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STRESZCZENIE

W artykule poruszono kwesti¢ ksztattowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na
podstawie koncepcji kluczowych kompetencji. W pierwszej czgsci przedstawiono definicje
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz scharakteryzowano ideg kluczowych kom-
petencji organizacji. Kolejno zaprezentowano wyniki badan nad kluczowymi kompetencjami
w wybranych placéwkach krajowych, uniwersalnych bankéw komercyjnych. Na podstawie
opinii respondentdw weryfikowano hipoteze¢ bedaca przypuszczeniem, ze wystgpowanie luki
w obszarze kluczowych kompetencji banku powoduje, Ze pracownicy nie postrzegaja banku
jako lidera rynkowego.

Stowa kluczowe: konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, kluczowe kompetencje, bank

Wprowadzenie

Zagadnienie konkurencyjno$ci rozpatrywane jest w literaturze przedmiotu,
a takze w praktyce gospodarczej, w odniesieniu do réznych rodzajow podmiotow.
Mowi si¢ o konkurencyjnosci gospodarki' (ujecie makro), sektora (ujgcie mezo),
makroregionu (ujgcie mega), przedsigbiorstwa (ujgcie mikro) oraz produktu/ustu-

! Mozna takze rozpatrywac konkurencyjnos¢ gospodarek w kontekscie migdzynarodowym, np. kon-
kurencyjno$¢ gospodarki Unii Europejskie;.
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gi (ujecie mikro-mikro)>. W niniejszym artykule skupiono uwagg na problematy-
ce konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, dlatego ze w warunkach bardzo zmiennego
i burzliwego otoczenia, szczegdlnego znaczenia nabiera wlasnie umiejgtnosé wykre-
owania i utrzymania pozadanej pozycji konkurencyjnej firmy. Jedna z nowoczes-
nych koncepcji konkurencyjnosci jest idea kluczowych kompetencji.

Celem artykutu jest ukazanie znaczenia kluczowych kompetencji organizacji
w budowaniu jej przewagi konkurencyjnej na przyktadzie wybranych uniwersal-
nych bankéw komercyjnych oraz przedstawienie wynikow badan ankietowych K/u-
czowe kompetencje banku w ocenie pracownikow. Badanie ankietowe shuzylo we-
ryfikacji prawdziwosci hipotezy: wystgpowanie luk kompetencyjnych w obszarze
kluczowych kompetencji organizacyjnych powoduje, ze kadra nie postrzega banku,
w ktérym pracuje, jako lidera rynkowego.

1. Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Bazujac na literaturze przedmiotu’, mozna stwierdzi¢, ze konkurencyjno$¢ sta-
nowi wazny warunek powodzenia przedsigbiorstwa na rynku. Dodatkowo mozna
mowi¢ o szeregu koncepcji konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa*. Tak zwane nowe

2 Por. Uwarunkowania i sposoby wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, red. M. Bialasiewicz,
Economicus, Szczecin 2009, s. 33. Z uwagi na cel niniejszego artykutu dalsze rozwazania zostang sku-
pione na kategorii konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

3 Stankiewicz konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa definiuje jako ,,[...] jego zdolno$¢ do sprawnego
realizowania celdw na rynkowej arenie konkurencji”. M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé¢ przedsie-
biorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo
Dom Organizatora, Torun 2005, s. 36. Gorynia rozpatruje konkurencyjno$¢ przez pryzmat umiejgtnosci
konkurowania, ktora oznacza przetrwanie i dziatanie przedsigbiorstwa w konkurencyjnym otoczeniu.
Por. M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 96. Pier§cionek utozsamia konkuren-
cyjno$¢ przedsigbiorstwa z pozycja konkurencyjna, zapewniajaca rentowno$¢ firmy w dlugim okresie.
Dodaje jednoczesnie, ze konkurencyjne przedsigbiorstwo posiada zdolnos¢ do ,,tworzenia po nizszym
koszcie i szybciej niz konkurencja rdzenia umiejgtnosci, ktory kreuje nowe produkty”. Por. Z. Pier-
scionek, Miedzynarodowa konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa, Materiaty konferencji naukowej, Pra-
ce Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu nr 851, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 218; Z. Pierscionek, Klasyfikacja zrodet przewagi
konkurencyjnej, w: Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, red. K. Poznanska, A. Sosnow-
ska, SGH, Warszawa 2002, s. 18.

4 Tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci to: koncepcja konkurencyjnosci kosztowej, bazujaca
na efektach wielkiej skali produkcji, specjalizacji, standaryzacji oraz efektach doswiadczenia; przy-
wodztwo jakoSciowe oraz systemy sterowania jakos$cia; konkurowanie oparte na sile rynkowej przed-
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koncepcje konkurencyjnos$ci, ktore pojawity si¢ w latach 80. i 90. XX w. w wyni-
ku przeobrazen warunkéw funkcjonowania wspodtczesnego swiata gospodarczego,
akcentuja permanentng implementacj¢ innowacji, tworzenie nowych rynkow, wy-
korzystywanie okazji rynkowych i przedsigbiorczo$¢, jako zrodta przewagi konku-
rencyjnej organizacji gospodarczej’. Do wspotczesnych uje¢ mozna zaliczyc¢®:

1. Koncepcje kluczowych kompetencji’,

2. Konkurowanie na bazie czasu,

3. Konkurowanie oparte na wyrdzniajacych zdolnos$ciach firmy,

4. Koncepcj¢ Michaela E. Portera.

Powstanie gospodarki opartej na wiedzy oznacza nadawanie wyjatkowe-
go znaczenia wiedzy, ktoéra staje si¢ kluczowym zasobem generowania przewagi
konkurencyjnej. Wiedza ma warto$¢ obiektywna, ale wymaga ciagtej aktualizacji
— gromadzenia, analizowania i przetwarzania nowych informacji o rzeczywistosci
gospodarczej. Zaklada si¢ przy tym, ze czynniki sukcesu ksztaltowane na podsta-
wie posiadanej i rozwijanej wiedzy w organizacji obejmuja m.in. dobrze rozwinigte
kompetencje®.

2. Koncepcja kluczowych kompetencji organizacji

Dynamika otoczenia — rozumiana jako tempo zmian i ztozonos$¢ sit dziataja-
cych w otoczeniu — znajduje odzwierciedlenie w wyborze modelu funkcjonowania

sigbiorstwa; marketingowa koncepcja konkurencyjnosci; przywodztwo kosztowe oraz dyferencjacja.
Wszystkie wymienione podejs$cia oparte byly na zalozeniu, ze przedsigbiorstwa sa raczej sklonne do
ciaglej konfrontacji z innymi uczestnikami rynku, niz do wspoétpracy. Por. Z. Piericionek, Strategie
konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2000, s. 200, cyt. za: Uwarunkowania i spo-
soby wzrostu..., op.cit., s. 44.

5 Por. M. Szczepanik, J.P. Lendzion, The meaning of the sources of knowledge In building a compa-
ny s competitive advantage based on the example of the companies from the region of Lodz, w: Creating
Organization s Competitiveness, ed. A. Brecht, Wydawnictwo Media Press, £.6dz 2009, s. 28.

¢ Por. A. Skrzypek, Innowacyjnosé i wiedza w procesie poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
,,Organizacja i Zarzadzanie” nr 1 (5), Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2009, s. 140.

7 Ponizej zostanie zaprezentowana idea kluczowych kompetencji (KK), jako jedno z innowacyjnych
ujeé, ktore upatruje zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w czynnikach wewngtrznych,
jak jakos$¢ zasobdw i kompetencje organizacyjne.

8 Por. A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw,
Difin, Warszawa 2007, s. 39.
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organizacji, zapisanym w architekturze firmy, strukturze organizacyjnej czy spo-
lecznej konfiguracji. Powyzsze zagadnienia koncentruja si¢ wokot pojecia kompe-
tencji organizacyjnych. Cato$ciowa koncepcjg kompetencji organizacji zapropono-
wali Coimbatore Krishnarao Prahalad i Gary Hamel w 1990 r., przedstawiajac ideg
tzw. kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa (core competence), ktore rozumieli
jako kolektywna wiedze i uczenie si¢ w organizacji, przejawiajace si¢ w zdolno$ci
dostarczania klientom dodatkowych korzysci®.

Definicje kluczowych kompetencji organizacji wspottworza takie pojecia, jak
umiejetnosei 1 zasoby. Zasoby rozumiane sg jako aktywa, zarowno materialne, jak
i niematerialne, ktore dla potrzeb kluczowych kompetencji sa ocenianie w odniesieniu
do celow i strategii firmy, do konkurencji, do obowiazujacych standardéw ekono-
miczno-finansowych. Umiejetnosci to konkretne zdolnosci, relacje, wiedza organiza-
cyjna i reputacja. Sa niewidoczne i niematerialne'*. Wykorzystujac ideg kluczowych
kompetencji, wskazuje si¢ szczegdlne mozliwosci organizacji — mocne strony przed-
sigbiorstwa, ktore moga by¢ zwiazane ze zdolnoscia do kumulowania wiedzy w za-
kresie koordynowania rozmaitych dziatalnosci i umiejgtnosci produkcyjnych, a takze
integrowania strumieni technologii. Co wazne, kompetencje nie stanowia pojedyn-
czych umiejetnosci czy doswiadczen, ale kombinacje uzupehiajacej si¢ wiedzy grup
i zespotdw pracowniczych!!. Sa ksztaltowane przez efekt synergii posiadanych przez
firme¢ zasobow materialnych, niematerialnych, a przede wszystkim ludzkich'?.

Odwotujac sig¢ do wspomnianej juz koncepcji Prahalada i Hamela, mozna
stwierdzi¢, ze kluczowe kompetencje stanowig rdzen umiejetnosci firmy i daja
»|..-] podstawe umozliwiajaca firmie konkurowanie i osiaganie przewagi w konkret-

° Por. G. Roszyk-Kowalska, Od kluczowych kompetencji do przewagi konkurencyjnej, w: Zmiana
warunkiem sukcesu. Przeobrazenia metod i praktyk zarzqdzania, red. J. Skalik, Prace Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1092, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego
we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 337.

' Por. H. Piekarz, A. Marszalek, Sposoby ochrony kompetencji organizacji, w: Sukces orga-
nizacji. Uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne, Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwer-
sytetu Gdanskiego nr 2007, nr 2, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2007, s. 242-243.
O umiejetnosciach firmy pisali m.in. H. Ansoff, R. Rumelt, Ch. Hill i G. Johnes, F. Poles. Wigcej na
ten temat: Z. Pier§cionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006; F. Poles, Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2000.

! Por. MJ. Stankiewicz, op.cit., s. 211-213.
12 Por. M. Bukowski, Zarzqdzanie kompetencjami, ,Manager” 2008, nr 1, s. 30-31.
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nym biznesie”!. Kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa prowadza do integracji
réznorodnych dzialan w efektywne systemy zapewniajace wzrost wydajnosci i ja-
kosci w przedsiebiorstwie!*. Zadaniem naczelnego kierownictwa jest identyfikacja
kompetencji, rzeczywiscie lezacych w centrum sukcesu konkurencyjnego, oraz
dominujacych trendow w otoczeniu, ktére w istotny sposéb wpltywaja na obszary
kluczowych kompetencji. Proces wylaniania kluczowych kompetencji organizacji
sktada sig¢ z 7 etapow (rysunek 1), a jego celem jest umiejetne zdefiniowanie kompe-
tencji i przetozenie ich na strategi¢ dzialania.

Rysunek 1. Koto badania strategicznego przedsigbiorstwa

1. Odwzorowanie "=

kompetencji 2. Odkrycie kluczowych
przedsigbiorstwa kompetencji
7. Sito
kompetencji \
3. Analiza zasobow
{ przedsigbiorstwa
6. Przeglad l
strategii 4. Ocena procesow
rozwojowych tworzenia strategii

5. Przeglad zamierzenia
strategicznego i celow
przedsigbiorstwa

Zrodto: K. Serafin, Rola kapitatu intelektualnego w budowaniu przewagi konkurencyjnej firmy,
w: Efektywnos¢ — rozwazania nad istotq i pomiarem, Prace Naukowe Akademii Ekonomiczne;j
we Wroctawiu nr 1060, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroclawiu,
Wroctaw 2005, s. 391.

13 D. Teece, G. Pisano, The Dynamic Capabilities of Firms. An Introduction, Industrial and Cor-
porate Change 1994, No. 3, cyt. za: J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005, s. 145.

4 M.J. Stankiewicz, op.cit., s. 213.
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Kompetencje, majace centralne znaczenie w budowaniu przewagi rynkowej,
powinny nastgpnie zosta¢ uwzglednione na wszystkich etapach planowania strate-
gicznego®. Kazda dziedzina funkcjonowania firmy charakteryzuje si¢ bowiem pew-
nymi zmiennymi decydujacymi o sukcesie. Czynnikom tym odpowiadaja przewod-
nie kompetencje, ktérymi przedsigbiorstwo powinno dysponowac w celu osiagnigcia
sukcesu w okreslonej dziedzinie. Firma, zarzadzana z uwzglednieniem posiadanych
kluczowych kompetencji, posiada potencjalny dostep do roznorodnych rynkow, ofe-
ruje klientowi jasne korzysci o wysokich parametrach jakos$ci, a w rezultacie osiaga
przewagg konkurencyjna trudna do imitacji przez rywali.

3. Ocena kluczowych kompetencji organizacyjnych w bankach komercyjnych
- wyniki badan

Kluczowe kompetencje organizacji i ich wptyw na konkurencyjnos$¢ przed-
sigbiorstwa postanowiono zbada¢ na przykladzie uniwersalnych bankéw komer-
cyjnych. Dokonano w tym celu analizy wystepowania luk w obszarze kluczowych
kompetencji. Konkurencyjno$¢ banku oceniana byla przez zatrudnionych pracow-
nikow i menedzerow'®. W badaniach postuzono si¢ metoda wywiadu z wykorzysta-
niem autorskiego kwestionariusza ankiety. Badaniem objgto 72 osoby z o$miu od-
dziatéw roéznych bankéw komercyjnych o uniwersalnym charakterze, mieszczacych
si¢ na terenie Szczecina. Weryfikacji i analizie poddano 68 (94,44%) kompletnie
wypetionych ankiet.

Respondenci bioracy udzial w badaniu reprezentowali dwie duze grupy, wy-
roéznione na podstawie kryterium zwierzchnictwa nad innymi cztonkami organiza-
cji. Grupa pracownikow (45 respondentéw — 66,18% badanych) sktadata si¢ z osob
niemajacych zwierzchniej kontroli nad wspoétpracownikami, natomiast menedzero-
wie (23 respondentéow — 33,82% badanych) byli kierownikami réznych szczebli,
legitymujacymi si¢ prawem do planowania i organizowania pracy, kontrolowania
i motywowania swoich podwtadnych.

15 Por. K. Lisiecka, Model kompetencji strategicznego doskonalenia jakosci, w: Nowe kierunki
w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem — miedzy teoria a praktykq, red. J. Lichtarski, H. Jagoda, Prace
Naukowe Akademii ekonomicznej we Wroctawiu nr 1014, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 391.

' Badanie zostalo przeprowadzone od stycznia do lutego 2011 r. jako badanie pilotazowe,
poprzedzajace szersze badanie nad kompetencjami pracownikow sektora bankowego.
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W pierwszej czgsci kwestionariusza ankiety zadano pytania, ktore mialy na celu
zebranie opinii na temat kluczowych kompetencji bankéw, w ktorych respondenci
aktualnie pracuja'’. Wsrdd ocenianych jedenastu kompetencji organizacyjnych dwie
wybierane byly najcze$ciej, zarowno przez pracownikow, jak i przez menedzerow.
Sa to: ,,zaangazowani i kompetentni pracownicy” (t¢ kompetencje¢ wskazato 52,17%
menedzerow i 64,44% pracownikdw) oraz ,,otwarto$¢ na innowacje” (t¢ kompeten-
cje wybrato 47,83% menedzerow i 44,44% pracownikow). Natomiast najrzadziej
jako kluczowe kompetencje bankéw wskazywane byly: ,,wypracowane, sprawne
procedury zarzadzania” (t¢ kompetencj¢ wskazato 17,39% menedzerdéw i 15,56%
pracownikow) i ,,dbatos¢ o pracownikéw” (te kompetencje wybrato 21,74% mene-
dzerow 15,56% pracownikow). Rysunek 2 zawiera procentowe zestawienie wybie-
ranych przez menedzerow i pracownikoéw kompetencji bankow, w ktérych pracuja.

Wystapity réznice w ocenie kompetencji organizacyjnych analizowanych ban-
kéw ze wzgledu na zajmowane stanowisko. Menedzerowie lepiej niz pracownicy
oceniali kapitat relacyjny banku, a takze jego innowacyjnos$¢. Pracownicy natomiast
pozytywnie ocenili kapitat rynkowy zwiazany z kompetencjami odnoszacymi si¢
do umiejetnoséci wypracowania marki i reputacji oraz kompleksowego zaspokojenia
potrzeb klienta. Moze to wynika¢ z faktu, ze pracownicy czg$ciej wchodza w bez-
posrednie interakcje z klientami i maja w ten sposob do czynienia z biezaca infor-
macja zwrotng na temat zadowolenia klienta ze §wiadczonych ustug bankowych.
Natomiast menedzerowie kontaktujq si¢ z partnerami banku (innymi instytucjami,
podmiotami, przedstawicielami wtadz itp.), stad posiadaja lepsza wiedze na temat
odbioru ich banku w srodowisku gospodarczym.

Grupa menedzerow wyzej wartosciuje istniejaca kulture organizacyjna ze
wzgledu na jej wptyw na efektywnos$¢ dziatania cztonkéw organizacji. Sytuacje te
moze tlumaczy¢ fakt, ze kultura organizacyjna, jako niepisany kodeks postgpowa-
nia w przedsigbiorstwie, jest pochodna wartosci i zasad wyznawanych przez kadre
menedzerska, zwlaszcza najwyzszego szczebla. Stad, jesli menedzerowie aktywnie
wspottworza kulture organizacyjna, sa sktonni do jej bardziej pozytywnej ewalu-
acji. Obie grupy badanych natomiast bardzo nisko oceniajg istniejace w bankach
procedury zarzadzania. Mozna wigc wnioskowaé, ze badane banki zarzadzane sa
w sposob tradycyjny, niesprzyjajacy proefektywnosciowej postawie pracownikow.

'7 Ankietowani byli proszeni o wskazanie maksymalnie pigciu kluczowych kompetencji banku,
w ktorym aktualnie pracuja.
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Rysunek 2. Kluczowe kompetencje banku w ocenie menedzeréw i pracownikow
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Pozytywna kultura organizacyjna motywujaca do pracy
Promowanie procesu ciggtego uczenia sie (indywidualnego
i zespotowego)
9. Wypracowane sprawne procedury zarzgdzania w banku
10. Umiejetnos¢ kompleksowego zaspokojenia aktualnych potrzeb
klientow
11. Wypracowane dobre relacje z zewnetrznymi partnerami banku

O NOWAWN

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Fakt ten znajduje potwierdzenie w ocenie orientacji banku na zarzadzanie zmiana-
mi. Zarowno menedzerowie, jak i pracownicy nie postrzegaja zarzadzania zmianami
jako gtownej kompetencji banku, cho¢ nieco lepiej jest ten element szacowany przez
pierwsza z wymienionych grup respondentow. Najbardziej problematyczny w oce-
nie jest stan kapitatu spotecznego w badanych bankach. Respondenci (obu grup ba-
danych) najczgséciej wskazywali kompetentnych i zaangazowanych pracownikow
jako atut organizacji, z drugiej jednak strony bardzo nisko oceniano dbatos¢ o pra-
cownikow w przedsigbiorstwach. Dodatkowo stabe wyniki w zakresie ustawicznego
ksztatcenia i pozytywnej kultury organizacyjnej wérod pracownikow, moga $wiad-
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czy¢ o tym, ze w analizowanych bankach brak kompleksowego podejscia do gospo-
darowania kapitalem spotecznym.

W drugim pytaniu kwestionariusza respondenci okreslali kompetencje, ktore
ich zdaniem powinien posiada¢ bank, o pozycji lidera na rynku (pozadane kluczowe
kompetencje banku). Szczegdtowy rozktad odpowiedzi prezentuje rysunek 3. Anali-
zujac odpowiedzi respondentdw, mozna wysnu¢ nastgpujace wnioski:

1. Zaréwno menedzerowie, jak i pracownicy badanych bankéw nie doceniaja

znaczenia kapitatu relacyjnego w budowaniu przewagi konkurencyjne;.

2. Respondenci zauwazaja istotne znaczenie innowacyjno$ci organizacji
w walce o pozycje lidera na rynku, cho¢ nie facza innowacyjnosci z wysoka
jakos$cia swiadczonych ustug. Innowacyjnos¢ kojarzona jest z otwartoscia
na nowosci produktowe i procesowe, co moze oznaczac, ze wedtug respon-
dentow najwazniejsze jest oferowanie klientom oryginalnych produktow,
a nie produktéw o sprawdzonej renomie. Dodatkowo innowacyjno$¢ zwia-
zana jest z duza zdolnoS$cia do zarzadzania zmiana.

3. W kontekscie efektywno$ci dzialania firmy, menedzerowie nie doceniaja
znaczenia kultury organizacyjnej w tworzeniu przewagi rynkowej, nato-
miast zauwazaja znaczenie sprawnych procedur zarzadzania. Mozna zatem
wysnu¢ wniosek, ze wigksza wagg przywiazuje si¢ do obowiazujacych pro-
cedur, niz do znaczenia czynnikow migkkich w zarzadzaniu, takich jak kul-
tura organizacyjna.

4. Wystepuja problemy w ocenie znaczenia kapitalu spotecznego organizacji.
Z jednej strony zarowno menedzerowie, jak i pracownicy deklaruja, ze za-
angazowani i kompetentni pracownicy stanowia rdzen konkurencyjnosci
banku, ale z drugiej strony sami pracownicy nie doceniaja znaczenia dbato-
$ci o zatoge banku. Dodatkowo menedzerowie nie postrzegaja kompetencji
ciagltego uczenia si¢ organizacji jako tej o kluczowym znaczeniu. Podsu-
mowujac, zarowno menedzerowie, jak i pracownicy zdaja sobie sprawe ze
znaczenia kapitalu ludzkiego dla rozwoju wspotczesnej organizacji, ale nie
doceniaja wagi odpowiedniego gospodarowania tym kapitatem.
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Rysunek 3. Pozadane kluczowe kompetencje banku w ocenie menedzerdéw i pracownikow
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Kompetencje oceniane przez respondentow:

1. Otwartos$¢ na innowacje (nowosci produktowe i procesowe)
Dbatos¢ o pracownikéw
Umiejetnos¢ wypracowania i utrzymania pozytywnej marki i reputacji
Szybkos$é w reagowaniu na zmiany w otoczeniu
Zaangazowani i kompetentni pracownicy
Przewodzenie w dziedzinie jakosci oferowanych produktéw/ustug
Pozytywna kultura organizacyjna motywujgca do pracy
Promowanie procesu ciggtego uczenia sie (indywidualnego i zespotowego)
Wypracowane sprawne procedury zarzadzania w banku
10. Umiejetnos¢ kompleksowego zaspokojenia aktualnych potrzeb klientéw
11. Wypracowane dobre relacje z zewnetrznymi partnerami banku

LEONGOUNREWN

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Wyniki ankiety przeprowadzonej wsrod grupy menedzerow i pracownikow
bankow moga by¢ traktowane jako uproszona forma audytu kompetencji organiza-
cyjnych. Zestawienie odpowiedzi na pytanie o kompetencje pozadane w organizacji
z odpowiedziami na pytanie o kompetencje, ktore zdaniem ankietowanych posia-
da ich bank, wskazuje istniejace w badanych bankach luki kompetencji organiza-
cyjnych. Przedstawione ponizej wykresy radarowe obrazuja wyniki audytu osobno
wsérod menedzeréw i osobno wsrdd pracownikow (rysunek 4).
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Rysunek 4. Wyniki audytu kompetencji organizacyjnych
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Wyniki przedstawionego audytu dowodza, ze wedtug obu grup respondentow
w badanych bankach wystepuja Iuki kluczowych kompetencji. Wedtug menedze-
row najwigksze dysproporcje pomigdzy kompetencjami posiadanymi przez bank
i pozadanymi z punktu widzenia konkurencyjnosci wystgpuja w obszarze kapitatu
spolecznego i zarzadzania zamiana. Z kolei zdaniem pracownikow luki niedobo-
ru kompetencji organizacyjnych wystepuja we wszystkich obszarach poza dwoma
kompetencjami: zaangazowani i kompetentni pracownicy oraz pozytywne relacje
z partnerami zewngtrznymi banku. Najwigkszy niedobdr kompetencji organizacyj-
nych dotyczy szybko$ci w reakcji na zmiany w otoczeniu.
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Przekonanie o niedoborach kompetencyjnych wlasnych organizacji znajduje
odzwierciedlenie w odpowiedziach ankietowanych na pytanie o pozycje konkuren-
cyjna ich banku na tle innych o podobnej wielkosci. Tylko 17,39 % menedzerow
122,22% pracownikow twierdzi, ze ich bank to lider sektora. Jak wynika z analizy
ankiet, pracownicy, ktorzy traktuja swoj bank jako lidera na rynku, wskazuja, ze luki
niedoboru dotycza przede wszystkim szybkosci w reagowaniu na zmiany w otocze-
niu oraz umiej¢tnosci kompleksowego zaspokojenia potrzeb klientow. Luka nad-
miaru zwigzana jest z kompetencjami: ,,dbato$¢ o pracownikoéw”, ,,zaangazowani
i kompetentni pracownicy”, ,,wypracowane sprawne procedury zarzadzania” oraz
»wypracowane dobre relacje z partnerami zewngtrznymi banku”. Kompetencyjne
dopasowanie wystgpuje w zakresie przewodzenia w dziedzinie jakosci i promowa-
nia ciaglego uczenia si¢'®. Natomiast menedzerowie postrzegajacy bank, w ktorym
pracuja, jako lidera rynkowego wskazali na luki niedoboru przede wszystkim w za-
kresie szybko$ci reagowania na zmiany w otoczeniu i umiej¢tnosci kompleksowe-
go zaspokojenia potrzeb klientow. Mniejsze dysproporcje pomigdzy pozadanymi
a posiadanymi kompetencjami organizacyjnymi zidentyfikowali w obszarze marki
i reputacji oraz zaangazowanych i kompetentnych pracownikow. Przerost kompe-
tencji bankow wystapit gldownie przy kompetencji ,,wypracowane dobre relacje z ze-
wnetrznymi partnerami banku”. Dopasowanie kompetencyjne dotyczy: otwartosci
na innowacje, dbalosci o pracownikow, pozytywnej kultury organizacyjnej, proce-
dur zarzadzania. Znamienny jest fakt, ze zaden z kierownikow, okreslajacych swoj
bank jako najsilniejszy na rynku, nie uznat za wazna kompetencjg ,,promowanie
procesu ciaglego uczenia si¢”".

Pracownicy, ktorzy uznali swdj bank, jako mniej konkurencyjny od innych
o podobnej wielkosci, okreslili brak rownowagi pomigdzy pozadanymi i posiadany-
mi kluczowymi kompetencjami we wszystkich obszarach poza kompetencja ,,zaan-
gazowani i kompetentni pracownicy”. Najwigksze roznice wystapity dla kompeten-
cji ,,umiejetnos¢ kompleksowego zaspokojenie potrzeb klientow” — wszyscy ankie-
towani tej grupy wskazali, ze jest to kompetencja pozadana i jednocze$nie nikt ze
wspomnianych badanych nie odpowiedzial, Ze jest to kompetencja posiadana przez

18 Kompetencyjne dopasowanie wynika z faktu, ze respondenci analizowanej grupy nie okre$lili
wyzej wymienionych kompetencji ani jako pozadanych, ani jako posiadanych.

1 Kompetencja ta nie zostata wybrana ani jako ta, ktora bank posiada, ani jako ta, pozadana z punktu
widzenia kreowania pozycji konkurencyjne;j.
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bank, w ktorym pracuje. Z kolei w przypadku menedzerow tylko jeden ankietowa-
ny okreslit bank, w ktorym jest zatrudniony jako mniej konkurencyjny od innych
o podobnej wielkosci. Wedlug tego respondenta sposrod pozadanych kompetencji
organizacyjnych bank posiada nastepujace kompetencje: ,,zaangazowani i kompe-
tentni pracownicy”, ,,pozytywna kultura organizacyjna motywujaca do pracy” oraz
»promowanie procesu ciaglego uczenia si¢”. We wszystkich pozostatych obszarach
wystapita zatem luka niedoboru.

Najwigcej respondentéw uznato, ze bank, w ktérym pracuja zajmuje taka sama
pozycje konkurencyjna, jak inne o podobnej wielkosci. Menedzerowie tej grupy
wskazali, ze najwieksza luka niedoboru dotyczy kompetencji: ,,dbato$¢ o pracowni-
kéw” 1 ,,wypracowane sprawne procedury zarzadzania”. Luka nadmiaru wystapita
w przypadku kompetencji: ,,pozytywna kultura organizacyjna motywujaca do pra-
cy” oraz ,,promowanie procesu ciaglego uczenia si¢”. Kompetencyjne dopasowa-
nie dotyczy tylko obszaru jakos$ci oferowanych przez bak produktow. W przypadku
pracownikoéw uznajacych bank za zajmujacy pozycj¢ konkurencyjna, analogiczna
do innych o podobnej wielko$ci, w obszarze wszystkich kompetencji, poza kompe-
tencja ,,wypracowane dobre relacje z partnerami zewngtrznymi banku”, wystapity
luki niedoboru. Najwigksze dysproporcje w czestotliwosci wskazan kompetencii,
jako posiadanej i pozadanej, dotyczyly czynnikow zwiazanych z otwartoécia baku
na innowacje i szybko$cia w reagowaniu na zmiany w otoczeniu.

Podsumowanie

Zgodnie z zatozeniami koncepcji kluczowych kompetencji organizacji, prze-
wage konkurencyjna uzyskuje si¢ dzigki unikatowym rozwiazaniom, ktore stanowia
zasob strategiczny firmy. Posiadane przez przedsigbiorstwo kompetencje pozwalaja
takze stwarza¢ pracownikom odpowiednie warunki, sprzyjajace efektywnej pracy.
W zwiazku z powyzszym dokonano analizy kluczowych kompetencji organizacyj-
nych w bankach komercyjnych. W tym celu przeprowadzono badania ankietowe,
w ktorych kadra bankowa oceniata, zaro6wno pozadane, jak i posiadane przez banki
kompetencje, a takze wyrazala swoja opini¢ na temat pozycji konkurencyjnej banku.

Na podstawie analizy wynikow badan mozna sadzié¢, ze najwigksze znaczenie
w badanych organizacjach przyznaje si¢ kapitatowi ludzkiemu, ale w rzeczywisto-
$ci banki nie sa zarzadzane w kierunku optymalnego wykorzystania tego kapitatu.
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W organizacjach jest wiedza na temat roli zasobow ludzkich w budowaniu przewagi
konkurencyjnej, ale by¢ moze nie ma dostatecznych umiejetnosci zastosowania tej
wiedzy. Ankietowani uznali ponadto, ze kazdy bank, ktory pretenduje do roli lidera
rynkowego musi posiada¢ kluczowa kompetencje zwiazana z otwarto$cia na inno-
wacje. Badani wigza innowacyjno$¢ bankoéw z umiejgtnoscia szybkiego reagowania
na zmiany w otoczeniu, gdyz duze znaczenie dla wspotczesnego banku ma zdolnosé
nadazania za zmianami dynamicznego otoczenia, a takze umiejetnos¢ wyprzedza-
nia tych zmian. Dodatkowo respondenci wskazuja, ze zrodlem innowacyjno$ci sa
zaangazowani i kompetentni pracownicy. Potwierdza si¢ w ten sposéb przekona-
nie respondentow o roli kapitatu ludzkiego w kreowaniu przewagi konkurencyjne;j
W otoczeniu.

W wyniku zestawienia odpowiedzi dotyczacych kluczowych kompetencji po-
zadanych i posiadanych przez poszczegolne banki przeprowadzono uproszczony bi-
lans kompetencji organizacyjnych. Na podstawie rezultatow tego audytu stwierdzo-
no, ze w analizowanych placowkach wystgpuja pewne luki kompetencyjne. Istnienie
luk powoduje, ze wigkszo$¢ ankietowanych nie postrzega banku, w ktérym pracuje,
jako lidera rynkowego. W zwiazku z powyzszym mozna stwierdzi¢, ze przedsta-
wiona hipoteza jest prawdziwa. Wystgpowanie luk kompetencyjnych w obszarze
kluczowych kompetencji organizacyjnych powoduje, ze kadra nie postrzega banku,
w ktérym pracuje, jako lidera rynkowego.
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THE CORE COMPETENCE OF THE ORGANIZATION IN THE PROCESS
OF COMPETITIVE ADVANTAGE CREATION - THE EXAMPLE OF CHOSEN UNIVERSAL
COMMERCIAL BANKS

Summary

The article treats about the issue of competitive advantage of enterprise taking into ac-
count the concept of core competence. In the first part of the article the definition of the com-
petitive advantage was discussed, then the idea of core competence was characterized. In the
second part of the article the author presents the empirical data on core competence in chosen
universal commercial banks. The core competences were assessed by managers and workers.
Basing on respondent’s opinion the following hypothesis was verified: the existence of core
competence gaps causes that employees do not perceive the bank as the market leader.

Translated by Anna Wieczorek-Szymanska
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