PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU

Nr 1060 2005
Efektywnos¢ — rozwazania nad istotg i pomiarem

Krystyna Serafin

Akademia Ekonomiczna Katowice

ROLA KAPITALU INTELEKTUALNEGO
W BUDOWANIU PRZEWAGI KONKURENCYJNE]J FIRMY

1. Kapital ludzki i kapitatl intelektualny — definicja pojeé

Pojecie kapitatu ludzkiego, pochodzace z teorii ekonomii, zostalo sformu-
lowane w polowie lat szesédziesiatych przez amerykanskiego ekonomiste
T.W. Schultza, a nastgpnie spopularyzowane na przelomie lat szes¢dziesiatych i
siedemdziesiatych przez G. Beckera. Wedlug tej definicji, kapital ludzki to
umiejetnosci, wiedza, prezentowane postawy 1 wyznawane wartosci, motywa-
cja, a takze zdrowie ludzi zatrudnionych w przedsigbiorstwie [Jak... 2003]. Ka-
pitat ludzki jest czescia kapitatu intelektualnego firmy — obok kapitatu struktu-
ralnego oraz kapitatu klienckiego. Te trzy elementy sktadajace si¢ na kapitat in-
telektualny — ludzie, systemy i klienci, decydujgq o wypracowaniu i utrzymaniu
przewagi konkurencyjnej na rynku. Ich znaczenie w budowaniu sukcesu firmy
jest o wiele wigksze niz znaczenie kapitatu trwatego firmy. Czgsto, przedsta-
wiajac problem schematycznie, pomija si¢ segment opisujacy kapitat kliencki,
traktujac jako najistotniejsze dwa skladniki kapitalu intelektualnego: kapitat
ludzki i kapitat strukturalny (rys. 1).

Jednakze, dokladniej omawiajac istot¢ kapitatu intelektualnego, nalezy wska-
zaé jego trzy podstawowe formy: kapitat ludzki, kapitat strukturalny i kapitat
kliencki.

Kapitat ludzki. Definiujac kapitat ludzki, wskazuje si¢ wszystkie umiejetnosci,
wiedze¢ i do$wiadczenie pracownikéw i menedzeréw danej organizacji. Czgsto jed-
nak podkresla si¢, Ze jest to co$ wigcej niz zwykla suma tych miar. W rachunku
tym nalezy ujmowa¢ réwniez dynamike inteligentnej organizacji w zmieniajacym
si¢ otoczeniu konkurencyjnym [Edwinsson, Malone 2001]. Wreszcie kapitat ludzki
to takze kreatywnos¢, otwarto$¢ i innowacyjnos$¢ uczestnikéw organizacji, to sto-
pien ich wewnetrznego umotywowania oraz umiejgtno$s¢ wprowadzania zmian.
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Rys.1. Sktadniki kapitatu intelektualnego
Zrédlo: [Edvinsson, Malone 2001, s. 32].

Kapitat strukturalny. Kapital strukturalny opisuje si¢ jako wcielenie, upelno-
mocnienie i wspierajaca infrastrukturg¢ kapitatu ludzkiego. Jest to réwniez zdolnos¢
organizacyjna, wlaczajac fizyczne systemy stosowane do przesylania i przecho-
wywania materiatu intelektualnego [Edwinsson, Malone 2001]. Kapital ludzki jest
tym, co buduje kapitat strukturalny, dlatego tez im lepszy jest kapitat strukturalny,
tym lepszy bedzie kapital ludzki. Na kapitat strukturalny sktadaja sig: jakosc i za-
sigg systeméw informacyjnych, reputacja przedsi¢biorstwa, akcjonariat, koncepcja
organizacyjna i dokumentacja. Istotnym jego sktadnikiem sa takze prawa wlasnosci
intelektualnej, wlaczajac patenty, licencje, znaki towarowe, prawa autorskie.

Kapitat kliencki. Kapitat kliencki to stosunki przedsi¢biorstwa z klientami iden-
tyfikowane jako odmienne od jego stosunkéw z pracownikami i partnerami strate-
gicznymi'. Na t¢ form¢ kapitatu sktadaja si¢ m.in.: satysfakcja i zadowolenie klien-
ta, czas trwania kontaktéw, wrazliwos¢ na ceny, a nawet kondycja finansowa dlu-
goterminowych klientéw.

Pojecie kapitalu intelektualnego mozna definiowac takze w nieco odmienny
sposéb. Definicja ta bazuje na identyfikacji takich zasobdw, ktére nie pojawiaja si¢
bezposrednio w bilansie firmy. Kapital ten stanowia aktywa niemateriaine, obej-
mujace: patenty, licencje, kontrakty i tajemnice handlowe, bazy danych i wszelkie
informacje, jakie znajduja si¢ w dokumentacji i dyspozycji firmy. Mozna je okre-
sla¢ mianem ,,martwej” cz¢séci kapitatu intelektualnego. Wartosé tej czgsci kapitatu
intelektualnego firmy mozna w przyblizeniu oszacowac i1 wyceni¢. Drugi sktadnik

! Oryginalny model Skandii umiejscawia relacje z klientami w kapitale strukturalnym. Warto
jednak zauwazy¢, ze w ostatnio rozwinigtym modelu IC, udoskonalonym przez Saint-Onge’a w CIBC,
kapital kliencki przedstawiony jest jako odr¢bna kategoria — obok kapitatu ludzkiego i strukturalnego.
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kapitatu intelektualnego firmy nie poddaje si¢ bezposredniej wycenie i pomiarowi.
W jego sktad wchodza wiedza i informacje znajdujace si¢ w umystach ludzi. Na te
zasoby skladaja si¢ takze doswiadczenie 1 umiejg¢tnosci poszczeg6lnych pracowni-
kéw i zespotéw organizacyjnych jako catosci. Ten podziat na zasoby informacyjne
oraz na wiedz¢ i doswiadczenie pracownikéw jest zbiezny z psychologicznym po-
dzialem na wiedze zimna i wiedz¢ goraca. Tylko wlasciwe polaczenie wiedzy zim-
nej 1 wiedzy goracej tworzy prawdziwie tworcze jednostki.

W jeszcze innym swietle przedstawiany jest kapitatl intelektualny organizacji,
definiowany na podstawie tzw. raportu Konrada. ,,Opublikowany w 1989 roku tzw.
raport Konrada, majacy na celu opracowanie metody pomiaru aktywéw niemate-
rialnych, wprowadzit pojecie kapitatu intelektualnego. Kapital, w oparciu o ktéry
funkcjonuje kazda organizacja, zostal podzielony na: tradycyjny kapitat finansowy
i kapital intelektualny sktadajacy si¢ z dwdch podstawowych czg¢sci: kapitatu przy-
pisanego jednostce i kapitatu przypisanego organizacji. W ramach kapitatu przypi-
sanego organizacji, okreslanego tez jako kapital strukturalny, wydzielono trzy
gléwne elementy: personel, zdolno$¢ do rozwiazywania problemdéw i relacje z
klientami” [Bozek]. Te wlasnie zaleznosci opisywane sg jako kapitatl relacyjny re-
prezentowany przez wartos¢ relacji z klientami i wptyw tej wartosci na perspekty-
wy wzrostu organizacji w przysziosci. Lojalny klient jest dzis$ dla przedsigbiorstwa
podstawa w dazeniu do osiagnigcia sukcesu. ,,O sukcesie przedsi¢biorstwa decydu-
je zatem coraz czg$ciej umiejetnos¢ zarzadzania relacjami pomigdzy wszystkimi
elementami w lancuchu wartosci dla klienta, a nie jak poprzednio umiejgtnos¢é za-
rzadzania aktywami materialnymi. Klienci sa aktywami posiadajacymi realna war-
tos¢” [Bozek].

