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Abstract: The paper concerns innovativeness competence as a meta-competence in in-
novative organization per analogia to the core competence concept. The authors made an
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Wstep

Innowacyjno$§é organizacyjna w wielu obszarach moze by¢ czynni-
kiem kluczowym tworzenia innowacji technicznych i1 technologicznych.
Po pierwsze dlatego, ze innowacyjno$¢ organizacyjna moze mie¢ wplyw
na efektywno$¢ firmy, po drugie, moze przyczynic sie do poprawy jakosci
1 wzrostu wydajnoSci pracy oraz poprawy zdolno$ci uczenia sie organi-
zacji, co zdroworozsadkowo wydaje sie stymulowaé kolejne procesy inno-
wacyjne. Innowacyjnos¢ to nie tylko zdolnosé do opracowywania i uryn-
kawiania nowosci ofertowych 1 organizacyjnych. Innowacyjnoé¢ to takze
cecha jednostek 1 organizacji warunkujaca powtarzalnos§é¢ proceséw po-
wstawania nowosci, dzieki ktorej rosna, lub/i stabilizuja sie szanse na
sukces rynkowy i ekonomiczny organizacji. Jak pisza Ikujiro Nonaka
1 Hirotaka Takeuchi (2000, s. 6), innowacyjnos¢ to ,,szczegdlny proces
odnawiania sie ludzi 1 organizacji”. Takie spojrzenie akcentuje nie tylko
rezultat, czyli sama innowacje w postaci wynalazku, nowego produktu
czy usprawnienia organizacyjnego, ale takze, a moze przede wszystkim
proces kreowania innowacyjno$ci rozciaggniety w czasie.

Kompetencja innowacyjnosci
jako zmienna systemowa decydujgca
o trwatej przewadze konkurencyjnej

Pojecie tytulowej kompetencji zajmuje w literaturze przedmiotu od
lat istotne miejsce. Ewolucja tego terminu rozpoczela sie w latach sie-
demdziesigtych XX wieku, kiedy to rozumiano kompetencje giéwnie
jako formalne prawo, inacze] méwiac: prawna zdolnoéé¢ do zajmowania
sie w imieniu organizacjl konkretna dziatalnoécia. Nastepnie traktowa-
no kompetencje jako zakres uprawnien, obowigzkéw 1 odpowiedzialnosci
pracownika w organizacji. Takie ujecie skupiato sie przede wszystkim na
wypelnieniu wymagan zarzadzania kadrami czy personelem. W latach
osiemdziesiatych Boyatzis (Oleksyn, 2006) po raz pierwszy zdefiniowat
kompetencje jako potencjal tkwiacy w czlowieku. Od tego momentu ob-
serwujemy stale uniezaleznianie sie kompetencji od opiséw stanowisk
1 zakresu czynno$ci. Mozna stwierdzié¢, ze ewolucja pojecia kompetencji
w organizacji odpowiada ewolucji funkeji personalnej] w organizacji —
od administrowania personelem do zarzadzania zasobami ludzkimi i za-
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rzadzania wiedza. W pozniejszych pracach starano sie rozwija¢ koncepcje
kompetencji organizacyjnych, wskazujac, ze nowoczesne rozumienie kom-
petencji nie ogranicza sie tylko do wiedzy, umiejetnosci 1 postaw czy zacho-
wan pracownikow, ale obejmuje wszelkie cechy pracownikéw warunkujace
zmiany domeny' organizacji 1 konkretny wynik dziatalnosci gospodarczej.

Analizujac obecny stan wiedzy na temat innowacyjno$ci organizacyj-
nej 1 podejécia kompetencyjnego w zarzadzaniu strategicznym 1 zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi, autorki proponuja model zawierajacy nowy
konstrukt: kompetencje innowacyjnosci. W nawigzaniu do podejscia
Steve'a Whiddetta i1 Sarah Hollyforde (2003, s. 15 i nast.) traktu-
ja kompetencje jako zdolnosé realizacji konkretnych wzorcow zachowan,
w szczegblnoscl zachowan innowacyjnych.

Kompetencja innowacyjnoéci jest cecha organizacji obejmujaca, klu-
czowe kompetencje przedsiebiorstwa (ang. core competencies) 1 jest nie-
rozlacznie zwigzana z uczaca sie organizacja, inteligentna organizacja
oraz procesami zarzadzania strategicznego i zarzadzania wiedza. W ni-
niejszym artykule definiujemy kompetencje innowacyjno$ci na poziomie
metakompetencji organizacyjnych jako zmienng systemowsa obejmujaca,
wiedze organizacyjng, zaréwno ukryta, jak i jawna, na temat specjali-
stycznych, technicznych i technologicznych zagadnien organizacyjnych,
umiejetnosci organizacyjnego uczenia sie, w tym umiejetno$ci pracow-
nicze w zakresie analizowania sytuacji, podejmowania decyzji w wa-
runkach niejednoznaczno$ci 1 chaosu, podejmowania osobistego ryzyka
1 ponoszenia odpowiedzialnoéci za wlasne dziatania, umiejetnosci kon-
wertowania wiedzy ukryte] w wiedze jawna, umiejetnosci analizowania
sytuacji, w jakiej znajduje sie przedsiebiorstwo, oraz postaw przejawia-
jacych sie w konkretnych zachowaniach proinnowacyjnych (Whiddett,
Hollyforde, 2003)2.

Kompetencja innowacyjnosci jest wielowymiarowsa cecha organizacji
decydujaca o poziomie jej proinnowacyjnosci’. Wzajemne relacje strate-
gicznego zarzadzania organizacja, zarzadzania wiedza 1 zasobami ludz-
kimi oraz zarzadzania kompetencjami ujeto na rys. 1.

! Domene dziatania przedsiebiorstwa definiuje sie, opisujac dwa wymiary: zakres
dzialania, czyli zestaw produktéw i rynkdéw, na ktérych sg oferowane (rynki rozumiane
geograficznie 1 marketingowo, jako segmenty grupujace podobnych konsumentéw), oraz
zasieg dziatania, czyli ilo§¢ ogniw tancucha technologicznego, ktore firma soba obejmu-
je (produkcja podstawowych surowcéw, podzespoléw, wyrobu finalnego, dystrybucja czy
kombinacja powyzszych).

2 Wedlug Delamare’a Le Deist i Wintertona, kompetencje mozna analizowaé w wy-
miarze poznawczym zwiazanym z wiedza, funkcjonalnym dotyczacym procedur dziata-
nia 1 umiejetnosci oraz spotecznym. Dopiero potaczenie tych elementéw stanowi poziom
metakompetencji (Whiddett, Hollyforde, 2003).

3 Zob. Stowniczek najwazniejszych pojeé, s. 13—18.
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Rys. 1. Wzajemne relacje strategicznego zarzadzania organizacjq, zarzadzania wiedzg
i zasobami ludzkimi oraz zarzadzania kompetencjami

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie: Oleksyn, 2006.

Wspblezesne otoczenie gospodarcze i charakter proceséw konkurencji
wymaga od organizacji szczegélnego rodzaju kompetencji warunkujacej
umiejetno$é skutecznego 1 wydajnego prowadzenia operacji biezacych
przy jednoczesnej zdolnoéci adaptacji do szybkich zmian rynkowych oraz
zdolnos$ci tworzenia 1 wdrazania innowacji.

Kompetencja innowacyjnoSci to systemowa cecha organizacji sprawia-
jaca, ze jest ona zdolna do trwalej innowacyjnosci albo ze potrafi trwale
by¢ bardziej nowatorska od innych organizacji. Jest to mozliwe dzieki od-
powiedniemu zestawieniu, wykorzystaniu i rozwijaniu posiadanej wiedzy,
zdolno$ci 1 umiejetnoéci oraz towarzyszacych im: do$wiadczenia, postaw
1 motywacji na poziomie indywidualnym, zespolowym 1 organizacyjnym
w polaczeniu z efektywnie funkcjonujacymi, adekwatnymi do potrzeb pro-
cesami produkcyjnymi 1 pomocniczymi oraz wspierajaca ich funkcjonowa-
nie kultura organizacyjna. Jesli innowacje rozumiemy jako pomyst lub
wynalazek, ktory zostal skomercjalizowany, jako stworzenie czego$ albo
opracowanie nowego sposobu dziatania, to — za Chesbrough (2003)
(podajemy za: Jemielniak, Kozminski, red., 2008) — nalezy rozrdz-
ni¢ innowacje produktowe, innowacje procesowe 1 innowacje o charakterze
spolecznym (nowe normy dziatania, zmieniajace nawyki pracy). Takie przy-
ktadowe przejawy innowacyjno$ci organizacyjnej sa wynikiem posiadania
okreslonego poziomu rozwoju kompetencji innowacyjnosci*. W konteks$cie

¢ Kompetencja innowacyjnosci jest cecha relatywna — jej poziom oceniaé sie win-
no poprzez: porownanie jej wytwordw, czyli potencjalnych innowacji zaréwno z innymi
osiggnieciami organizacji — benchmarking wewnetrzny, po to, aby ocenié, czy mamy do
czynienia z nowoscig na gruncie danej organizacji, poréwnanie z wybranymi punktami
odniesienia (w ramach benchmarkingu wewnetrznego i zewnetrznego).
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szybko zmieniajacego sie otoczenia elementy sktadowe kompetencji in-
nowacyjnoéci (wiedza, procesy 1 postawy) oraz elastyczno$§é organizacji
(Jako cecha sprzyjajaca jej rozwijaniu) to tzw. kluczowe czynniki sukce-
su, czyli wewnetrzne determinanty przewagi konkurencyjne;.

Jak wielokrotnie podkreslano, kompetencja innowacyjnosci to zmien-
na systemowa, a za podstawowe jej podsystemy uznaje sie:
— zarzadzanie strategiczne;
— zarzadzanie kompetencjami;
— zarzadzanie wiedza;
— strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi,
— proinnowacyjna kulture 1 klimat organizacyjny.

Zarzadzanie strategiczne

Dzieki wyborom dokonywanym w odniesieniu do tzw. modelu bizne-
su zarzadzanie strategiczne decyduje o ksztalcie realizowanych proceséow
1 ich wzajemnych powigzaniach wewnatrz i na zewnatrz organizacji; od-
powiada za opracowanie 1 realizacje wizji, misji, celéw 1 strategii — jego
zadaniem jest dazenie do ,robienia wlasciwych rzeczy” (przynoszacych
sukces rynkowy 1 finansowy) we wlasciwy sposéb (adekwatny, skuteczny
1 wydajny). W kontekécie innowacyjnosci zrédltem przewagi jest przede
wszystkim zdolnoéé do generowania 1 wdrazania nowosci szybciej 1 wy-
dajniej niz robig to inni.

Zarzadzanie kompetencjami

Zarzadzanie kompetencjami to zarzadzanie organizacyjnymi podsta-
wami przewagi konkurencyjnej — zestawem biezacych 1 pozadanych klu-
czowych kompetencji rozumianych jako kapital procesowy 1 kapital ludz-
ki. W tym znaczeniu kompetencja innowacyjnosci stanowi czesé aktywow
zwigzanych z innowacyjnos$cia organizacyjna (Baruch, 2001; podajemy
za: Jemielniak, Kozminski, red., 2008). W innej typologii mozemy
znalezé jej przejawy w kapitale intelektualnym organizacji (Dobija, Do-
bija, 2003; podajemy za: Jemielniak, Kozminski, red., 2008)5. Ten
specyficzny majatek firmy decyduje o tym, w jaki sposéb przebiegaja i do
jakich efektéw prowadza dzialania, ktérych zZrédtem powinny byé wspo-
mniane zamierzenia strategiczne i programy operacyjne. Warto$é¢ tego

> Wyodrebnienie i1 zdefiniowanie kapitatu intelektualnego ma istotne znaczenie przy
okreslaniu miernikéw innowacyjnosci.



124 Artykuty

majatku, okreslanego coraz czeSciej mianem kapitatu intelektualnego,
mozna zmierzy¢. Jego elementy to determinanty ekonomiczne decydujace
o rozmiarach luki pomiedzy wartoscia rynkowa a ksiegowa firmy®. Za-
tem na warto$§¢ rynkowa, firmy sktadaja sie jej kapitat finansowy oraz
kapitat intelektualny. Kapitat intelektualny (IC) buduja: kapitat ludzki,
kapital organizacyjny 1 kapital kliencki (wyjasnienie tych poje¢ zawiera
tabela 1).

Tabela 1
Struktura kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa
Rodzaj kapitatu Definicja
Kapitatl ludzki wszystkie umiejetnoéci, wiedza i do$wiadczenie pracownikéw

i menedzeréw przedsiebiorstwa; kapital ludzki musi réwniez
uwzgledniaé¢ dynamike inteligentnej organizacji w zmiennym
otoczeniu konkurencyjnym, jej kreatywno$¢ i innowacyjnosé
— kapital wiedzy, kapital umiejetnosci, kapital motywacji,
kapitat zadan

Kapital organizacyjny |wcielenie, upetnomocnienie i wspierajaca infrastruktura ka-
pitatu ludzkiego, zdolnoéé organizacyjna przesylania i prze-
chowywania kapitalu intelektualnego (wlaczajac fizyczne
systemy stosowane w tym celu) oraz filozofia organizacyjna
wspierajaca ten proces (szczegbélna umiejetno$é organizacji
1 systemy dzielenia sie nig)

Kapital innowacyjny zestaw umiejetnoéci i talentéw pozwalajacych wprowadzaé na
(kapitat odnowy rynek oraz do wewnetrznych systeméw organizacji nowator-
1 rozwoju) skie rozwiazania, chronié je oraz rozwijac: poziom specjaliza-

¢ji, procesy produkcyjne, rozwiazania innowacyjne, marketing
i sprzedaz, nowe formy wspdétpracy

Kapitat proceséw procesy pracy, techniki i procedury, ktére zwiekszaja i wzmac-
niaja_ efektywno§é dziatalno$ci gospodarczej i wiedza prak-
tyczna uzywana w procesie kreowania wartoéci: przepltyw
informacji, przeptyw produktéw i ustug, cash flow, stosowane
formy wspélpracy, procesy strategiczne

Kapitat kliencki relacje z klientami — ich rozmiar, sila, charakter; poziom lo-
jalnoéci klientéw, wielko§é bazy klientéw, warto$é tworzona
dla klienta — jego poziom zadowolenia oraz znaczenie klien-
tow dla firmy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Edvinsson, Malone, 2001, oraz Roos, Roos, 1997.

Zarzadzanie kompetencjami rozumianymi jako zlozone podstawy
przewagi konkurencyjnej odnosi sie do poziomu systemu 1 jego kluczo-
wych proceséw, natomiast tworzenie 1 rozwijanie kompetencji na pozio-

6 Roéznica w wycenie firmy moze by¢ takze efektem zjawisk pozaekonomicznych, np.
spekulacyjnych.
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mie jednostek i zespoléw to obszar zainteresowania strategicznego za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie wiedzg

Wiedza tkwiaca w jednostkach i zespotach na wszystkich szczeblach
organizacji, decydujaca o ksztalcie 1 efektach dziatania jej proceséw 1 wy-
pelnienia kluczowych kompetencji musi by¢ identyfikowana, pozyskiwana,
rozwijana, transferowana wewnatrz organizacji 1 do otoczenia oraz wbu-
dowywana na stale w organizacje w procesach konwertowania wiedzy.

Podstawowe podsystemy systemu zarzadzania wiedza w organizacji
stanowig dziatania prowadzone w ramach kazdego z nich, wplywajace
na pozostate 1 je warunkujace. Sa to (podajemy za: Jemielniak, Koz-
minski, red., 2008, s. 41—48):

— lokalizowanie wiedzy — analiza 1 opis wewnatrzorganizacyjnych 1 ze-
wnetrznych zrédel wiedzy w celu oceny stanu posiadania, sposobu
gromadzenia oraz charakteru dostepu do tej wiedzy;

— pozyskiwanie wiedzy — analiza 1 ocena zZrddel oraz sposobéw pozy-
skania wiedzy z zewnatrz organizacji poprzez architekture zewnetrz-
na firmy — powiazania kooperacyjne, poprzez podpatrywanie poczy-
nan konkurentéw 1 nasladownictwo, poprzez uczenie sie od innych,
poprzez zakupy potencjatu wiedzy na rynku (zatrudnianie ekspertow
lub/i fuzje 1 przejecia innych podmiotéw);

— rozwijanie wiedzy — budowanie wlasnych kompetencji — rozwdj we-
wnetrzny: zdobywanie umiejetnoSci, usprawnienia i1 doskonalenie
procesow zarzadczych 1 wytwoérczych, opracowywanie 1 wdrazanie
Innowacji; rozwijanie zasobéw wiedzy jednostek 1 zespoléw poprzez
dziatania HRM, tworzenie klimatu i kultury sprzyjajacej rozwojowi
wiedzy; ten podsystem jest szczegdlnie istotny ze wzgledu na budowa-
nie kompetencji innowacyjnosci;

— dzielenie sie wiedza 1 rozpowszechnianie jej — procesy warunkujace
przeksztatcenie indywidualnej wiedzy, doswiadczenia 1 umiejetnosci
pojedynczych 0s6b w zasoby wiedzy organizacyjnej oraz porzadkujace
kierunki 1 intensywno§¢ upowszechniania poszczegélnych rodzajow/
sktadnikow/wycinkéw wiedzy pomiedzy potrzebujacymi ich podsys-
temami/sktadnikami organizacji (od stanowisk po wieksze jednostki
grupowania);

— wykorzystywanie wiedzy — procesy zapewniajace mozliwo$¢ produk-
tywnego (efektywnego ekonomicznie) wykorzystania posiadanej wie-
dzy (zlokalizowanej, pozyskiwanej 1 rozwijanej), dazenie do likwidacji
badz ostabienia barier wykorzystania wiedzy zewnetrznej oraz efek-
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tywnego wykorzystania wiedzy wewnetrznej (np. zamiast outsourcin-

gu czy zakupow wykorzystywanie ukrytego potencjatu wnetrza, mi-

nimalizowanie dublowania operacji, wspdlne korzystanie z wynikow

pracy réznych jednostek organizacyjnych);

— zachowywanie wiedzy — technologie gromadzenia, zarzadzania (se-
lekcji, przechowywania 1 aktualizacji) oraz ochrony zasobéw wiedzy;
procedury zarzadcze 1 rozwigzania prawne chroniace wiedze prze-
plywajaca 1 gromadzona w ramach sieci porozumien zewnetrznych;
zarzadzanie kompetencjami 1 ich powigzaniami, dbalo$é o wiedze
w trakcie procesow restrukturyzacyjnych oraz ksztaltowanie we-
wnetrznego lancucha wartosci.

Zarzadzanie wiedza nie moze by¢ — w organizacji uczace] sie, daza-
cej do stworzenia wyrodzniajacej kompetencji innowacyjnosci — sztuka,
dla sztuki. Dziatania prowadzone pod tym szyldem musza $cisle korelo-
wacé ze strategia ogélna i1 szczegdlowymi strategiami przedsiebiorstwa,
zwlaszcza za$ ze strategiami dotyczacymi kluczowych kompetenci.

Kompetencja innowacyjnosci w sposob szczegdlny zalezy od posiadane-
go potencjatu wiedzy 1 sposobu zarzadzania nig we wszystkich wymienio-
nych wymiarach. Duze nasycenie réznorodna wiedza, tatwy 1 optymalnie
kosztowny dostep do niej, procesy wymiany informacji 1 doéwiadczen oraz
procedury wspdlpracy, wraz ze wspierajaca je infrastruktura techniczna,
tworza instytucjonalne zaplecze innowacyjnosci. Nowatorskie pomysty
rzadko rodza sie w prézni, wymagaja, sprzyjajacego im srodowiska, ktére
moze 1 powinno by¢ ksztaltowane w ramach konkretnych dziatan w pro-
cesie budowania kultury organizacyjnej i zarzadzania ludzmi.

Ciekawa propozycje klasyfikacji wiedzy w organizacji w stuzbie inno-
wacyjnoséci organizacyjnej proponuje Iikka Tuomi (podajemy za: Jemiel-
niak, Kozminski, red., 2008, s. 82), ktéry wskazuje na co najmniej
trzy mozliwe interpretacje wiedzy w organizacji:

— wiedza jako produkt — ktdry jest innowacja, stworzony w organizacji
w pdzniejszym czasie moze zostaé skomercjalizowany;

— wiedza jako zaséb — gromadzony, chroniony i rozpowszechniany ele-
ment pamieci organizacyjnej albo amnezji organizacyjnej;

— wiedza jako ograniczenie — brak wynikajacy z proceséw dzialania
organizacji.
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Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

Z uwagl na spoleczny charakter przedsiebiorstwa jako organizacji,
stworzonej przez ludzi dla ludzi i dzieki ludziom funkcjonujacej, nie maja,
sensu rozwazania prowadzone na abstrakcyjnym poziomie kompetencji
jako artefaktéow. Kazda kompetencja organizacyjna, wiedza czy kapital
intelektualny istnieje w kontekscie cztowieka, ktory ja stworzyt, wykorzy-
stuje czy ulepsza. Dlatego tez kluczowa role w budowaniu organizacyjnej
kompetencji innowacyjnosci odgrywa zarzadzanie sferg spoleczna — jed-
nostkami i grupami tworzacymi szczegdlny zaséb — kapital ludzki.

Kapitat ludzki to system wzajemnie zaleznych 1 powiazanych ze soba
cech osobistych, rutyn dziatania, zdrowia, zdolnoSci, predyspozycji, postaw
1 zachowan, motywacji, uprawnien do dziatania, umiejetnosci i talentéw,
doéwiadczen, wiedzy 1 wyksztatcenia pracownikéw organizacji na poziomie
jednostkowym, zespotowym 1 organizacyjnym. Takie ujecie obejmuje wiec
nie tylko kompetencje poznawcze, kompetencje spoteczne 1 funkcjonalne,
ale takze poziom metakompetencji. Kapitat spoteczny charakteryzuje spo-
leczny kontekst organizacji, od ktérego zaleza, zachowanie 1 motywacje po-
szczegblnych uczestnikéw organizacji. Kapital spoteczny jest wbudowany
w strukture relacji pomiedzy jednostkami i grupami, powstaje w wyniku
ich skumulowanych dziatan/zachowan. W ramach kapitalu spotecznego
mozna wyréoznié trzy podgrupy (zob. Coleman, 1988, s. 95—120; podaje-
my za: Jemielniak, Kozminski, red., 2008, s. 60—61):

— powinno$ci, oczekiwania 1 pewnos§¢ / stabilno§é struktur;
— normy oraz sankcje — element kultury organizacyjnej;
— kanaty informacyjne.

Ksztalt oraz charakter kapitalu spolecznego organizacji decyduje
o tym, jak duzy wklad beda sklonni wniesé jej czlonkowie w osiaganie
celéw organizacji i czy beda w stanie zrezygnowaé z naturalnej sklonno-
$ci do oportunizmu.

Ksztattowanie kultury i klimatu organizacyjnego
wspierajgcego tworczosc i innowacyjnosc¢

Aby przedsiebiorstwo jako organizacja spoteczna mogto prowadzi¢ sku-
teczne dzialania w jakimkolwiek zakresie, konieczne jest, aby posiadato
wspierajacq te dzialania kulture organizacyjna. Budowanie kompetencji
innowacyjnosci jest zatem diugofalowym dzialaniem wymagajacym zbio-
rowego wysitku, stad dla jego powodzenia jednym z decydujacych czynni-
kéw jest wzmacniajacy 6w wysilek uklad instytucjonalny w organizacji.
Innowacyjnoéé wymaga kultury wspierajacej zmiany, proinnowacyjnej
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oraz otwartej komunikacji, zarzadzania partycypacyjnego 1 Swiadomego
dopasowywania systeméw motywacji do celow, jakie firma chce osiggac.
W tym kontekécie wazne jest dazenie do wyksztalcenia sie ducha wspél-
pracy w przedsiebiorstwie, wysokiej identyfikacji z celami 1 warto$ciami
organizacji, poprawianie komunikacji wewnatrz organizacji. Nadazanie
za zmienno§$cia otoczenia nierzadko wymaga zmian w przedsiebiorstwie,
dlatego tez niezbedne jest ksztaltowanie organizacji zdolnej do zmia-
ny — zarzadzanie w celu przelamywania oporu, pobudzania inicjatyw
1 przedsiebiorczosci przy jednoczesnej dbatoSci o przyzwolenie spotecz-
ne 1 bezpieczenstwo emocjonalne zalogi, co jest warunkiem jej pelnego
uczestnictwa we wprowadzanych zmianach. Konieczna jest takze zmia-
na w tzw. mentalnosci stabilizacji — postrzeganiu zmiany jako zta ko-
niecznego, na rzecz uznania jej za immanentna ceche wspdtczesnosei,
bez ktérej nie ma rozwoju.

Wymienione elementy polaczone w system tworza warunki do po-
wstania organizacji uczacej sie. Model organizacyjnej kompetencji inno-
wacyjnos$ci przedstawiono na rys. 2.

Organizacyjna
kompetencja
innowacyjnosci

Zarzadzanie S —> Zarzgdzanie
strategiczne | zarzadzanie wisdza, [ zasobami ludzkimi (ZZL)

Zarzadzanie kompetencjami J Zarzadzanie kulturg | | | Zarzadzanie kompetencjami J
na poziomie organizacji organizacyjng na poziomie jednostek

Rys. 2. Model organizacyjnej kompetencji innowacyjnosci

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Organizacja uczaca sie
a kompetencja innowacyjnosci

Zdolno$ci organizacji do uczenia sie 1 konsekwencjom tej zdolnosci dla
osiggania przewagi konkurencyjnej poSwieca sie ostatnio coraz wiece]
uwagi. Cho¢ koncepcja organizacji uczacej sie nie jest nowa’, w ostatnich

7 Znaczenie wiedzy i umiejetno$ci dla rozwoju firm i gospodarek podkreslali juz
w pierwszej potowie XX wieku ekonomiéci: J.A. Schumpeter, A. Marshall, F. von Hayek,
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latach nabiera szerszego wymiaru. Organizacyjne uczenie sie to zdolnos¢é

badz procesy wewnatrz organizacji prowadzace do utrzymania lub po-

prawy wynikéw opartych na do$wiadczeniu. Takie uczenie sie jest zja-
wiskiem wystepujacym na poziomie systemu, gdyz zostaje w organizacji
nawet wowczas, gdy zmienig, sie tworzace ja jednostki (Nevis, DiBella,

Gould, 1997). Dlatego tez organizacje uczace sie to takie, ktére sa zdol-

ne do samopoznania, zrozumienia swoich probleméw i1 doskonalenia sie,

ktore potrafia uczyc¢ sie na wiasnych bledach. Zdolnoéé organizacji do
uczenia sie uwaza sie obecnie za jedna z podstaw przewagi konkurencyj-
nej. Podkresla sie szczegdlnie wage umiejetnoéci wykorzystania wiedzy

1 kompetencji wszystkich zatrudnionych w organizacji jednostek, pobu-

dzanie ich do zaangazowania oraz stworzenie mozliwo$ci uczenia sie na

wszystkich szczeblach organizacji.

Wzajemne interakcje miedzy firmami dazacymi do osiagania celéw
poprzez podnoszenie 1 budowanie kompetencji mozna poréwnaé do stanu
permanentnej przedsiebiorczoéci firmy, ktorej dominujaca wartoscig jest
ciagly proces uczenia sie, jak budowa¢ nowe 1 podnosi¢ istniejace kompe-
tencje. Peter Drucker wskazuje nastepujace warunki pochodzace ze sfery
zarzadzania uznane za najistotniejsze dla przedsiebiorczosci 1 innowa-
cyjnoéci (Drucker, 1992, s. 163—168):

— wytworzenie przekonania, ze powstawanie innowacji jest korzystne
nie tylko dla kierownictwa, ale takze dla zalogi i catej organizacji; na-
lezy sprawié, aby organizacja stata sie otwarta na innowacje 1 skton-
na postrzega¢ zmiane raczej jako okazje niz zagrozenie; konieczne
jest wytworzenie klimatu przedsiebiorczos$ci innowacyjnej;

— rozpropagowanie idei 1 potrzeby innowacji oraz zapewnienie warun-
kow do wzajemnego komunikowania sie pracownikéw na wszystkich
szczeblach, zwlaszcza personelu kierowniczego, co sprzyja poszukiwa-
niu okazji do innowacji;

— wyznaczanie konkretnych celéow 1 planu realizacji innowacji oraz
uwolnienie najbardziej efektywnie pracujacych ludzi od innych zadan,
aby mogli po$wieci¢ sie jej urzeczywistnianiu;

— prowadzenie systematycznego pomiaru firmy jako przedsiebiorcy i no-
watora oraz stworzenie systemu uczenia sie dla poprawy efektywno-
§ci organizacyjnej.

Warto zauwazyé, ze zalecenia Druckera sa stuszne w stosunku do
wszelkich dzialan podejmowanych przez przedsiebiorstwa, w tym zwlaszcza
zmian, restrukturyzacji, reorganizacji, a takze ciaglego doskonalenia sie.

czy nieco pozniej E. Penrose. Koncepcje organizacji uczacej sie, oparta na tzw. podwdjnej
petli, rozwijat od lat siedemdziesiatych XX wieku Ch. Argyris 1 jego kontynuatorzy na
gruncie psychologii organizacji i zarzadzania strategicznego.

9 Chowanna...
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Zdaniem Petera M. Sengego (2000, s. 20—25 1 nast.), uczenie sie
organizacji winno opieraé sie na przyjeciu nastepujacych dyscyplin®:

— myS$lenie systemowe — przyjecie systemizmu® jako optyki w patrze-
niu na organizacje 1 podejmowane przez nig dzialania; tylko podejscie
systemowe moze by¢ podstawa, do rozwazan, jak oddzialuja na siebie
poszczegblne dyscypliny; spelnia funkcje integrujaca;

— mistrzostwo osobiste — ciagle wyjasnianie 1 poglebianie osobiste] wizji
przyszloSci, koncentrowanie energii, ksztalcenie cierpliwo$ci 1 obiek-
tywnego obserwowania rzeczywistosci przez cztonkéw organizacyi;

— modele mys$lowe — gleboko zakorzenione zalozenia, uogdlnienia, ob-
razy czy wyobrazenia, ktore wplywaja na rozumienie Swiata 1 sposob
dziatania w organizacji; instytucjonalne uczenie sie to proces, w kto-
rym kadra kierownicza zmienia swoje wspolne modele myslowe doty-
czace firmy, jej rynkow 1 konkurentéw; od umiejetnoéci instytucjonal-
nego uczenia sie zalezy stata zdolnoéé firmy do adaptacji i wzrostu
w zmieniajacym sie otoczeniu (zob. de Geus, 1988, s. 70—74);

— budowanie wspoélnej wizji przysztosci — tylko posiadanie wspdlnej, po-
dzielanej przez cztonkéw organizac)i wizji przyszto$ci, zestawu celow,
systemu wartosci 1 poczucia misji daje szanse na osigganie przewagi
konkurencyjnej; wizja ta musi by¢ podzielana 1 rozumiana na wszyst-
kich szczeblach organizacji, gdyz tylko wtedy spowoduje, ze ludzie
beda, sie uczy¢ 1 doskonali¢ dlatego, ze chea, a nie dlatego, ze musza;

— zespolowe uczenie sie — w nowoczesnych organizacjach to zespoly,
nie jednostki, sa podstawowymi komoérkami uczacymi sie; jezeli ze-
spoél nie potrafi sie uczyé, to organizacja tez uczy¢ sie nie bedzie.

W teoriach organizacji uczacej sie podkresla sie, ze dla takiej orga-
nizacji dopasowanie sie do otoczenia nie jest podstawowym wyzwaniem,
ale jest ono konieczne dla przetrwania, a zdobywanie wiedzy o tym, jak
sie dostosowaé (ang. adaptative learning) musi by¢ powigzane z odnaj-
dywaniem twoérczych rozwiazan (ang. generative learning), ktére posze-
rza, pole manewru organizacji poza zwykle dostosowanie sie!®. Natura

8 Dyscyplina jest tu traktowana jako zarys teorii i techniki, ktére musza by¢ studio-
wane 1 doskonalone, aby mogly mie¢ zastosowanie w praktyce. Dyscyplina jest Sciezkg
prowadzaca do pozyskania pewnych umiejetnosci lub kompetencji (Senge, 2000, s. 20—
25 1 nast.).

9 P.M. Senge rozumie system jako pewng skomplikowang calo$¢ ztozona z wielu po-
wiazanych ze soba podsystemoéw i elementéw oraz wchodzaca w relacje za $rodowiskiem,
w ktérym sie znajduje. Podobnie jak twoérca teorii systeméw L. von Bertalanffy, P.M. Sen-
ge twierdzi, ze o funkcjonowaniu systeméw nie mozna sie wiele dowiedzieé, stosujac
analize redukcyjna poszczegdlnych elementéw czy prostych zalezno$ci przyczynowo-
-skutkowych (Senge, 2000).

10 W koncepcji tej pobrzmiewaja echa wizji twérczej destrukeji Schumpetera. Uczaca
sie organizacja jest w stanie takiej destrukeji dokonac.
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uczenia sie 1 sposob, w jaki ono przebiega w organizacji, wynikaja z jej
kultury oraz subkultur wewnetrznych; kazda z nich moze, zgodnie z wy-
znawanymi wartoSciami 1 prezentowanym podej$ciem, wyksztalci¢ swoj
odrebny wzorzec uczenia sie, wzorce te sktadaja sie na ogélny system
uczenia sie organizacji. Nie kazdy ze stosowanych wzorcéw prowadzi do
efektywnego uczenia sie.

Edwin C. Nevis, Anthony J. DiBella, Janet M. Gould (1997,
s. 42—47) w toku przeprowadzonych badan wyodrebnili dziesieé¢ czynni-
kow, ktére indukujq 1/lub wspieraja organizacyjne uczenie sie. Sa, to:

— imperatyw stalej obserwacji otoczenia i wnetrza przedsiebiorstwa
oraz ich wzajemnych interakcji;

— dostrzeganie luki pomiedzy zamierzeniami a efektami; porazki tez sa
zrodtem uczenia sie;

— duze znaczenie przypisywane pomiarowi zjawisk;

— sktonnos$é do eksperymentowania;

— klimat otwarto$ci wewnatrz organizacji (swoboda przeptywu dobrych

1 ztych informacji jest zrédtem wiedzy);

— ciagly proces edukacji organizacyjnej;

— zréznicowanie stosowanych metod, procedur 1 systeméw operacyj-
nych;

— wspieranie nowych idei i metod na wszystkich szczeblach organizacji;

— zaangazowane przywodztwo — liderzy nie tylko artykuluja wizje, ale
takze aktywnie uczestnicza w jej wprowadzaniu 1 programach eduka-
cyjnych;

— perspektywa systemowa.

Innym przykladem zalecen praktyka jest model Pentti Syddnma-
anlakki (2002, s. 167—171), bytego dyrektora departamentu HR firmy
Nokia. W swojej pracy okresla on idealna organizacje przysztosSci mia-
nem organizacji inteligentnej, czyli zdolnej przewidzie¢ zmiany, szybko
uczacej sie 1 stale odnawiajacej, ktérej wyznacznikami sa;:

— jasna wizja 1 strategia;

— struktura organizacyjna wspierajaca zmiany i procesy odnowy (orga-
nizacja wirtualna, zespoly, procesy);

— kultura 1 warto$ci — nastawienie na ciagly rozwdj, zadowolenie klien-
ta, szacunek dla indywidualnosci;

— wdrozona idea ciagglego doskonalenia (ang. ideology in place);

— docenione znaczenie HRM;

— czysto$é proceséw — $wiadomosé proceséw rdzennych 1 wspieraja-
cych;

— zarzadzanie wynikami,

— zarzadzanie kompetencjami;

— zarzadzanie wiedza;

9%
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— zarzadzanie zespolami;

— systemy informacyjne zapewniajace sprzezenie zwrotne (ang. feed-
back systems);

— technologia postrzegana w kategoriach katalizatora wspierajacego
zmiany 1 rozwo0j (ang. enabler);

— przywddztwo poprzez nauczanie — przywodztwo uczestniczace, sa-
mokierowanie (ang. self management);

— wysoka zdolno$¢ do zmian.

W celu zbudowania organizacji uczacej sie, zdolnej do dlugotrwalej
innowacyjno$ci niezbedne jest polaczenie optyki psychologii organizacji
(czyli zrozumienia czynnikow 1 mechanizméw rzadzacych ludzmi) z opty-
ka organizacji i zarzadzania (czyli przelozenia strategii proinnowacyjnej
na wewnetrzne normy, struktury i procedury, w ramach ktorych realizo-
wane beda rutyny organizacyjne o odpowiedniej elastycznosci). Koniecz-
ne jest wiec systemowe, interdyscyplinarne podejscie do badanego proble-
mu 1 uwzglednienie wszystkich jego wymiarow.

Rola zarzadzania strategicznego
w tworzeniu kompetencji innowacyjnosci

Pierwotnym impulsem do tworzenia i rozwijania kompetencji inno-
wacyjno$ci sq organizacyjne 1 indywidualne ambicje powodujace cheé
podjecia dziatan rozwojowych — odejécie od mySlenia adaptacyjnego
mieszczacego sie w hasle ,nie dajmy uciec konkurencji, starajmy sie byé
tam, gdzie oni”, prowadzacego do podazania krok w krok i zachecajace-
go do ,,nadazania”, czyli gtéwnie imitacji, kopiowania cudzych poczynan,
na rzecz postawy proaktywnej, poszukiwania nowych, niepowtarzalnych
sposobdow postepowania, ktére pozwola organizacji na wyprzedzenie kon-
kurentéw 1 nasladowcow. Impuls ten na poziomie organizacji kryje sie
w jej strategicznych zamierzeniach, wyznaczajacych kierunki przysztych
dziatan, ktore sa bazg dla opracowywania 1 wdrazania strategii dziala-
nia na réznym poziomie ogélnosci. Podejécie do roli strategii organizacji
warunkuje w duzej mierze przyszla site jej kompetencji analizowanych
na wszystkich poziomach, w tym zwlaszcza kompetencji innowacyjno$ci.

Zdaniem Gary’ego Hamela 1 C.K. Prahalada, strategia nie odnosi sie
tylko do dobrego dopasowania istniejacych zasobow (kompetencji) 1 ist-
niejacych szans. ,,Scisle dopasowanie jest gwarancja atrofii 1 stagnacji”
(Hamel, Prahalad, 1999, s. 121). Strategia ma by¢ traktowana jako
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wytezenie (ang. stretch), préba stworzenia pomostu pomiedzy ambitnym
zamierzeniem kierownictwa firmy (ang. strategic intent) a stanem obec-
nym. Skupiaé¢ sie winna przede wszystkim na przewidywaniu przyszlosci
sektora 1 podnoszeniu zasobdéw (kompetencji)'l.

Istota strategii jest tworzenie przewag konkurencyjnych w przyszto-
§ci szybciej niz konkurenci sa w stanie imitowaé przewagi obecne; wy-
maga to inwestowania w rdzenne kompetencje (ang. core competencies),
poniewaz to wtasnie one, wraz ze zdolno$cia organizacji do podnoszenia
posiadanych zdolno$ci 1 uczenia sie nowych, stanowia najbardziej moz-
liwa do obrony przewage konkurencyjna (Hamel, Prahalad, 1989).
Rdzenne kompetencje to takie, o ktorych mozna powiedzieé, ze daja, fir-
mie dostep do wielu réznych rynkéw, wnosza szczegdlny wkiad w ko-
rzysci postrzegane przez konsumentéw oraz sa trudne do imitacji przez
rywali. Stanowia one odzwierciedlenie procesu zbiorowego uczenia sie
w organizacji, zwlaszcza uczenia sie, w jaki sposéb koordynowaé rézno-
rodne umiejetnosci produkcyjne oraz integrowaé wielo§é stosowanych
technologii w procesie dostarczania wartosci do odbiorcy (Prahalad,
Hamel, 1990).

Kluczowe cechy konkurencyjnosci to zestaw umiejetnosci lub tech-
nologii, ktére umozliwiaja firmie dostarczenie klientom konkretnej ko-
rzysci. Stanowig one sume efektow procesu uczenia sie organizacyjnego
1 indywidualnego zachodzacego ponad granicami indywidualnych zesta-
wow umiejetnosci 1 indywidualnych jednostek organizacyjnych. Kluczowe
kompetencje pozwalaja koordynowaé rozmaite umiejetnosci produkcyjne
oraz zintegrowaé wielo§¢ strumieni technologicznych firmy (Praha-
lad, Hamel, 1990). Wsrod réznych kompetencji kluczowych za istotne
z punktu widzenia innowacyjnosci organizacji nalezy uznaé¢ zwlaszcza
kompetencje wychwytywania stabych sygnalow rynkowych i1 tworzenia
nowoéci ofertowych oraz procesowe kompetencje zwigzane z tworzeniem
1 dyfuzja wiedzy.

Szczegdlna warto$é kompetencji firmy dla jej potencjalnej przewagi
konkurencyjnej wynika z faktu, 1z sa one nierozerwalnie zwigzane z fir-
ma, co powoduje, ze konkurenci moga mieé¢ powazne problemy z identy-
fikacja konkretnych, szczegélnie waznych kompetencji. Wynika to z kil-
ku cech rdzennych kompetencji: sa one wynikiem kumulacji proceséw

11 Efekt dzwigni zasobéw (kompetencji) mozna uzyskac¢ na pie¢ zasadniczych spo-
sobéw: przez efektywna koncentracje zasobow wokél kluczowych celéw strategicznych,
przez efektywniejsza akumulacje zasobdéw, przez uzupelnienie zasobéw jednego typu in-
nymi w celu stworzenia wartoséci wyzszego rzedu, przez ochrone zasobéw zawsze, kiedy
jest to mozliwe, oraz przez szybkie odzyskiwanie zasobdéw za sprawa minimalizacji czasu
pomiedzy poniesieniem wydatkéw i uzyskaniem wpltywow (Hamel, Prahalad, 1999,
s. 132). Zob. takze: Hamel, Prahalad, 1989, 1993.
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uczenia sie, ksztaltowaly sie w trakcie indywidualnych proceséw histo-

rycznych (ang. path dependency) 1 nosza w sobie ,,dziedzictwo admini-

stracyjne”?, skladaja sie z wielu wzajemnie powigzanych umiejetnosci
organizacji, sa, wynikiem wieloletnich nakladéw inwestycyjnych.

Zdaniem Davida Faulknera 1 Cliffa Bowmana (1995, s. 35—40),
mozna zdefiniowaé konkurencyjnoéé¢ firmy za pomoca dwoéch kategorii
umiejetnosci strategicznych:

— konkurencyjnosci operacyjnej, czyli konkretnych ,technicznych” umie-
jetnoéci istotnych z punktu widzenia funkcjonowania na okreslonym
rynku, od ktérych zalezy ogdélna efektywnosé firmy;

— konkurencyjnosci systemowej, obejmujacej szerokie spektrum pod-
stawowych dziatan firmy ksztattujacych jej efektywnosé ogélna oraz
kosztowa,.

Konkurencyjno$é systemowa obejmuje:

— zapewnienie wartosci (utrzymanie efektywnoéci firmy przy zagwa-
rantowaniu, ze w $lad za obnizkami kosztéw nie nastapi obnizka ja-
koSci oferty);

— podnoszenie wartosci (ciag procesé6w skupionych na statej weryfikacji
produktow 1 ustug w celu ich udoskonalenia 1 podniesienia poziomu
ich postrzeganej wartosci uzytkowej);

— innowacyjnoéé (zdolnos$é firmy do wprowadzania nowosci produkto-
wych, technologicznych 1 organizacyjnych);

— umiejetnosci konkurencyjne pozwalajace na zwiekszenie efektywno-
$ci kosztowej: stata redukeja kosztéw, korzysci skali 1 zakresu dziata-
nia, kontrola i1 koordynacja, koszty czynnikéw produkeji.
Przedsiebiorstwo moze posiadaé¢ elementy konkurencyjnosci podsta-

wowej, czyll umiejetnosci pozwalajace mu na zajecie pozycji lidera, nato-

miast umiejetnosci, ktére pozwola na nadanie tej pozycji cechy trwatosci,
to konkurencyjno$¢ kluczowa'®.

Budowanie innowacyjno$ci jest dziataniem diugofalowym, dlatego
tez nie mozna go zaniedbywaé w pogoni za biezacymi celami; trzeba ja
wspieraé, my§lec o niej, rozwijaé ja. SpecjaliSci zalecaja nawet stworzenie
pewnego marginesu funkcjonowania organizacji, w ktérym odchodzi sie

12 Termin ten wprowadzili C. Bartlett i S. Ghoshal. Oznacza on zalezno$ci wynikaja-
ce z podejmowanych w przeszlosci decyzji alokacyjnych 1 sposobu funkcjonowania przed-
siegbiorstwa, ktére w naturalny sposéb przekladane sa na jego dzialania obecne i przyszte
(zob. Bartlett, Ghoshal, 1992).

13 Procesy oraz systemy, ktére daja firmie pozycje lidera w branzy, okre§lamy mia-
nem jej podstawowej konkurencyjnosci. Moze ona nie w pelni zazebiaé sie z umiejetno-
$ciami wymaganymi do zdobycia trwalej przewagi konkurencyjnej na danym rynku. Ta-
kie umiejetnosci z kolei okre§lane sq mianem konkurencyjnosci kluczowej” (Faulkner,
Bowman, 1995, s. 44).
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od idealnego dopasowania zasobéw do sytuacji 1 stwarza pracownikom

mozliwo$é¢ spojrzenia z dystansu na organizacje, jej produkty czy oczeki-

wania 1 potrzeby klientéw. Nie nalezy takze bagatelizowaé dziatalnosci
badawczo-rozwojowej 1 skoordynowania funkcjonowania tego podsystemu

z pozostalymi podsystemami organizacji. Ze wzgledu na konieczno$¢ po-

noszenia znacznych naktadéw i1 ograniczone mozliwoéci finansowe firm

niezbedna jest w tej dziedzinie wspdlpraca miedzy podsystemami organi-
zacji. W literaturze przedmiotu wyrdznia sie proces przeplywu — trans-
feru kompetencji, w tym innowacyjnos$ci. Przykladem takiego dziatania
sq parki i klastry wiedzy, umowy franchisingowe, alianse i fuzje oraz do-
kumenty strategiczne Unii Europejskiej, w ktorych autorzy powoluja sie
na konieczno$¢ ,,doganiania” przez gospodarki krajow Unii Europejskiej
gospodarki Standéw Zjednoczonych Ameryki Péinocnej w zakresie inno-
wacyjno$ci organizacyjnej. Wspomagajaca role moze tu odegraé¢ udziat

1 tworzenie inicjatyw lokalnych i1 ponadlokalnych, a takze wspoélpraca

z krajowymi i1 zagranicznymi osrodkami naukowymi.

Organizacyjna kompetencja innowacyjno$ci ma charakter systemu
otwartego — o jej poziomie decyduje takze sila i charakter relacji z pod-
systemami otoczenial’.

Czynniki innowacyjno$ci na poziomie firmy mozna wiec podzieli¢ na:
— czynniki wynikajace z domeny dziatania (uktadu: produkt — rynek,

1 miejsca firmy w tancuchu technologicznym) i zasad funkcjonowania

catej firmy, a wérdd nich: strategii rozwojowej 1 stosunku do konku-

rencji, zapotrzebowania na innowacje, kosztow zmian technicznych,
organizacji produkeji 1 zakresu powigzan miedzy komoérkami (proce-
sy), stosunku kierownictwa do aktywnoéci zawodowej, polityki wobec
dziatalnosci rozwojowej, Srodkéw na rozwdj techniki i funduszy ryzy-
ka, powigzania z zewnetrznymi instytucjami badawczymi, zakresu
korzystania z licencji zagranicznych, tradycji przedsiebiorstwa, doste-
pu do zewnetrznych zasobéw warunkujacych aktywnosé techniczna

(bazy informacyjne, konsultanci, unikalna aparatura);

— czynniki zwigzane z najblizszym otoczeniem pracownika, do ktérych
naleza: zasady wynagradzania, warunki prowadzenia dziatalno$ci
innowacyjnej, stosunek wspoétpracownikéw do tworcéw techniki i ra-
cjonalizatoréw, stopien udzielania poparcia twoércom ze strony prze-
lozonych, atmosfera inspiracji intelektualnej w miejscu pracy, sposéb
kierowania wyznaczajacy zakres swobody pracownikom, dostep do
niezbednej informacji 1 fachowej literatury, stopien udzielania pomo-

4 Wptywowi réznych typéw powiazan kooperacyjnych miedzy organizacjami na ich
indywidualng 1 wspdlna innowacyjno$¢ 1 konkurencyjno§é poSwieca sie obecnie wiele
uwagi, ale temat ten jest tak rozlegly, ze w niniejszej pracy autorki jedynie sygnalizuja
jego znaczenie.
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cy technicznej tworcom techniki, stosunek do ryzyka, okreslajacy za-
kres obawy nowatora przed niepowodzeniem (Bogdanienko, 1998,
s. 173)%.

Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi —
kapitat ludzki
a organizacyjna kompetencja innowacyjnosci

Strategiczne zarzadzanie kompetencjami organizacyjnymi ma swoje
odzwierciedlenie na poziomie strategicznego zarzadzania zasobami ludz-
kimi w postaci zarzadzania modelami kompetencyjnymi dotyczacymi ka-
pitatu ludzkiego.

Modele kompetencyjne albo inaczej struktury kompetencyjne to we
wspblczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi zbiory skupisk kompe-
tencji jedno- 1 wielopoziomowych oraz ich wyznacznikéw behawioralnych
(Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 22). Struktury kompetencji zawieraja,
czesto przyktady zachowan opracowane na potrzeby okreslonej jednostki
organizacyjnej 1 przyjetej strategii biznesowej oraz substrategii funkcjo-
nalnej. W ostatnich latach obserwujemy trend zmniejszajacy liczbe de-
finiowanych kompetencji. Zdaniem czeéci praktykéw, optymalna liczba
kompetencji w modelu kompetencyjnym oscyluje miedzy 8 a 12. W kon-
tekécie omawiane] organizacyjnej kompetencji innowacyjnosci szczegol-
nie istotne jest zatem wyodrebnienie psychospolecznych determinant
zachowan proinnowacyjnych i przelozenie ich na jezyk kompetencji jed-
nostek. Wydaje sie, ze prace psychologéw badajacych procesy generowa-
nia, transferu 1 wdrazania innowacji na poziomie jednostki moga okazaé
sie niezwykle cenne, a czasami wrecz niezbedne w tym procesie. Mowa
tu o badaniach, w ktérych szuka sie odpowiedzi na pytania o indywidu-
alne zrodla twérczoéci 1 kreatywnosci, czynniki sprzyjajace przejawianiu

% J. Bogdanienko (1998, s. 174—175) wymienia takze najwazniejsze sposroéd 30
dziatan uznanych za sprzyjajace procesowi tworzenia 1 przyjmowania nowych koncepcji
w przedsiebiorstwach (na podstawie badan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych).
Sa to: poprawa przeplywu informacji, angazowanie ludzi nietypowych, myslacych nie-
konwencjonalnie; zréznicowanie zespotéw ludzkich pracujacych nad nowoéciami, rotacja
menedzeréw pomagajaca unikaé stagnacji i rutynizacji dziatan, realistyczne podejsécie do
termindw, unikanie po$piechu i przeciggania prac, przeznaczenie na innowacje wiekszej
niz zwykle iloéci czasu, wykorzystywanie metod twérczego myslenia, dyferencjacja dzia-
talnosci innowacyjnej, opieka nad nowymi pomystami, pomiar innowacji jako jeden ze
statych elementéw oceny przedsiebiorstwa, motywacja i wynagradzanie nowatordow.
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postaw proinnowacyjnych, procesy poznawcze spelniajace funkcje autore-
gulacyjne na poziomie jednostki itp.

Takie podejscie do zarzadzania kompetencjami na poziomie jednostek
1 zespoldéw generuje potrzebe podjecia specyficznych dzialan i inwestycji
w celu wspierania zachowan proinnowacyjnych, niezaleznie od efektéw
koncowych, stymulowania kreatywnosci 1 niezalezno$ci poznawczej 1 de-
cyzyjnej pracownikow, a w efekcie zapewnienia ochrony patentowej 1 au-
torskiej w ramach struktury wiedzy ukrytej. Kadra kierownicza powinna
zatem zostaé przeszkolona w zakresie katalizowania transferu innowa-
cyjnoéci 1 utatwiania proceséw dyfuzji innowacyjnosci oraz ograniczania
tzw. amnezji organizacyjnej 1 zarzadzania pamiecig organizacyjna'é.

W procesie kreowania innowacyjnoSci organizacyjne] nalezy wiec
uwzgledniaé droge od twdrczego pomystu poprzez instytucjonalnie opaten-
towany wynalazek az po wdrozong innowacje. Te trzy sktadniki procesu
innowacyjnego wymagaja od kierownictwa innych technik zarzadzania
wiedza 1 ludzmi oraz szczegdlnych warunkow sytuacyjnych. Odpowiada
to zlozonym procesom poznawczym 1 powigazanym z nimi dzialaniom jed-
nostki. Rozwazajac dalej zagadnienie kompetencji innowacyjnos$ci, nale-
zy dokona¢ glebokiej analizy podejScia opartego na kompetencjach.

Bo Eriksen i1 Jasper Mikkelsen (1996) zaproponowali rozwinie-
cie koncepcji Hamela 1 Prahalada. Ich zdaniem, kluczowe kompetencje
— wedlug oryginalnej definicji — to tylko zbiory zasobéw zdolnych do
wypelnienia szczegblnej funkeji. Eriksen 1 Mikkelsen zarzucaja autorom
definicji nieuwzglednienie spolecznego kontekstu kompetencji. Kompe-
tencje powinny by¢ traktowane jako potaczone kapitaty: organizacyjny
1 spoleczny, ktére umozliwiaja koordynacje zdolnosci produkeyjnych oraz
integracje strumieni technologicznych. W takim znaczeniu mozna zapro-
ponowac rozszerzenie kluczowych kompetencji na poziom jednostek w or-
ganizacji 1 wyrédznia¢ wyjatkowe, unikalne umiejetnosci, zdolnosci 1 wie-
dze pracownikéw, ktére ,pracuja” na kluczowe kompetencje firmy, np.
status lub pozycja pracownika decydujaca o wyborach klientéw, umie-
jetnoéci naczelnego kierownictwa w zakresie rozwigzywania konfliktow
1 negocjowania z innymi uczestnikami rynku.

W ramach tego rozszerzonego modelu kompetencji nawigzuje sie do
pojecia kapitatu organizacyjnego, opierajacego sie na specyficznych za-
sobach informacyjnych, ktére sprawiaja, ze mozliwa jest lepsza koordy-
nacja podejmowanych przez firme dziatan. Korzy$ci z tego wynikajace
nalezy traktowac jako pewien rodzaj majatku firmy. Skladaja sie nan:

6 Modele kompetencyjne wykorzystywane w strategicznym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi pozwalaja na Scisle skoordynowanie wszystkich dzialan w obszarze procesu
kadrowego i/lub zarzadzanie wiedza poprzez dzialy personalne.
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informacje dotyczace pracownikéw, umozliwiajace dopasowanie osob do
konkretnych zadan, informacje dotyczace grup pracowniczych, pozwalaja-
ce na optymalizacje pracy grupowej dzieki wzajemnemu dopasowaniu jed-
nostek, kapitat ludzki — posiadane 1 potrzebne do zdobycia umiejetnosci
zatrudnionych, informacje dotyczace zadan i1 pozadanego poziomu ich re-
alizacji (produktywnosci, efektywnosci). Wiedza organizacyjna na temat
kapitatu ludzkiego jest oczywiscie wynikiem dziatan w ramach proceséw
zarzadzania ludZzmi. Sprawnie 1 rzetelnie przygotowane procesy rekruta-
cji 1 selekcji pracownikéw w tym znaczeniu nie maja na celu wytacznie
pozyskiwania kadr, ale przede wszystkim zdobywanie informacji o po-
tencjalnych zrédlach przewagi konkurencyjnej 1 potencjalnych uwarun-
kowaniach innowacyjnoS§ci organizacyjnej. Bardzo pomocnym narzedziem
w tym procesie sa modele kompetencyjne wykorzystywane w wielu obsza-
rach zarzadzania zasobami ludzkimi. Podobne znaczenie moga mie¢ tak-
ze inne dzialania personalne, np. zarzadzanie rozwojem pracowniczym,
kreowanie $ciezek kariery, budowanie kadry rezerwowej. Wazne jest, aby
aktorzy procesu kadrowego nie ograniczali sie tylko do podstawowego celu
narzedzi kadrowych, ale aby widzieli ich uzytecznoé¢ w szerszym kon-
tekscie. Informacje pozyskane 1 rozwijane w procesie kadrowym stanowia
takze wiedze organizacyjna niezbedna do lepszej niz konkurenci alokacji
posiadanych zasobéw dzieki efektywniejszej koordynacji dziatan.

Rola zarzgdzania wiedzg

Zarzadzanie wiedza organizacyjna jest podsystemem szczegélnie
istotnym dla ksztaltowania kompetencji innowacyjnoéci na wszystkich
poziomach organizacji — od poziomu jednostki, poprzez poziom zespolu,
az po poziom calej organizacji. Zaréwno posiadane zasoby wiedzy, jak
1 przyjete rozwiazania w zakresie zarzadzania nimi silnie warunkuja
ostateczna warto$¢ organizacyjnej kompetencji innowacyjnosci. Zasoby
wiedzy organizacji to jej aktywa intelektualne, bedace suma wiedzy po-
jedynczych pracownikow i ich zespoléw, ktore organizacja wykorzystuje
w biezacych dzialaniach i1 ktére traktowane sg jako wazny skladnik po-
tencjalu warunkujacego sukces w przyszlosci. Zasoby wiedzy to réwniez
posiadane przez organizacje dane 1 informacje wspierajace wiedze indy-
widualng 1 zbiorowa!”. Trafne okre§lenie zasobow wiedzy w organizacji

17 Ciekawa, koncepcje wiedzy i jej dynamiki proponuje Marek Adamiec w artykule:
Dynamika (nie)wiedzy, chaos, kultura, zamieszczonym w niniejszym tomie.
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zaproponowal Krzysztof Obld), twierdzac, ze ,kazda firma jest skumu-
lowang wiedzg, bylych i obecnych pracownikéw” (cyt. za: Jemielniak,
KozZzminski, red., 2008, s. 61). Jako§¢ tych zasobéw wiedzy warunkuje
mozliwoéé przyjmowania okres$lonych strategii dziatania i determinuje
mozliwe do przyjecia kierunki rozwoju. Zmiany poziomu i jakosci tych
zasobow (tempo, charakter 1 kierunek tych zmian) wskazuja na charak-
ter/jako$¢ procesow uczenia sie organizacji (por. Probst, Raub, Rom-
hardt, 2002, s. 34—36).

,Uczenie sie organizacji to proces, na ktory sktadaja sie zmiany w ob-
rebie zasobéw wiedzy, tworzenie wspolnych wzorcow dziatan oraz wzrost
organizacyjnych kompetencji stuzacych biezacej dzialalnoéci 1 rozwiazy-
waniu probleméw” (Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 35). Proces
organizacyjnego ,uczenia sie wlasciwych rzeczy”, czyli dazenia do osia-
gniecia trwatej przewagi konkurencyjnej ogélnie czy przewagi opartej na
innowacjach w szczegdlnosci, wymaga, aby proces ksztaltowania zasobéw
wiedzy byl zintegrowanym zestawem dziatan prowadzacym do stworze-
nia elastycznego, adekwatnego do potrzeb, optymalnie wszechstronnego
potencjalu wiedzy. Warunek zintegrowanego systemu dzialan w tym
konteks$cie spelnia zarzadzanie wiedza, ktére powinno rowniez obejmo-
wacé ksztattowanie mechanizmoéw transferu wiedzy ,,do” 1 ,,0d” organiza-
¢ji, w procesach zaréwno jej pozyskiwania, jak 1 jej upowszechniania czy
sprzedazy.

Proinnowacyjna kultura organizacyjna

Warto w tym miejscu wskazaé takze na istotng role czynnikéw psy-
chologicznych 1 spotecznych pochodzacych ze sfery kultury organizacji.
Przejscie od tworczego wymyslenia nowej idei lub wytworzenia nowego
produktu do konkretnego wynalazku odbywa sie z istotnym organizacyj-
nym wplywem dziatan badawczo-rozwojowych, rozumianych jako rodzaj
aktywnoéci, a nie zamknietej funkeji wyodrebnionej w strukturze'®. Bez
odpowiednich inwestycji w dzialy badan i rozwoju pracownicy nie beda
mieli ani okazji, ani motywacji do twoérczosci. Poza tym wszystkie, nie
tylko te udane 1 oczekiwane, ale rowniez nietrafione pomysty, nieprzydat-
ne w danym czasie dla organizacji musza zostaé¢ potraktowane z pewnym
okreS§lonym ceremonialem — zapewnieniem pracownikowi prawa do po-

18 Por. artykul Marty Stasity-Sieradzkiej Innowacje w zarzqdzaniu zasobami ludzki-
mi — historia i dzieri dzisiejszy, zamieszczony w niniejszym tomie.
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razki 1 bledu, co pozytywnie wzmacnia dzialania kreatywne (konieczne
jest nagradzanie samych dziatan proinnowacyjnych, nie tylko tych uwien-
czonych sukcesem). Innym zagadnieniem jest efektywnos$é 1 wydajnosé
innowacyjnych dziatan. Zgodnie z krzywa, S, w kazdym procesie wdraza-
nia innowacji poczatkowo sa one mniej wydajne niz stare sposoby dziala-
nia. Oznacza to, ze konieczng cecha kultury organizacyjnej powinno by¢
cierpliwe wyczekanie momentu, w ktérym nowe rozwigzania gwaltownie

»brzeskocza” na krzywej wydajnosci stare rutyny. Wydaje sie, ze jest to

powazne wyzwanie dla kadry zarzadzajacej 1 specjalistéw personalnych.

Rola organizacji pretendujacej do miana uczacej sie jest budowanie kli-

matu do tego typu rozwoju dla swoich czlonkéw. ,,Zaangazowanie organi-

zacjl 1 jej zdolno§¢ do uczenia sie nie moga przewyzszaé zaangazowania

1 zdolno$ci uczenia sie jej cztonkow” (cyt. za: Jemielniak, Kozminski,

red., 2008, s. 68).

Zycie organizacyjne w oczywisty sposéb promuje rutyne i ustalone
sposoby dzialania, ktére raczej utrudniaja kreatywno$é. Dlatego tez
z jednej strony istotne wydaje sie przejrzyste stosowanie regut 1 procedur
dziatania, ale z drugiej nalezy pozostawi¢ pracownikom 1 kadrze zarza-
dzajace] pewna swobode dzialania, zarezerwowana dla sytuacji nowych,
nietypowych 1 wymagajacych odejécia od starych sposobéw mySlenia
1 pracy. Proponowanymi dzialaniami w tej materii sg réznego rodzaju
techniki tworczego rozwiazywania probleméw (burze mézgdw, techniki
6—3—>5, grupy delfickie, stosowanie metafor 1 analogii oraz inne tech-
niki heurystyczne). W praktyce zarzadzania mozna takze znalezé wiele
skutecznych przyktadéw transformowania kultury w proinnowacyjna.
Niektoére z nich dotycza proceséw zarzadzania wiedza i obejmuja:

— systemy zarzadzania dokumentami;

— systemy przeplywow pracy (ang. workflow);

— systemy wspomagania pracy grupowej;

— narzedzia e-learningu.

Przyktadowe postawy proinnowacyjne, ktéore powinny znalezé sie
w katalogu postaw odpowiednio wzmacnianych, to:

— gotowo§¢ do pomocy wspotpracownikom;

— budowanie wérdéd kadry poczucia wartoécli 1 zwigzanej z nig samo-
skuteczno$ci innowacyjnej, wspieranie wysokiej samooceny wsrod
pracownikow;

— zapewnienie czasoprzestrzeni do dyskusji;

— ksztaltowanie klimatu ciaglego uczenia sie, wzmacnianie postawy
ciekawo§ci poznawczej;

— zachecanie do niezwyklego redefiniowania probleméw;

— zapewnianie w pracy interdyscyplinarnosci i aktywne korzystanie
z niej;
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— akcentowanie, juz na etapie ustalania zakresu obowigzkéw, samo-
dzielno$ci 1 innowacyjnosci;

— wykorzystywanie wskaznikéw innowacyjno$ci w procesie oceny okre-
sowej pracownikéw;

— wywazenie poczucia bezpieczenstwa.

Transformacja kultury organizacyjnej w taka, ktéra promuje wiedze,
uczenie sie 1 sprzyja innowacyjnosci 1 kreatywnoéci, wymaga jednocze-
snego wspotdziatania w wielu aspektach funkcjonowania organizacji.
Wydaje sie, ze pomocnym narzedziem w tym zakresie jest strategiczne
zarzadzanie obejmujace takze zarzadzanie zasobami ludzkimi albo no-
woczesne zarzadzanie wiedza. Modelowy obraz takiej transformacji kul-
tury proponuje Dominika Latusek (tabela 2).

Tabela 2
Zestawienie cech kultury proinnowacyjnej i tradycyjnej

Tradycyjna kultura

Kultura proinnowacyjna

wiedza oznacza wtadze

sztywna, zhierarchizowana struktura
opor w uczeniu sie

zajmowane stanowisko oznacza wtadze
odpowiedzialnoé¢ po stronie kierownic-
twa

instytucja ,kozta ofiarnego”

dziatanie wedlug regut

sztywne podziaty na komérki organiza-
cyjne

unikanie ryzyka i niepewno§ci
orientacja ,do wewnatrz”

finanse owiane tajemnica

ograniczony dostep do kierownictwa
koncentracja na kluczowych pracowni-
kach

kierowanie sie wlasnym interesem
cynizm

syndrom ,,to nie jest nasze”

potrzeba i nawyk dzielenia sie wiedza
plaska, elastyczna struktura
intensywne szkolenia, life long learning
wladza wynika z umiejetno$ci
odpowiedzialnoéé rozlozona na wszyst-
kich

postepowanie oparte na wartoSciach
zespoly interfunkcjonalne i autono-
miczne

idea wszechobecnej przedsiebiorczosci
orientacja na klienta wewnetrznego
1 zewnetrznego

otwarta komunikacja dotyczaca polity-
ki finansowe;j

— polityka ,,otwartych drzwi”

— szanse dla wszystkich pracownikéw

— celebracja

Zrédlo: Latusek, 2008a, s. 180.

Wstepna analiza omawianych zagadnien nasuwa pytanie, w jaki spo-
séb balansowaé podczas zarzadzania ludzmi od zaufania i bezpieczen-
stwa, niezbednego na pewnych etapach kreowania pomystéw 1 innowacji,
do twoérczego chaosu 1 zwigzanego z tym niepokoju'®. Badania empirycz-

19 Te zagadnienia zostaly takze poruszone w artykulach Marka Adamca Dynamika
(nie)wiedzy, chaos, kultura 1 Damiana Grabowskiego Kulturowe czynniki efektywnosci
gospodarczej i innowacyjnoéci. Kultura, efektywnosé a innowacyjnosé, zamieszczonych
W niniejszym tomie.
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ne dotyczace zaangazowania organizacyjnego 1 jednego z jego wymiarow
— zaangazowania trwania — dowodza, ze pelne bezpieczenstwo socjal-
ne 1 stalo§¢ zatrudnienia moze w pewnych sytuacjach istotnie obnizaé
morale pracownikéw 1 ich potrzebe kreowania innowacji oraz zwiekszaé
ryzyko mysélenia grupowego®’. