuje okreslone; kluczowej
kompetencji menedzera.

Bioragc pod uwagge wskazania ankietowanych, wyszczegolniono kluczowe
kompetencje, z ktorych jednoznacznie udato si¢ okresli¢, jaki typ przewagi
konkurencyjnej wymaga danej kompetencji najbardziej. W tabeli 6.8. zostaty
przedstawione wyniki dotyczace opisywanego pytania badawczego z uwzglednieniem

dominanty.
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Tabela 6.8. Kluczowe kompetencje menedzera a wptyw na przewagg konkurencyjna

przedsiebiorstw produkcyjnych z sektora ptyt drewnopochodnych

Rodzaj przewagi konkurencyjnej
Liczba Liczba
Przewaga produktowa ]:mzb?‘udpu\nedn Przewaga I:mzb:l‘odpomed.n Przewaga odpvome.d:n Przewaga udp'umE@
(Wartos¢ procentowa) jakosciowa (Wartos¢ procentowa) kosztowa (Wartoi¢ | techmologiczna (Wartosé
procentowa) procentowa)
Odpowiedzialnosé 28 (31,3%) Kreatywnosé 30 (33,70%) Proywodztwo | 32 (33.05%) | DECEOVANE |y 54 gngy
uprawnien
Logiczne myélenie 20 (32,5%) Budowanie relacji z¢ 24 (26,56%) Asertywnosé | 25 (28,0834 | MOTTFONELE | 55 00 905
29 (32,5%) 24 (26,96%) Y 25 (28,08% 26 (29,2%)
5 & Y : wspélpracownikami : ? pracownikéw -
E DEIEQO\"BﬂiE sz}“jd}“'"me
£ Autorytet 29 (32.5%) Cheé samorozwoju 27 (30.33%) e |24(696%) | symaciina 26 (29.2%)
S rynku
E Komumnikacja 28 (31,3%) Kultura osobista 29(32,3%) Innowacyjnosé| 30 (33,70%)
1
2 -
§ | Mystenic suategiczne 20 (32.3%) m‘;:’r“::::o‘;;:e 25 (28.08%)
= - —
4 | Podejmowanie ryzyka 26 (29.2%) Ofseslenie celdw 28 (31,5%)
o priorytetow
Profesjonalizm 23 (28.08%)
[Umiejetnoéci analitycrne| 25 (28.08%
Dazenie do rezultatéw 33 (37.07%)

Zroédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

Analizujac  wyniki ankiety, mozna stwierdzi¢, ze najwiecej kluczowych
kompetencji, ktore zostaly wyznaczone przez ekspertéw, a ktore zaznaczyli prezesi,
dyrektorzy i kierownicy, dotyczy przewagi produktowej, aw dalszej kolejnosci
przewagi jakosciowej. Rysunek 6.4. prezentuje procentowy udzial odpowiedzi

menedzerow sektora ptyt drewnopochodnych.
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Czestosc, %

Odpowiedzialnosc
Logiczne myslenie
Kreatywnosé
Autorytet

Budowanie relacji ze...
Chec samorozwoju
Delegowanie uprawnien
Komunikacja
Kultura csobista
Myslenie strategiczne
Podejmowanie ryzyka
Przywddztwo
Asertywnosc
Motywowanie pracownikow
Profesjonalizm
Umiejetnosci analityczne
Umiejetnosci interpersonalne
Dazenie do rezultatdw
Delegowanie zadan
Przywidywanie sytuacji na rynku
Innowacyjnosé

Okreslenie celow i priorytetow

m Przewaga produktowa  m Przewaga technologiczna

M Przewaga kosztowa M Przewaga jakosciowa

Rysunek 6.4. Kluczowe kompetencje menedzera wywierajace wpltyw na przewage
konkurencyjna

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Do zastosowania przewagi produktowej wedlug respondentdw potrzebne jest
az dziewig¢ kluczowych kompetencji menedzera. W przewadze technologicznej
uwzgledniono trzy takie kompetencje, w przewadze kosztowej cztery natomiast

w przewadze jakosciowej szes¢.
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6.5. Znaczenie kluczowych kompetencji menedzera a ocena pozycji

konkurencyjnej

Dla kazdego podmiotu gospodarczego waznym celem jest stworzenie takiej
organizacji, ktoéra bedzie konkurencyjna na rynku, a w pdzniejszym etapie
funkcjonowanie w taki sposob, aby uzyska¢ trwalg | ugruntowang przewage
konkurencyjng na rynku docelowym. Pozycja taka ma wiele pozytywnych aspektow,
miedzy innymi osigganie zyskow z dziatalnos$ci, tworzenie pozytywnego obrazu firmy
dla konsumentoéw, atakze wiarygodnosci dla potencjalnych nabywcow produktow.
Konkurowanie ma dwa obszary. Sg nimi czynniki zewngtrzne, takie jak: trendy
rynkowe, podaz, zmienne preferencje konsumentéw, nowe substytuty na rynku, a takze
czynniki wewngtrzne, ktorymi sg miedzy innymi zasoby materialne oraz niematerialne,
pracownicy, stosowana technologia produkcyjna. Niewatpliwie i wtym przypadku
kluczowe kompetencje menedzera maja znaczacy wpltyw na pozycje konkurencyjng
przedsigbiorstw produkcyjnych sektora ptyt drewnopochodnych.

Jedno z pytan, ktore zostalo zadane menedzerom, dotyczylo okreslenia przez nich
pozycji konkurencyjnej, jaka posiada przedsi¢biorstwo produkcyjne w sektorze piyt
drewnopochodnych. Do dyspozycji respondenci mieli pig¢ pytan jednokrotnego

wyboru:

e przedsiebiorstwo produkcyjne jest liderem W sektorze ptyt drewnopochodnych,

e przedsigbiorstwo produkcyjne jest wyzej klasyfikowane niz przedsigbiorstwa
konkurencyjne dzialajace na tym samym rynku,

e przedsiebiorstwo produkcyjne jest tak samo klasyfikowane jak przedsiebiorstwa
konkurencyjne,

e przedsigbiorstwo produkcyjne jest nizej klasyfikowane niz przedsigbiorstwa
konkurencyjne,

e przedsigbiorstwo produkcyjne jest zdecydowanie nizej klasyfikowane niz

przedsigbiorstwa konkurencyjne.

W tabeli 6.9. przedstawione zostaly odpowiedzi menedzeréw, wedtug calej

grupy oraz dla poszczegdlnych stanowisk.
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Tabela 6.9. Wyniki odpowiedzi dotyczacych ocen pozycji konkurencyjnej w analizowanych

przedsigbiorstwach produkcyjnych z sektora ptyt drewnopochodnych

Cata badana grupa Menedzerow Cala badana grupa Prezesow Cata badana grupa Dyrektorow | Cala badana grupa Kierownikow
Liczebnosé praby = 89 Liczebnosé proby =17 Liczebnosé proby =29 Liczebnosé proby = 33
Pozveia kol i - z o z - z

07y KonsurEneyng Liczba |Wartosc procentowa| Liczba o artosc- Liczba o artos:- Liczba e artosc-

procentowa oy procentowa e procentowa

dnowiedzi doowiedzi dnowiedzi

odpowiedzi|  odpowiedzi odpowiedzi

Przedsigbiorstwo
produkeyjne jest
liderem w sektorze 20 22,00% 1 14,00% 6 20,70% 13 24 4%
piyt
drewnopochodnych
Przedsigbiorstwo
produkcyjne jest
wyzej Kasyfikowane
niz przedsiebiorstwa 6 7.00% 1 14,00% 0 0% b 9.40%
konkurencyjne
dzialajace na tvm
samym rynku
Przedsigbiorstwo
produkeyjne jest tak
samo Kasyfikowane 30 36,00% 4 38.00% 18 62,053% 28 35.00%
jak przedsiebiorstwa
konkurencyjne
Przedsiebiorstwo
produkcyjne jest nizej
Klasyfikowane niz 13 15,00% 1 14,00% 5 17.25% 7 13,16%
przedsighiorstwa
konkurencyine
Przedsigbiorstwo
produkcyjne jest
zdecydowanie nifej
klasyfikowane niz

0 0.00% 0 0.00% 0 0% ] 0%

przedsiebiorstwa
konkurencyine

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych

Z powyzszej tabeli wynika, ze zadna z badanych grup ankietowanych nie
wskazata odpowiedzi ,,przedsi¢biorstwo produkcyjne jest zdecydowanie nizej
klasyfikowane niz przedsiebiorstwa konkurencyjne”. Przedsigbiorstwo,
aby funkcjonowa¢, musi konkurowaé, azaznaczenie tej odpowiedzi przez
respondentéw oznaczatoby, ze podmiot gospodarczy jest nierentowny, atym samym
istnieje obawa zamkniecia biznesu.

Przewazajace wskazanie to ,przedsi¢biorstwo produkcyjne jest tak samo
klasyfikowane jak przedsigbiorstwa konkurencyjne”, zatem nalezy przyjac,
iz W sektorze jest duza konkurencja i kazde z badanych przedsi¢biorstw znajduje si¢
na podobnym poziomie konkurencyjnosci. Indywidualne podejscie do klienta
I sprostanie jego oczekiwaniom w przyszlosci moze skutkowaé zdobyciem pozycji
lidera w sektorze ptyt drewnopochodnych.

Podmioty gospodarcze majg mozliwo$¢ wartoSciowania swojej pozycji
konkurencyjnej za pomocg miedzy innymi wskaznikow rentownosci, posiadanych
kontraktow dlugo Iub krotkoterminowych z klientami na produkcje okreslonego
wyrobu. Sa to obszary wewnetrzne przedsigbiorstwa, za$§ elementy zewngtrzne
obrazujace pozycj¢ konkurenta na rynku mozna uzyska¢, $ledzac informacje

zamieszczone w internecie. Dlatego tez osoby ankietowane byly poproszone o wybor
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metody, za pomoca ktorej przedsiebiorstwo produkcyjne z sektora plyt
drewnopochodnych bada pozycje¢ konkurencyjng. Na podstawie ankiety jakoSciowej
z ekspertami zostalo wyselekcjonowanych pig¢ metod, jakimi sa: analiza SWOT,
zastosowanie 5 sit Portera, analiza satysfakcji klientow, macierz oplacalno$ci biznesu,
macierz szans/zagrozen. Na ponizszym rysunku przedstawiono, ktore z metod badania

pozycji konkurencyjnej sa najczesciej stosowane w opinii menedzerow.

Analiza SWOT

B Zastosowanie 5 sit
portera

B Analiza satysfakcji
klientow

Macierz oplacalnosci
biznesu

B Macierz
Szans/Zagrozen

Rysunek 6.5. Wyniki odpowiedzi menedzerow W kwestii uzywanych metod badania pozycji
konkurencyjnej w przedsigbiorstwach produkcyjnych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych

Widaé¢ jednoznacznie na przedstawionym powyzej wykresie, ze podmioty
gospodarcze wybieraja analize¢ SWOT do okres$lenia wtasnej pozycji konkurencyjnej
(liczba odpowiedzi — 53). W dalszej kolejnosci wskazano takie metody jak: 5 sit Portera
(liczba odpowiedzi — 20), analiza satysfakcji klientow (liczba odpowiedzi — 8), macierz
szans/zagrozen (liczba odpowiedzi — 5), macierz optacalnosci biznesu (liczba
odpowiedzi — 4). Mozna przypuszczaé, ze wskazania badanych na analiz¢ SWOT
wynikajg z jej popularnosci oraz przystepnego formatu.

Wybdr danej przewagi konkurencyjnej ma wpltyw na to, jakie kompetencje
posiadajg menedzerowie danego podmiotu gospodarczego. Stanowi ona zatem sprawe
kluczows dla organizacji, a stopien jej realizacji oddziatuje na pozycje konkurencyjng

na rynku.
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6.6. Podsumowanie

Celem niniejszego rozdziatu bylo zaprezentowanie zaleznos$ci, jakie wystepuja
migdzy kompetencjami menedzeréw a potencjatem konkurencyjnym, strategia
konkurowania, instrumentami konkurowania, przewaga konkurencyjng, jak rowniez
oceng pozycji konkurencyjnej na rynku.

W pierwszym podrozdziale badania dotyczyly potencjatu konkurencyjnego
analizowanych pomiotéw gospodarczych. Wedlug ankietowanych menedzerow
najwyzej W klasyfikacji znajdowaty si¢ kolejno takie obszary potencjalu jak jakosé,
innowacyjno$¢ oraz marketing. Zostaty tez zbadane korelacje wystepujace miedzy
kompetencjami menedzera a obszarem potencjalnym. Uwidocznity si¢ istotne dodatnie
zwigzki korelacyjne. Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze omawiane organizacje,
w ktorych docenia si¢ i wykorzystuje kluczowe kompetencje menedzera, stanowig 0 Sile
potencjalu  konkurencyjnego. Lista dwudziestu dwoch kluczowych kompetencji
menedzera wykazata, iz dwie spo$rod nich, tj. motywowanie pracownikow oraz dgzenie
do rezultatow, w najwigkszym stopniu wptywaja na obszar jakosci, przez co stanowig
0 jego potencjale.

W  nastepnym podrozdziale analiza dotyczyla strategii konkurowania
przedsigbiorstw produkcyjnych z sektora ptyt drewnopochodnych w odniesieniu
do posiadanych kompetencji menedzera. Z sumowanych odpowiedzi respondentow
jednoznacznie okreslono, ze najczesciej] wybierang strategia konkurowania jest strategia
przywodztwa kosztowego — 77%. Strategia ta polega na osigganiu przewagi poprzez
minimalizacj¢ kosztow bezposrednich iogolnych, jej celem jest redukcja kosztow
w oparciu o posiadane doswiadczenie, kontrole i optymalizacje. Strategia koncentracji
uzyskata 15% wskazan, za$ strategia zroznicowania zaledwie 8%. Kolejnym krokiem
podczas badan empirycznych bylo wykazanie zaleznos$ci miedzy kompetencjami
menedzera a strategia konkurowania. Pod uwage byta brana kompetencja menedzera,
jaka jest dazenie do rezultatbw. Tym samym mozna uznaé, ze jest to kompetencja
kluczowa, czyli niezb¢dna, aby podmiot gospodarczy moglt realizowal strategie
przywodztwa  kosztowego. Przedsiebiorstwa produkcyjne w  sektorze piyt
drewnopochodnych jednoznacznie wybierajg strategie przywodztwa kosztowego z racji
na charakterystyke produkcji oraz posiadanie doswiadczonej kadry pracowniczej
na réznych szczeblach zarzadzania organizacja.

W trzecim podrozdziale badania dotyczyly instrumentéw konkurowania
przedsigbiorstw produkcyjnych z sektora plyt drewnopochodnych w odniesieniu
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do najwickszego konkurenta rynkowego. Menedzerowie najwyzej ocenili takie
instrumenty konkurowania jak jako$¢ produktow oraz system zarzadzania jakoscia.
Analizujac zwigzki korelacyjne pomiedzy kompetencjami menedzerow a instrumentami
konkurowania, widzimy liczne umiarkowane, stabe, dodatnie i istotne statystyczne
powigzania. Mozna bylo dostrzec, ze tam, gdzie wazno$¢ kompetencji byta bardzo
duza, tam ankietowani rowniez poréwnawczo wyzej oceniali instrumenty konkurowania
wstosunku do innych przedsi¢biorstw  produkcyjnych ~w  sektorze ptyt
drewnopochodnych. Instrumenty konkurowania majg swoje uzasadnienie W momencie,
kiedy zastosowane sa efektywnie. Staje si¢ tak, kiedy kadra menedzerska posiada
kompetencje, dzigki ktorym jest w stanie wykorzysta¢ potencjal odnosnie do jakosci
produktéw, zastosowan innowacyjnych technologii, systemu zarzadzania jakoscia,
know-how oraz spozytkowa¢ posiadany park maszynowy. W zestawieniu dwudziestu
dwoch  kluczowych kompetencji menedzera wszystkie oddzialuja na sze$¢
instrumentéw konkurowania, ktore zostaty przedstawione w ankiecie do respondentow.

Przedostatni podrozdziatl dotyczyt analiz kluczowych kompetencji menedzerow
wywierajacych wpltyw na zastosowang przewage konkurencyjng badanych podmiotow
gospodarczych. W podsumowaniu zebranych danych empirycznych wynikajacych
z udzielenia przez ankietowanych odpowiedzi na pytania wydzielono dwadziescia dwie
kompetencje, a takze jednoznacznie wudato si¢ okresli¢, jaki typ przewagi
konkurencyjnej w najwigkszym stopniu wymaga danej kompetencji.

W ostatnim podrozdziale rozprawy doktorskiej badane byty takie obszary jak
ocena pozycji konkurencyjnej w aspekcie posiadanych kluczowych kompetencji
menedzeréw. Ankietowani zgodnie wskazali, iz zadna z siedmiu organizacji
stanowigcych przedmiot badan nie petni roli lidera w sektorze ptyt drewnopochodnych,
a zatem ich pozycja rynkowa jest podobna. Przyja¢ mozna zatem, Ze Z racji wyrownanej
walki 0 pozycje na rynku to wlasnie kompetencje kadry menedzerskiej mogg mieé
zdecydowany wptyw na zbudowanie trwalej przewagi konkurencyjnej W sektorze ptyt
drewnopochodnych.

Menedzerowie badanych podmiotow wypowiedzieli si¢ rowniez W kwestii
metody badania pozycji konkurencyjnej. Dominujagca wsrod nich jest analiza SWOT,
a drugim miejscu znalazta si¢ metoda 5 sit Portera. Ponadto ukazano rowniez
powigzania pomiedzy kompetencjami menedzeréw a poszczegdlnymi elementami

konkurencyjnosci.
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Z.akonczenie

W podjetej rozprawie doktorskiej na temat oddziatywania kompetencji
menedzerow nha wybrane obszary konkurencyjnosci przedsiecbiorstw sektora ptyt
drewnopochodnych zostaly poruszone kwestie teoretyczne, jak rowniez aspekt
praktyczny z wykorzystaniem badan empirycznych. Dzigki analizie zgromadzonych
danych udato si¢ zrealizowaé cele poznawcze i utylitarne a takze odpowiedzied
na pytania badawcze.

Wspomniane oddziatywanie kompetencji na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa
stanowi problem ztozony i skomplikowany. Aktualnie funkcjonujgce przedsi¢biorstwa
produkcyjne muszg nadgzaé¢ za cigglymi trendami rynkowymi, a takze za nowymi
przyzwyczajeniami konsumpcyjnymi swoich dotychczasowych, jak i nowych klientow,
aby w koncowym rozrachunku uzyskac¢ przewage konkurencyjng w swoim sektorze.
Wiasciciele podmiotow gospodarczych sa tego swiadomi imajg wiedz¢ na temat
pozycji w sektorze, ktory jest bardzo konkurencyjny i nie ma lidera rynkowego. W tym
aspekcie przewage konkurencyjng moga uzyska¢ dzigki kapitatowi ludzkiemu, ktéry
stanowig mi¢dzy innymi pracownicy kadry menedzerskie;.

Ich doswiadczenie, wiedza oraz umiej¢tnosci umozliwiaja skutecznie
i efektywnie realizowanie =zalozen strategicznych, taktycznych i operacyjnych
opracowanych przez zarzady spotek. Wielopoziomowos¢ skomplikowania wpltywu
kompetencji menedzerdw na przewage konkurencyjng przedsigbiorstw sektora plyt
drewnopochodnych dotyczy wszystkich poziomoéw struktury organizacyjnej W
badanych podmiotach gospodarczych. Kluczowe kompetencje menedzeréw trzeba
rozpatrywa¢ W procesie analitycznym oraz badawczym w celu zobrazowania catej
ztozonosci. W opracowaniu dokonany zostal przeglad w szerokim spektrum
teoretycznym oraz metodologicznym z literatury krajowej oraz zagranicznej dla dwoch
pierwszorzednych poje¢ dotyczacych kompetencji i przewagi konkurencyjnej.

Na wstepie zdefiniowano, czym sa kwalifikacje 1 kompetencje, a nastepnie
szczegotowo opisano metody ich pomiaru oraz przedstawiono role, jaka odgrywaja
w sprawnym dzialaniu 1 zarzadzaniu. Nastgpnie odniesiono si¢ do pojecia
konkurencyjnos$ci, poczawszy od teorii do niej si¢ odnoszacych, az po poszczegodlne jej
elementy. Zatem teoretyczne rozwazania niniejszej rozprawy miaty przyblizy¢
znaczenie poje¢, do ktorych odnosi si¢ temat pracy, i ukaza¢ ich wielowatkowos¢.

Analiza badan empirycznych wykazata, iz wybdr, wazno$¢ oraz udoskonalanie
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poszczegbdlnych kompetencji menedzeréw jest przemyslane i wigze si¢ $cisle z celami
przedsigbiorstwa. Nie mozna tutaj moéwi¢ o losowym dobrze, a takze przypadkowosci
ich rozwoju. Kompetencje menedzera sg nieodtgcznym elementem funkcjonowania
przedsigbiorstw. Punktem wyjscia do badan empirycznych bylo przeprowadzenie badan
jako$ciowych na grupie pieciu naukowcdw zajmujacych si¢ zagadnieniami dotyczacymi
zarzadzania przedsigbiorstwami oraz siedmiu praktykow z wieloletnim do$wiadczeniem
menedzerskim.

W rezultacie przeprowadzonych badan jakosciowych wyodrebniono cztery
grupy kompetencji menedzera, takich jak: perspektywa strategiczna, efektywnosé
menedzera, kierowanie, zarzadzanie podleglym personelem, ktérym z kolei przypisano
pewne kompetencje na podstawie wskazan ekspertoéw. W sumie wyszczegolniono w ten
sposob 22 kompetencje. Stosujac pieciostopniowq skale Likerta w ocenie ich waznosci,
respondenci jako kluczowa grupe wskazali efektywno$¢ menedzera. Wsrod kompetencji
o znikomej waznoS$ci znalazty si¢: mys$lenie strategiczne, autorytet, che¢ samorozwoju,
profesjonalizm, kultura osobista, przewidywanie sytuacji na rynku oraz motywowanie
pracownikow. Wymienione zdolnosci cechuje wartos¢ wspotczynnika istotnosci ponizej
3,00.

Przeprowadzona nastgpnie analiza czynnikowa umozliwita wyodrebnienie
dziesigciu zmiennych. Na wykresie osypiska Cattella dla znaczenia kompetencji
menedzera w przedsigbiorstwach badanego sektora trudno jednoznacznie wskazad
punkt, w ktorym spadek wartosci wlasnych ulega stabilizacji. Przyjmuje si¢ zatem
zgodnie z wyznaczong linia na wykresie dwa takie punkty. Pierwszy przy liczbie
warto$ci rownej 2, a kolejny przy liczbie 10. Wedtug kryterium Kaisera uwzglednia si¢
wigc 10 czynnikéw majacych wartos¢ powyzej 1,00 1 wyjasniajacych w sumie 68,6%
catkowitej wariancji.

W  kolejnym kroku podjeto si¢ analizy rotacji surowych tadunkow
czynnikowych z wykorzystaniem metody Varimax. Ladunki czynnikowe o wartosci
powyzej 0,6 w kluczowym stopniu oddziatuja na warto$¢ poznawcza, za§ ponizej
tej wartoSci znalazly si¢ nastgpujace kompetencje: odpowiedzialno$¢, autorytet,
podejmowanie ryzyka, delegowanie zadan oraz przewidywanie sytuacji na rynku.
Analizujgc tadunki czynnikowe okreslono sposob oddziatywania poszczegdlnych
zmiennych (tj. kompetencji) na dany czynnik. Uzyskano w ten sposob 17 kompetencji
menedzera majacych strategiczne znaczenie dla budowania przewagi konkurencyjnej

w sektorze ptyt drewnopochodnych. Zalicza si¢ do nich: okreslenie celow 1 priorytetow,
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asertywnos¢, budowanie realizacji ze wspotpracownikami, che¢ samorozwoju, logiczne
myslenie, umiejetnosci interpersonalne, motywowanie pracownikow, komunikacja,
myslenie strategiczne, profesjonalizm, przywodztwo, kreatywnos$¢, kultura osobista,
dazenie do rezultatow, delegowanie uprawnien, innowacyjno$¢, umieje¢tnosci
analityczne.

Kompetencje z uwagi na to, iz w znaczacym stopniu wptywaja na dzialania
podmiotu i jakos¢ realizowanych zadan, wymagaja cigglego udoskonalania. Zgodnie
ze wskazaniami respondentéw nalezy skupi¢ sie¢ na budowaniu relacji
ze wspoOlpracownikami oraz zadba¢ o popraweg autorytetu. Ponadto wsrod kadry
menedzerskiej panuje przekonanie, ze warto ulepsza¢ umiejetnosci interpersonalne
i ktas¢ nacisk na logiczne myslenie. Nieodlagcznym elementem okazuje si¢ takze
odpowiedni sposob motywowania pracownikéw. Wyzej wymienione, jak rowniez
pozostate z 22 kompetencji wptywajg na pewne obszary funkcjonowania podmiotu
gospodarczego. Pod uwage wzieto w tym wypadku 21 zmiennych. Z zestawienia tychze
zmiennych menedzerowie wybrali obszary, w ktorych wpltyw kompetencji byt
najwigkszy, a mianowicie: postep jakosciowy oferowanych produktéw, zapewnienie
sprawnosci technicznej parku maszynowego oraz zawieranie nowych kontaktow
biznesowych.

Badanie wspotczynnika rang Spearmana (Rs) wykazato, iz takie kompetencje
jak: autorytet, ch¢é¢ samorozwoju oraz umiej¢tnosci interpersonalne wplywaja
na najwiece] obszarow funkcjonowania badanych firm. Odgrywaja bowiem
niebagatelng role w umacnianiu wig¢zi z klientem, ulatwiaja stosowanie
najnowoczesniejszych oprogramowan IT do zarzadzania przedsigbiorstwem 1 daja
mozliwo$¢ osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. W aspekcie przygotowania
zawodowego ankietowani jednoznacznie wskazali, Zze w badanych przedsigbiorstwach
menedzerow cechuje duze doswiadczenie zawodowe oraz wyksztatcenie kierunkowe
(61%). Ponadto oceniajac postawe, wyroznia ich umiejetnos$¢ pracy w zespole, tatwosé
dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku oraz nastawienie na ciagly rozwdj.

Potencjat konkurencyjny uznawany jest za fundament budowy konkurencyjnos$ci
podmiotu. Te jego obszary, nad ktorymi szczegdlnie pochylajg si¢ menedzerowie
badanych przedsiebiorstw, dotycza jako$ci, innowacyjnosci oraz marketingu.
Okres$lajac zwiazki korelacyjne pomigdzy obszarami potencjatu konkurencyjnego
a kluczowymi kompetencjami menedzeréw, dostrzezono liczne stabe statystycznie

istotne, dodatnie 1 ujemne wspdizaleznosci. Oznacza to, ze pewne kompetencje
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wplywaja na dany obszar potencjalu konkurencyjnego w wigkszym stopniu, a inne
W mniejszym.

Kolejny wymiar dotyczyt strategii konkurowania. Wedlug wskazan menedzeréw
przedsigbiorstw sektora ptyt drewnopochodnych stosowana jest strategia przywodztwa
kosztowego, w ramach ktorej osiagnigcie przewagi odbywa si¢ poprzez minimalizacj¢
kosztéw ogolnych, wykorzystujac przede wszystkim posiadane doswiadczenie. Test
Kruskala-Wallisa wykazal, ktore kompetencje menedzera sprzyjaja budowaniu
poszczegOlnych strategii  konkurowania. Zgodnie 2z otrzymanymi wynikami
przywodztwo odgrywa kluczowa role przy strategii zréznicowania, najnizszg warto$¢
wykazuje natomiast dla strategii koncentracji. Z kolei zdolno$¢ dazenia do osiggania
rezultatow stanowi kompetencj¢ najistotniejsza dla strategii przywodztwa kosztowego,
za$ dla strategii koncentracji ma najmniejsza waznos¢.

W celu realizacji przyjetej strategii konkurowania niezbedne staje sig
wykorzystanie odpowiednich instrumentow. Wsrod pieciu kluczowych instrumentow
konkurowania wytypowanych przez ekspertéw na etapie badan z wykorzystaniem
metody delfickiej znalazty sie: jako$¢ produktow, zastosowanie innowacyjnych
technologii, system zarzadzania jakoscia, know-how, park maszynowy. Zgodnie
z przekonaniami menedzerdw najwyzszg range sposrod wczesniej wymienionych
zajmuje jakos$¢ produktéw (24% wskazan). W dalszej kolejnosci jest to zastosowanie
innowacyjnych technologii (22%) 1 system zarzadzania jakoscia (19%). Podczas analizy
korelacji stwierdzono liczne statystycznie istotne, w wigkszosci dodatnie zwigzki
korelacyjne pomiedzy instrumentami konkurowania a kompetencjami. Zatem
w przypadku analizowanej proby wzrost ocen narzedzi konkurowania wywoluje staby
lub umiarkowany wzrost istotno$ci poszczegélnych kompetencji. Ujemne korelacje
obserwuje si¢ pomigdzy systemem zarzadzania jako$cig (instrument) a asertywnos$cig
1 dazeniem do rezultatéw (kompetencje) oraz pomiedzy parkiem maszynowym
(instrument) a komunikacja (kompetencje). Wspdlzaleznosci o najwiekszej sile

wykazano z kolei pomiedzy:

o jakoscia produktoéw (instrument) a komunikacja (kompetencja) —(pxy=0,298),
e parkiem maszynowym (instrument) a przewidywaniem sytuacji na rynku

(kompetencja) — (pxy=0,294).

Poddajac analizie kompetencje z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej,

nalezy tez zada¢ pytanie o to, jakie kompetencje gwarantujg osiggniecie danej przewagi.
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Zgodnie z literaturg przedmiotu wyszczegolniono przewagge: produktows, jakoSciowa,
kosztowa oraz technologiczng. Z badan wynika, ze dla osiggnigcia przewagi
produktowe] konieczne jest rozwinigcie sporej czesci kluczowych kompetencji, jak
cho¢by odpowiedzialnosci, logicznego myslenia, autorytetu, komunikacji, myslenia
strategicznego, podejmowania ryzyka, profesjonalizmu, umiejetnosci analitycznych,
dazenia do rezultatow. Na pozostale z przewag wptyw poszczegdlnych kompetencji jest
znacznie mniejszy.

Ostatnim poddanym opisowi wymiarem konkurencyjnosci jest pozycja
konkurencyjna. Menedzerowie na zadane im w ankiecie pytanie odpowiedzieli
w wigkszosci (56%), ze ich firma jest tak samo klasyfikowana jak inne przedsigbiorstwa
0 tej samej specyfice produkcji. Ponadto w kwestii metod oceny owej pozycji
jednoznacznie wskazali na wykorzystanie analizy SWOT.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze niniejsza rozprawa wypetnia pewna luke
badawczg, trudno bowiem doszukaé si¢ przyktadow wnikliwego zaglebienia w temat
kompetencji  konkretnej  grupy  struktur  organizacyjnych ~w  odniesieniu
do konkurencyjnosci. Literatura przedmiotu w obszarze kompetencji opiera si¢
w glowniej mierze na charakterystyce poszczegdlnych umiejetnosci, pomijajac niejako
ich wplyw na wielowymiarowy aspekt konkurencyjnosci. Z kolei opracowania
odnoszace si¢ do konkurencyjno$ci ograniczaja si¢ wylacznie do teoretycznego
spojrzenia na samo to pojecie oraz tresci $cisle z nim powigzane. Warto zaznaczy¢,
iz niniejsza rozprawa nie zamyka obszaru rozwazan nad poruszonym problemem.
Badania mozna by réwniez prowadzi¢ w kierunku utworzenie modelu udoskonalania
kluczowych kompetencji menedzera w przedsigbiorstwach o badanym profilu
dziatalnosci. Ciekawe mogloby roéwniez by¢é podjecie tematyki oceny poziomu
kluczowych kompetencji pracownikdw wyzszego szczebla z sektora plyt
drewnopochodnych, wykorzystujac w tym celu jak najbardziej efektywng i skuteczng
metode weryfikacji. Pozyteczne moglyby okaza¢ si¢ zatem kolejne badania, tym razem
w innych sektorach przemystu, aby oceni¢ W nich stopien oddziatywania kompetencji

na poszczegolne wymiary konkurencyjnos$ci i zestawic¢ je z otrzymanymi wynikami.
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drewnopochodnych
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Zatacznik nr 1 — Ankieta dla ekspertow

Prosze zaznaczyc 22 kluczowych kompetencji menedzera

Lista kompetencii *

(I T A I B

ASEMMywnosc

Autorytet

Budowanie relacji ze wspdipracownikami

Charyzma

Chec samaorozwoju

Dazenie do rezultatdw
Delegowanie uprawnisn
Delegowanie zadan
Diagnozowanie potrzeb klienta
Dogwiadczenie zawodowe
Efektywnosc

Elastycznosc myslenia

Empatia

Energia

Etyka i przestrzeganie wartosci
Generowanie nowych pomystaw
Gotowost do uczenia sie
Identvfikacja z celami organizacji
Identyfikacja z przedsiebiorstwem
Innowacyjnosc

Komunikacja

Koncetracja na jakosci
Kontrolowanie pracownikow
Kreatywnosc

Krytyczna analiza pomystaw
Kultura osobista

Lagiczne myslenis
Motywowanie pracownikow

Myslanie strategiczne
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I I T ) T T O B O

Mastawienie na wynik
Megocjowanie

Obiektywnizm
Odpowiedzialnoss

Odwaga kierownicza
Jrganizacja pracy innych
Organizacja pracy wlasnych
Organizowanie i planowanie
Oriemtacja na cel

Oriertacja na dziatanis
Pewnosc siebie

Podejmowanie rvzyka
Porzgdkowanie informacji
Pozytywne nastawienie
Profesjonalizm
Przedsiebiorczosc
Przekazywanie informacji
Przewidywanie sytuacji na rynku
Przewidywanie zachowan innych
Przyswajanie nowej wiedzy / informacji
Przywodztwo

Radzenie sobie ze stresem
Rozwiazywanie konfliktéw
Rozwigzywanie problemdw
Rozwaj podleghych pracownikow
Samokontrola
Spostrzegawczosc
Sumisnnosc

Szerckie horyzonty
SwiadomosE organizacyjng
Tolerancja nigjasnosci

Tworzenie wizji
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e T I A O

Umiejemosci analityczne

Umiejetnosci ICT

Umiejemosci interpersonalne
Umiejetnosc nawigzywania kontaktow
Umiejetnoss podejmowania decyzji
Umiejetnosc pracy w zespole
Umigjetnoss prezentaci

Umiejetnosc rekrutacji pracownikow
Umiejetnoss wyszukiwania informacii
Wiarygodnosc

Wiedza z zakresu finansdw przedsiebiorstwa
Wiedza z zakresu marketingu i reklamy
Wiedza z zakresu zarzadzania jakosicia
Wphywanie na kuhture organizacji
Wrazliwosé spoteczna

Wrytrwatosc

Wywieranie wphwu

Wyznaczanie pricrytetow

Wzbudzanie zaufania

Zaangazowanie

Zarzgdzanie czasem

Zarzgdzanie pod presja

Zarzgdzanie procesami

Zarzadzanie zespotem

Zarzgdzanie zmianami

Zdolosé do adaptacji

Znajomosc sektora

Znajomaosc jezykdw oboych
Znajomosc prawa/obowigzujgcych preepisow
Znajomosc produktdw) ustug przedsiebiorstwa
Znajomosc programow biurowych

Znaiomaosc technik sorzedazy
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[] Okreslenie celéw i prioryterdw

D Inne:;

Prosze zaznaczyc 21 kluczowych zmiennych w obszarze funkcjonowania

przedsiebiorstwa produkcyjnego

Lista zmiennych *

Wzrost sprzedazy

Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej

Adaptacja do zmiennych warunkéw funkcjonowania
Realizacja umaw z klientami

Dywersyfikacja rynku

Polepszenie pozvoji konkurencyjnej

Postep jakosciowy oferowanych produktdw
Zapewnienie sprawnosci techniczneg] parku maszynowego
Imtensyfikacja aktywnosci podwhadnych
Optymalizacja procesdw

Budowanie silnej marki

Doskonalenie pracownikdw

Zawieranie nowych kontaktdw biznesowych
Wdrazanie nowych technologii

Wprowadzanie innowacyjnych pomystéw w sektorze

Zastosowanie najnowoczesniejszych oprogramowan I T do zarzadzania
przedsiebicrstwem

Stosowanie modelowych koncepcji restrukturyzacyjnych przedsiebiorste
Zwickszenie efektywnosci oraz skutecznosci procesow produkcyjnych
Realizacja wyznaczonych plandw strategicznych

Zmnigjszenie wskaznika PPM (Parts per million, czyli ilos¢ czesei niezgednych na
milian wypradukowanych)

Zwiekszenie wydajnosci produkcji
Sprostanie oczekiwaniom grup docslowych
Umacnianie wiezi z klientem

Pozytywna ocena zadowolenia klisnta

Stopien oddziatywania na odbiorcow

I et I A A

Wprowadzanie nowego modelu zarzadzania przedsiebiorstwem
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Przeprowadzanie wewnetrznych audytdw systemu oraz procesu produkcyjnego
Sprawnosc przephywu informacji wewnatrz przedsiebiorstwa
Wrybaor optymalnego kanatu dystrybuci

Wdrozenie strategii przywodztwa kosztowego

0
[
0
0
0

Prosze zaznaczyc 8 kluczowych obszarow potencjatu konkurencyjnego w

Inmne:

przedsiebiorsiwie produkcyjnym

Lista obszarow potencjatu konkurencyjnego =

[] Marketing
Finanse
Innowacyjnosc
Produkcja
Logistyka
Technologia
Sprzedaz
Jakosé
Dzizgtalnosc B+R
Zatrudnienie
Organizacja i zarzgdzanie

Ogolne zasoby niewidzialne

I N A B

Inne:

221



Prosze zaznaczyc 5 kluczowych metod badania pozycii konkurencyjnej w

przedsiebiorstwie produkcyjnym

Lista metod badania pozycji konkurencyjnej

T

Zastosowanie ankiety
Zastosowanie 5 sit portera

SWOT

Wykorzystanie skonstruowanych raportdw rynkowych
Analiza satvsfakeji kliertdw
Instynktownie

Test

Macierz BCG

Portfel technologiczny

Macierz optacalnosci biznesu
Macierz diagnostyczno - projekiowa
Macierz Wzrostu/Wzrostu

Macierz Szans/Zagrozen

Macierz Atrakcyjnosci Produktu
Macierz GE - McKinzeya

Macierz ADL

Macierz Hofera

Metoda SPACE

Inne:
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Prosze zaznaczyc 5 kluczowych instrumentow konkurowania w przedsigbiorstwie

produkcyjnym.

Lista instrumentdw konkurowania *

Wynagrodzenie pracownikow
Prowadzenie badan

Analiza otoczenia

Promocja produlktdw

Kreowanie potrzeb

Jakosc produktow

Park maszynowy

Kanaty dystrybucyjne

Know - how

Zastosowanie innowacyjnych technologii
Cena produktdw

Gama produktowa

Marka przedsiebiorstwa

Sposdb prowadzenia rozliczen z klientami
Ogdlne warunki gwaranciji

Znajomaosci sektora

Lokalizacja

System zarzgdzania jakoscig

I I T N I A A A

Inne:
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Zatgcznik nr 2 - Ankieta dla menedzerdw z przedsiebiorstw produkcyjnych sektora ptyt

drewnopochodnych

Czest Pierwsza — Kompetencje menedzera

Pytanie 1. Prosze ocenic wedbug Pani/Pana
zdania waznost wyszczegolnionych kompetencji menedzera w przedsiebiorstwis
produkcyjnym z sektora plyvt drewnopochodnych - prosze oznaczyd odpowiednie
kolurmny.

: . ) Bardzo
Brak Mata Srednia Duza .
waznosci WaEnosc Waznosc WaZnosc L.
waZnosc

Odpowiedzialnosc O O O O O

Logiczne myslenie
Kreatywnosc

Autornytet

Budowanie relacji
ze
wspotpracownikami

Chet samorozwoju

Delegowanie
uprawnien

Komunikacja

Kultura osohista

hyslenie
strategiczne

Podejmowanie
ryzyka

Przywodzteo

Asertywnosc

Motywowanie
pracownikow

o 0 o O O O 0O 0 O O 0O O
o 0 o O 0o O O O O O 0O O
o 0 0o 0O 0o 0O 0O O O O 0O O
o 0 o O O O 0O 0 O O 0O O
o 0 o 0 0o 0O 0O 0 O O 0O O
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Profesjonalizm

Umigjetnosci
analityczne

Umigjetnosci
interpersonalne

Dagzenie do
rezultatdw

Delegowanie zadan

Przywidywanie
sytuacji na rynku

Innowacyjnose

Okreslenie celow i
priorytetdw

o O O O O O O O

o O O 0 O O O O

o o0 O O O O O O

o O O O O O O O

o O O 0 O O O O
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Pytanie 2. Prosze ocenic wedlug Pani/Pana zdania w jakim zakresie kompetencie *

menedzerskie nalezy udoskonalac w przedsiebiorstwie produkcyjnym z sektora
pivt drewnopochodnych — prosze oznaczyt odpowiednie kolummny.

Odpowiedzialnosc

Logiczne myslenie

Kreatywnosc

Autorytet

Budowanie relacji
ze
wspotpracownikami

Chet samorozwaoju

Delegowanie
uprawnien

Komunikacja

Kultura osobista

hiyslenie
strategiczne

Podejmowanie
ryzyka

Przywodztwo

ASEMyWnosc

Motywowanie
pracownikow

Profesjonalizm

Umigjetnosci
analityczne

Nie wymaga

O

c 0O o0 o 0 o 0 0o o0 0 O O 0O O

W rnatym
zakresis

O

c 0 o o o o 0 0o o0 0 O O 0O O

W Srednim
zakresie

O

c o 0 o 0 o 0 0o O 0 O O 0O O

W duzym
zakresie

O

c o 0 0o 0 0 0 0o O 0 O O O O

W bardzo
duzym
Takresie

O

o o0 o0 o 0 0 0 0o O 0 O O 0O O
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Umigjetnosci
imerpersonalne

Dazenie do
rezultatow

Delegowanie zadan

Przywidywanie
sytuacji na rynku

Innowacyjnosc

Okreslenie celow i
priorytetow

O O O O O O

c O O O O O

o O O O O O

O O O O O O

o O O O O O
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Prosze ocenic rownie? jakie kluczowe kompetencie menedzera wywisraja wphyw  *

na przewage Konkurencyjng w przedsiebiorstwie produkcyjnym z sektora phyt
drewnopochodnych - prosze oznaczyc odpowiednie kolumny.

Odpowiedzialnosd

Logiczne myslenie

Kreatywnosc

Autornytet

Budowanie relacji
ze
wspotpracownikami

Chec samorozwaoju

Delegowanis
uprawmien

Komunikacja

Kultura osobista

hyslenie
strategiczne

Podejmowanie
ryzyka

Przywodztwo

Asertywnosc

Motywowanie
pracownikow

Profesjonalizm

Umigjetnosci
analityczne

Przewaga
praduktowa

O

c 0 0o o 0O o 0 o 0 0O O O 0O O

Przewaga
technologiczna

O

c 0o o0 o 0 0o 0O 0O 0O O O O 0O O

Przewaga
kosziowa

O

c 0o o0 o 0 0o 0O 0O 0O O O O 0O O

Przewaga
jakosciowa

O

c o o o 0 o 0 0o 0 0 O O 0O O
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Umigjetnosci
interpersonalne

Dazenie do
rezultataw

Delegowanie zadan

Przywidywanie
sytuacji na rynku

Innowacyjnosc

Okreslenie celdw i
priorytetow

O O O O O O
c O O O O O
o 0 O O O O
0 O O O O

Pytanie 3. Prosze wybrad poziom przygotowania zawodowego swojego ‘
menedzera w Pani/Pana przedsiebiorstwie produkcyjnym z sektora phyt
drewnopachondych .

O Brak wyksztalcenia wyzszego, wiedza nabvta przez dodwisdczenie
O Wykszratcenie kisrunkowe, duza ilosc kursdw i szkolen, brak doswiadczenia
O Wykszratcenie kisrunkowe, brak doswiadczenia

O Wykszatcenie kizrunkowe, duze doswiadczenie

Mastepnie prosze wybrad postawe, ktdrg sie charakteryzuje oceniajac .
Taangafowanie w prace.

Bardzo dufo czasu poswieconego przedsiebiorstwu, oparcie sie na rozleghych
znajomosciach  z racji dbugoletniego stazu pracy

Umigjetne przskazywanie kompetencji, oparcie sig na fachowcach, umigjetne
kontrolowanie podwtadnych, zdolnosc do poznawania mozliwosci nowych
technaologii | adaptacja do zmienizjacych sie warunkdw hiznesowych

Bardzo dufo czasu poswieconego przedsiebiorstwu, przebojowosd i sklonnosc do
duzego ryzyka, duza zdolnosc adaptacji do zmieniajgcych sie warunkaw rynku

Oparcie sie na fachowcach, zhyt daleko posuniete przekazanie kampetancji,
problemy ze zdolnogcia adaptacji do zmieniajacego sie rynku

Oparcie sie na fachowcach, umigjetne przekazanie kompetencji i kontrola nad
podwiadnymi, zdolnosc adaptacji do zmienigjgoego sie rynku

Umigjetnoss pracy w zespole, zdolnoss adaptac)i do zmieniajacego sie rynkuy,
przebojowosc, ciggly rozwoj

Wypaleniz zawodowe, przekazaniz kompetenci fachowecom

Przekazanie kompetenc]i fachowcom, brak mozliwosci panowania nad catoscia ze
wzagledu na liczne stanowiska w innych jednostkach organizacyjnych oraz
sprawowanymi funkcjami

O
O
@]
O
O
@]
O
O
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Pytanie 4. Prosze ocenic wphyw kompetencji na preyktadowe obszary
funkcjonowania w przedsigbiorstwie produkcyinym z sektora phyt
drewnopochodnych — prosze oznaczyd odpowiednie kolumny.

Sprawnosc przephywu
informacji wewnatrz
przedsiebiorstwa

Wdrazanie nowych
technologii

Postep jakosciowy
oferowanych
produktow

Wzrost sprzedazy

Adaptacja do
zmiennych warunkow
funkcjonowania

Doskonalenie
pracownikow

Osiggniecie przewadgi
konkurencyjnej

Wprowadzanie
innowacyjnych
pomystow w sektorze

Zwickszenie
efektywnosci oraz
skutecznosci
procesow
produkcyjnych

Zwickszenie
wydajnosci produkcji

Optymalizacja
procesow

Realizacja umdw z
kliemtami

Realizacja
wyznaczonych
plandw strategicznych

Umacnianie wiezi z
kligmtem

Erak
wiphywu

O

c O o0 O O O

O

haty wphyw

O

c O o O O O

O

Sredni
wplyw

O

c o O O O O

O

Dy wphyw

O

c O O O O O

O

Bardzo
duzy wphyw

O

c O O O O O

O
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Zapewnienie

Sprawnosci

techniczne] parku D O D O O
Maszynowego

Zastosowanie
najnowoczesniejszych

oprogramowar IT do O O O O Q

Zarzgdzania
przedsiebiorstwem

Zawieranie nowych

kontaktdw O O O O O
biznesowych

Budowanie silnej

marki O O D O O
Dywersyfikacja rynku O O O O O
Intensyfikacja

aktywnosci O O D O O
podwiadnych

Pozytywna ocena
zadowolenia klienta

@]
O
O
O
O

Czesc Druga — Przewaga konkurencyjna

Pytanie 1. Prosze wybrad jaki jest rynek docelowy Pani/Pana przedsiebiorstwa
produkcyjnego Z sektora phyt drewnopochodnych.
D Rynek globalny

O Rynek miedzynarodowy

() Rynek krajowy

Pytanie 2. Prosze wybrad wykorzystywana przez Pani/Pana przedsiebiorstwo
produkcyjne z sektora piyt drewnopochodnych strategie konkurowania.

Przvwodztwo kosztowe — polega na osiaganiu przewagi poprzez minimalizacje
D kosztow bezposrednich i ogdlnych, jej celem jest redukcja koszidéw w oparciu o
posiadane doswiadczenie, kontrole | optymalizacje

D Koncentracja — polega na skupieniu sie na konkretnym segmencie - okreslong]
grupie nabywcow, linii produktdw, czy rynku geograficznym

Zroznicowanie — polega na produkcji produktaw, ktore =g postrzegane w sektorze
jeko unikatowe, Zréznicowanie moze przybierad takie formy jak: wizerunek marki,
funkcje, zastosowana technologia, obstuga klienta, siec dystrvbutardw
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Pytanie 3. Prosze wskazac wybrane obszary potencjatu konkurencyjnego w *
Pani/Pana przedsiebiorstwie produkcyjnym z sektora ptvt drewnopochodnych —
prosze oznaczyt odpowisdnie kolumny.

rdzo stabe Shabe Srednie Dobre Bar
swiadczenie przeswiadczenie przeswiadczenie przeswiadczenie prze:

Marketing O O O O

Finanse O O O O
innowacyinosé () O O O
Produkcia O O O O
Logistyka O O O O
Technologia () O O O
Sprzedaz @) O O @)
Jakose @) O O O
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Pytanie 4. Prosze wybrad wedtug Pani/Pana pozycje konkurencyjng jaka posiada *
przedsiebiorstwo produkcyjne z sektora phyvt drewnopochodnych.
O Przedsicbiorstwo produkcyine jest liderem w sektorze phyt drewnopochodnych

Przedsiebiorstwo produkcyjne jest wyze] klasyfikowane niz przedsiebiorstwa
konkurencyjne dziatajace na tym samym rynku

Przedsiebiorstwo produkeyjne jest tak samo klasvfikowane jak przedsiebiorstwa
konkurancyjne

Przedsiebiorstwo produkcyjne jest nizej klasyfikowane niz przedsiebiorstwa
konkurencyjne

Przedsiebiorstwo produkcyine jest zdecydowanie nizej klasyfikowane niz
przedsiebiorstwa konkurencyjne

o O O O

Pytanie 5. Prosze wybrac za pomoca jakie] metody w Pani/Pana "
przedsiebiorstwie produkcyjnym z sektora phyt drewnopochodnych bada pozycje
konkurencyina

() Analiza SWOT

O Zastosowanie 5 sit portera
O Analiza satysfakoji klientdw
O Macierz optacalnosci biznesu

O Macierz Szans/Zagrozen

Pytanie 6. Prosze wskazad uzywane instrumenty konkurowania w Pani/Pana .
przedsiebiorstwie produkcyjnym z sektora piyt drewnopochodnych w odniesieniu
do najwiekszego konkurenta — prosze oznaczyt odpowiednie kolumny.

‘dzo stabe Shabe Srednie Dobre Bar:
swiadczenie przeswiadczenie przeswiadczenie przeswiadczenie przes

Jakosc

produktdw O D O O
Zastosowanie

innowacyjnych ~ (C) O O O
technologii

System

zarzadzania O O O O

jakoscia

Know — how O D O O
Fark

MaszZynowy O D O O
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Czest Trzecia — Ogdlne informacje o ankietowym

Pytanie 1. Prosze wybrad Pani/Pana aktualne stanowisko pracy. *

O
O
O

Pytanie 2. Prosze wybrad Pani/Pana staz pracy na aktualnym stanowisku pracy. *

() Ponizej 6 lat

O
O
O

() Powyzej 31 lat

Pytanie 3. Prosze wybrad Pani/Pana liczbe bezposrednich podwiadnych na
aktualnym stanowisku pracy.

O

O
O
O
O

Prezes
Dyrekior

Kierownik

6—11lat
12 - 20 lat

21-31lat

Ponizej 10
10-21
22-3
32-43

Powyze] 43
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