Kapitat ludzki Aktywa biznesowe
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c intelektuaina :
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Rys. 2. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym
Zrédto: [Edvinsson, Malone 2001, s. 50).
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W zaprezentowanym skrétowym przegladzie definicji kapitatu intelektualnego
mozna zauwazy¢ powtarzajacy si¢ wspoiny element. Jest nim kapitat ludzki, okres$-
lany jako fundamentalny zaséb kazdej organizacji. Zarzadzajac przedsigbiorstwem,
realizuje si¢ jednoczesnie dziatania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zasoby ludzkie wspéttworza z kolei wspomniany wczesniej kapitat ludzki, ten za$
jest czegscig kapitatu intelektualnego. Wnioskujac, mozna stwierdzi¢, ze w procesie
zarzadzania organizacja zawiera si¢ takze niezwykle wazny dla organizacji proces
zarzadzania kapitatem intelektualnym. Problem ten ilustruje rys. 2.

2. Pomiar wkladu kapitalu ludzkiego

Metody pomiarowe kapitatu intelektualnego mozna podzieli¢ na cztery katego-
rie. Sg to:

— metody bezposrednie (direct intellectual capital methods — DIC), ktére identy-
fikuja sktadniki kapitatu intelektualnego i szacuja ich warto$¢. Sktadniki kapi-
talu mogg zostac ocenione za pomoca kilku wskaznikéw lub jednego potaczonego
wskaznika,

— metody oparte na wartoSci rynkowej przedsi¢biorstwa (market capitalization
methods — MCM), obliczajace warto$¢ kapitatu intelektualnego jako réznicg
pomigdzy wartoscia rynkowa a wartoscia ksiggowa firmy,

— metody oparte na wskazniku zwrotu z aktywdéw (return of assets methods —
ROA), dzielace srednie nieopodatkowane dochody firmy przez srednig wartos¢
aktywoéw materialnych. Wynik jest poréwnywany ze srednig w branzy. Otrzy-
mana réznica, mnozona przez $rednig warto$¢ aktywdéw materialnych, wyzna-
cza srednie roczne dochody z aktywdw niematerialnych. Podzielenie tych do-
chodéw przez sredni koszt kapitalu wyznacza wartos¢ kapitatu intelektualnego,

— metody kart wynikéw (scorecards methods — SC), polegajace na identyfikowa-
niu, mierzeniu i katalogowaniu poszczegélnych sktadnikéw kapitatu intelektu-
alnego. Wyniki przedstawiane sa w postaci karty punktowej. Metody te przy-
pominaja metody bezposrednie, réznica jest brak wartosci finansowych akty-
woéw niematerialnych.

Kazda z wymienionych metod ma swoje wady i zalety. Metody bezposrednie
DIC i metody oparte na wartosci rynkowej przedsigbiorstwa MCM sa przydatne
przy poréwnywaniu firm z branzy pod wzgl¢gdem finansowym lub przy ocenie war-
tosci przedsigbiorstwa na gieldzie. Metody kart wynikéw SC i niektére z metod
bezposrednich DIC przedstawiaja petny obraz organizacji. Moga wigc by¢ szcze-
gélnie przydatne tam, gdzie brane sg pod uwage korzysci srodowiskowe czy so-
cjalne, m.in. w organizacjach sektora publicznego czy organizacjach non profit.

Aby system monitorowania i pomiaru aktywéw intelektualnych byl uzyteczny
dla firmy, zawsze powinno si¢ bra¢ pod uwage kompetencje organizacyjne, ktére
powoduja, ze firma staje si¢ konkurencyjna.
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3. Kompetencje w organizacji i zarzgdzanie nimi

W zarzadzaniu kapitalem intelektualnym wazna rol¢ odgrywaja kompetencje.
Istotne jest przede wszystkim zdefiniowanie pojgcia kompetencji. W tej sytuacji
konieczne jest sformulowanie celu, na potrzeby ktérego beda konstruowane, a na-
stepnie uzywane kompetencje. Wazne jest rowniez zdefiniowanie potrzeby, dla
ktérej w organizacji jest uzywane pojecie kompetencji. Cel i potrzeba firmy deter-
minuja komponenty, z ktérych bgdzie si¢ skladata ostateczna definicja kompetencji
w konkretnej organizacji. W jednej z klasyfikacji wyréznia si¢ cztery podejscia de-
finiujace kompetencje [Jabtonska-Wotoszyn 2003].

Podejscie I: ldentyfikacja zmiennych wplywajacych na wykonywanie zadan.
Twérca tego podejscia D. McClelland postulowat poszukiwanie zmiennej, ktéra
pozwoli przewidzie¢ prawdziwy sukces pracownikéw w realizacji zadaf zawodo-
wych. Opierajac si¢ na wynikach zachowan determinujacych sukces badz porazke,
McClelland okreslit zmienne wplywajace na wykonywanie zadan zawodowych,
ktére nazwal kompetencjami.

Podejscie 2: Charakterystyka pracownika efektywnego. Z punktu widzenia
pracownika definiowanie kompetencji odnosi si¢ do sposobu, w jaki reaguje on na
Srodowisko organizacji podczas wykonywania obowiazkéw stuzbowych. Na pod-
stawie obserwacji zachowan poszczegdlnych pracownikéw mozna stworzyé liste
najwazniejszych zachowan i koniecznych do ich realizacji kompetencji. W tym
podejsciu, podajac charakterystyke pracownika, nalezy wzia¢ pod uwage takze je-
go motywy, umiej¢tnosci, cechy, role spoteczne i wiedzg.

Podejscie 3: Opis zachowan wysokiej klasy wykonawcy pracy. Ch. Woorduffe
dokonal klasyfikacji kompetencji na kompetencje nakierowane na osobeg, czyli od-
noszace si¢ do wlasciwosci ludzi, i na kompetencje nakierowane na prace, a wigc
odnoszace si¢ do wlasciwosci stanowiska pracy.

Podejscie 4: Kombinacja specjalizacji firmy i umiejgtnosci pracownikéw. Kom-
petencje wykorzystywane sa réwniez do opisania szczegélnych mozliwosci or-
ganizacji poprzez wskazanie jej mocnych stron. Zalozeniem tego podejscia, stwo-
rzonego przez G. Hamela i C. Prahalada, jest stwierdzenie, ze przewage konkuren-
cyjna uzyskuje si¢ dzigki unikatowym rozwiazaniom, ktére w danym przedsigbior-
stwie s3 traktowane jako zaséb strategiczny. To wiasnie posiadane przez przedsig-
biorstwo podstawowe kompetencje pozwalaja stworzy¢ pracownikom odpowiednie
warunki, sprzyjajace efektywnym dziataniom. Kompetencje te sa charakterystycz-
nymi dla danej organizacji obszarami wiedzy i doswiadczenia. Zrédtami kompetencji
moga by¢: motywacja pracownikéw, technologiczny i profesjonalny know-how lub
wypracowana przez organizacj¢ koncepcja wspélpracy i komunikacji.

Podstawowa cecha kompetencji jest ich zmienno$¢, czyli podleganie rozwojo-
wi. W przypadku dziatan zawodowych istotne s3 przede wszystkim te kompeten-



388

cje, ktére mozna rozwija¢. Jedynie rozwijajac je, mozna mysle¢ o zarzadzaniu
kompetencjami. Mierzalnos¢, a wigc poddawanie si¢ pomiarom za pomocg jakich-
kolwiek technik i metod, to nastgpny wyréznik kompetencji. Nalezy mie¢ mozliwos¢
okreslenia, jaki jest poziom danej kompetencji obecnie (w odniesieniu zaréwno do
poszczegdlnych oséb, jak 1 do catych zespotéw) oraz jaki jest jej obecny stan.

Ogodlnie stwierdza sig, ze zbiér kompetencji okresla warunki, ktérych spetnie-
nie gwarantuje efektywnos¢ pracy. Jesli dodatkowo okreslony zostanie pozadany
poziom przyswojenia sobie tych kompetencji (wyrazony na jednolitej skali), to zo-
stanie stworzony tzw. profil kompetencji pozadanych dla danego stanowiska, oso-
by czy nawet projektu. Dla indywidualnego pracownika profil kompetencyjny bg-
dzie doskonala podstawa do planowania dziatan rozwojowych. Opis kompetencji
poszczegélnych stanowisk lub calych ich grup mozna przedstawi¢ za pomoca wy-
kresu radarowego. Aby taki wykres mégt powstaé, nalezy najpierw wybra¢, a na-
st¢pnie precyzyjnie zdefiniowaé i wyskalowaé wszystkie kompetencje. Czg¢sto za-
lecane jest opisanie poziomdw opanowania danej kompetencji literami A, B, C, D, E,
a nie liczbami, aby uniknaé skojarzen ze skala szkolng. Tak opracowany profil
umozliwia realizacje réznorodnych dziatan z zakresu polityki personalnej, m.in.:

— planowanie dziatan wspierajacych rozwdj poszczegélnych pracownikéw i ze-
spoléw,

— konstruowanie precyzyjnych systeméw ocen,

— planowanie i realizacj¢ szkolen oraz badanie ich efektywnosci,

— identyfikacj¢ potrzeb kadrowych.

To jednak tylko niektére z pozytywnych aspektéw tak stworzonego systemu
kompetencyjnego.

Wdrozenie zarzadzania kompetencjami w kazdej organizacji to péjscie w kie-
runku antycypacyjnych i lepiej zintegrowanych metod postgpowania, lepiej wyko-
rzystujacych wspétzaleznosci pomi¢dzy kierowaniem zatrudnieniem a rozwijaniem
okreslonych kompetencji u pracownikéw. Chodzi o to, aby przy podejmowaniu
okreslonych decyzji dotyczacych przysztosci nie opiera¢ si¢ na standardowym glo-
szeniu zasad i niezdecydowanej polityki, ale skorzysta¢ z narze¢dzi, ktére umocuja
dzialania jako konkretne 1 zdecydowane.

Okazuje sig, Ze istota konkurencyjnosci zalezy nie tylko od umiejgtnosci wyszu-
kania, kierowania i utrzymania w petni wykwalifikowanych i kompetentnych kadr
kierowniczych wysokiego szczebla, lecz réwniez od zdolnosci szybkiego podnosze-
nia kwalifikacji wszystkich pracownikéw. Istotnym problemem w zarzadzaniu kom-
petencjami jest redukcja personelu. Staje si¢ ona pojgciem negatywnym nie tylko dla
pracownikéw, ale i dla firmy, pozbywajacej si¢ w ten sposéb niektérych cennych
specjalizacji zawodowych, ktére moga si¢ okazac istotne w procesach zmian.

Aktualne warunki rynku powoduja, ze wszystkie przedsigbiorstwa sa w stanie
permanentnych przeksztatcen odnoszacych si¢ do tresci lub istoty wykonywanej pracy,
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a co si¢ z tym wiaze — takze w odniesieniu do wymaganych od pracownikéw kompe-
tencji. Zmiany te moga by¢ wymuszane z zewnatrz i uwarunkowane funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa na silnie konkurencyjnym rynku, na ktérym stale pojawiaja si¢ nowe
produkty lub nowe procesy wytwarzania. Moga te zmiany miec takze zwiazek z natu-
ralnym dla firmy wewngtrznym dynamizmem, spowodowanym przez dazenie do lep-
szej konkurencyjnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. W takim przypadku zmiany
te beda mialy charakter przeksztalcen wewngtrznych. ,Nalezy podkreslic, ze w tej grze
réznych czynnikéw rodzaj i poziom kwalifikacji pracownikéw s jednoczesnie przy-
czyna i skutkiem dokonujacych si¢ zmian. Przyczyna, kiedy umozliwiaja bardziej ela-
styczng i zréznicowang organizacj¢ pracy, a niekiedy wybory strategiczne w stosunku
do niektérych rynkéw; skutkiem, gdy nalezy dostosowac kompetencje do nowych po-
trzeb” [Thierry, Sauret 1994]. Ten aspekt staje si¢ jeszcze bardziej istotny w $wietle
wzrastajacego tempa przemian, ktére powoduje bardzo szybkie powstawanie rozbiez-
nosci szczegdlnie wtedy, gdy zabraknie antycypacyjnej koncepcji kierowania.
Negatywnym zjawiskiem praktycznie we wszystkich przedsigbiorstwach jest
kojarzenie zmiany z redukcja personelu i zatrudnieniem nowych pracownikéw,
podczas gdy pracownicy dotad zatrudnieni w przedsigbiorstwie b¢da stanowili
trzon personelu, a tym samym trzon jego rozporzadzalnych kompetencji w per-
spektywie Sredniookresowej. D. Thierry i Ch. Sauret podaja wiele argumentéw
przemawiajacych za brakiem uzasadnienia dla radykalnych zmian w zatrudnieniu.
Problemem jest w tym przypadku trudno$¢ wspdélistnienia starych i nowych — na
ogdt znacznie mtodszych — kadr. Poza tym w wielu regionach sytuacja na rynku
pracy nie pozwala na latwe znalezienie na zewnatrz oséb o pozadanych kwalifika-
cjach lub specjalizacji zawodowej, tak wigc przedsigbiorstwo skazane jest, z wy-
jatkiem rekrutacji pewnej liczby wykwalifikowanego personelu i kilku specjalistow
w waskiej dziedzinie, na adaptacj¢ i rozw6j wiasnych zasob6éw ludzkich.
Zarzadzanie kompetencjami ma pozytywny wplyw nie tylko na funkcjonowa-
nie przedsigbiorstwa, ale takze na pracownikéw, ktérzy uzyskuja przekonanie, ze
zmiana strategii firmy wcale nie musi pociagac¢ za sobg redukcji zatrudnienia. Po-
woduje to powstanie wsrdd pracownikéw poczucia wigkszego bezpieczenstwa pra-
cy, zwigekszenie wszechstronnosci kwalifikacji zawodowych, a takze znaczne roz-
wijanie motywacji pracowniczej. Celem zarzadzania kompetencjami w procesach
zmian jest réwniez fagodzenie ryzyka nieprzystosowania personelu do stanowisk,
ktérych charakter ulega zmianom. Przystosowanie takie moze przybiera¢ rézne
formy. Moze to by¢ np. dostosowanie kwalifikacji stanowisk administracyjnych
czy tez okreslenie mozliwosci przesunig¢ kadrowych w przedsig¢biorstwie. Jako cel
zarzadzania kompetencjami wskazuje si¢ takze dazenie do poprawy skutecznosci
polityki szkoleniowej. W wielu firmach szkolenia aplikowane sa pracownikom bez
wczesniejszego zidentyfikowania potrzeb w tym wzgledzie. Zarzadzanie kompe-
tencjami ma na celu takie zorganizowanie programu szkolenia, aby systematycznie
podnosi¢ kwalifikacje pracownikéw, a tym samym budowac¢ i wzmacnia¢ wartosc
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przedsigbiorstwa. Ponadto polaczenie systemu szkolen z ocenami okresowymi pra-
cownikéw dostarcza odpowiedniej wiedzy pozwalajacej na opracowanie skutecz-
nego planu rozwoju kompetencji dla przedsigbiorstwa jako catosci. Wdrozenie sys-
temu kompetencyjnego daje réwniez mozliwos¢ oceny stopnia, w jakim dziatania z
obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi przyczyniaja si¢ do realizacji strategii
przedsigbiorstwa. Podkresli¢ tez nalezy, ze system ten pozwala wyceni¢ zasoby
ludzkie firmy. Tak wigc wprowadzenie do organizacji takiego systemu przynosi
dodatkowe korzysci, gdyz wlasciwie opracowane kompetencje moga stanowié
punkt wyjscia do wdrazania innych narz¢dzi zarzadzania [Rostkowski 2003].

4. Techniki identyfikacji kompetencji

Istnieje wiele metod identyfikacji kompetencji. Jedna z klasyfikacji wskazuje dwie
grupy technik. Sa to techniki bazujace na wczesniejszych doswiadczeniach i techniki
bazujace na projekc;ji przysztosci [Rostkowski, Szczgsna 2003]. W grupie technik odwo-
lujacych si¢ do przesztosci funkcjonuja nastgpujace metody identyfikacji kompetencji:
— badanie materialéw archiwalnych, polegajace na okresleniu pozadanych kom-
petencji pracownikéw z uwzglednieniem opisu misji, wartosci i strategii firmy,
— dokumentacja kadrowa, bedaca zrédlem informacji na temat wymagan stawia-
nych pracownikom,

-~ badania ankietowe, wskazujace kompetencje szczegdlnie istotne i najbardziej
cenione zaréwno przez pracownikéw, jak 1 przez menedzeréw,

— obserwacja bezposrednia, ujawniajaca posiadane przez pracownika cechy, ktére

w najwig¢kszym stopniu przyczyniaja si¢ do wypracowania pozadanych efektéw,
— symulacje, wskazujace w warunkach laboratoryjnych, ktére cechy pracownika

sa najbardziej pozadane z punktu widzenia efektéw jego pracy,

— panele ekspertéw, dajace mozliwo$¢ okreslenia przez specjalistéw pozadanych
kompetencji, gdy nie mozna zastosowac innych technik.

W celu zapewnienia prawidlowych wynikéw zasadne jest jednoczesne zasto-
sowanie co najmniej dwéch metod. Metody te nie powinny by¢ wybierane losowo,
lecz na podstawie wczesniej przeprowadzonej analizy specyfiki firmy.

Druga grupa technik identyfikacji kompetencji sg techniki bazujace na projek-
cji przysztosci. Opierajac si¢ na badaniach rynku, identyfikacji trendéw w okreslo-
nej domenie oraz sformutowanych zatozeniach strategicznych firmy, konstruuje si¢
prognozy dotyczace przysztego srodowiska i specyfiki pracy. Na tej podstawie
tworzone sa zalozenia definiujace wymagania kompetencyjne.

Inng technika identyfikacji kompetencji pracownikéw, a takze calej organizacji,
jest zogniskowany wywiad grupowy, tzw. fokus. Jest to réwniez narzgdzie przydatne
we wszystkich obszarach badan spotecznych, np. zwiazanych z poznaniem opinii pu-
blicznej, wyjasnianiem stanowisk ludzi w réznych kwestiach, ocena programéw poli-
tycznych, z wizerunkiem firm i organizacji. Metoda ta jest wykorzystywana przez spe-
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cjalistbw public relations, partie polityczne, rzady i organizacje pozarzadowe. Ale
istotne jest to, Ze jest przydatna tez w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. Ze
wzgledu na efekt poznawczy technika ta wchodzi w sktad metodologii wykorzystywa-
nej przy budowie modeli kompetencyjnych w réznych przedsigbiorstwach. Model
kompetencyjny pozwala okresli¢ zdolnosci do efektywnego wykonywania pracy przez
osoby zatrudnione w firmie. Jest on podstawa do planowania, integrowania i uspraw-
niania proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi. Budowanie takiego modelu realizo-
wane jest w trzech etapach. Dziatania te rozpoczyna analiza umozliwiajaca rozpozna-
nie specyfiki i potrzeb firmy. Zasadniczym etapem budowania modelu kompetencji
jest etap projektowania, polegajacy na identyfikowaniu pozadanych kompetencji i za-
proponowaniu mozliwego do przyjecia modelu kompetencji. Calos¢ omawianej proce-
dury konczy etap weryfikacji, bedacy sprawdzeniem i okresleniem stopnia przydatno-
$ci zaprojektowanego modelu [Skowronska-Kusnierkiewicz 2003].

5. Kompetencje a przewaga konkurencyjna firmy

Powodzenie przedsigbiorstwa ma swoje zrodla w mozliwie najszybszym i naj-
dokladniejszym rozpoznaniu otoczenia. Zidentyfikowane tam szanse i zagrozenia
oraz ewentualne zmiany musza zosta¢ uwzgl¢dnione w strategii przedsigbiorstwa.
Konieczne jest jednoczesne sporzadzenie listy mocnych i stabych stron przedsig-
biorstwa, oparte na rzetelnym jego zdiagnozowaniu. Dzialania te pozwola na stwo-
rzenie hierarchii rodzajéw dzialalnosci, bez ktérej niemozliwe jest sporzadzenie
mapy kompetencji przedsigbiorstwa. Tak postepujac, przedsigbiorstwo ma szanse

1. 0dwrorowanie
kompetencji
predsishiontwa \
2. Odlaycie
Kucowych
1.SHo kompeteacji Kompetendi
& Prieglad shretegii 3, Auliza rosobéw
rawojowych predsiebiorstwa
5. Preeglqd ramlerzenia 4, Ocena proceséw

sirclegictnego | celéw 1 tworzenla siralegii
predsighiorsiwa

Rys. 3. Kolo badania strategicznego przedsigbiorstwa

Zrédto: [Bratnicki 2000, s. 19].
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,»doj$¢ do przysziosci szybciej niz konkurenci, a do tego trzeba o przysztosci wie-
dzie¢ wigcej niz rywale i posiada¢ wigksze od nich kompetencje” [Bratnicki 2000].
Powodzenie takiego przedsigwzigcia moze wynikac z wlasciwego postrzegania
przysztosci, gdzie wyrézniajace kompetencje dostarczaja przewagi nad konkuren-
tami i stanowia czg¢sto podstawe wyboru wilasciwej strategii. Dlatego tez czgsto
proces konkurowania okreslany jest jako tworzenie, utrzymanie i destrukcja specy-
ficznych dla danego przedsigbiorstwa kompetencji. Proces wylaniania kompetencji
sktada si¢ — wedtug M. Bratnickiego — z siedmiu etapéw, ktérych istota jest ukie-
runkowanie myslenia i dzialania kadry zarzadzajacej na wypracowaniu i utrzyma-
niu przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej. Proces wylaniania kompe-
tencji prezentuje rys. 3. Zarzadzanie kompetencjami nie jest tatwe. Kompetencje
bowiem sg zlozonymi wzorcami zachowan organizacyjnych, trudnymi do zdefi-
niowania 1 umiej¢tnego wykorzystania. Jednakze kadra zarzadzajaca wspéicze-
snym przedsigbiorstwemn musi mie¢ §wiadomos¢ ich wagi i znaczenia dla organi-
zacji. Umiejetne zdefiniowanie kompetencji i ich przelozenie na strategie dziatania
znajdzie zawsze odzwierciedlenie w budowanej pozycji konkurencyjnej firmy, a co
si¢ z tym wiaze — w jej sukcesie.
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THE ROLE OF INTELLECTUAL CAPITAL
IN BUILDING COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary

This paper discusses the problem of intellectual capital (IC), human and organizational compe-
tencies and their management. Basing on given definitions the components of IC are presented and
analized. Methods for IC measurement and techniques of competency identification are also given
herein. A proper definition of competencies and their relation with company strategy results with a
competitive advantage of the enterprise.
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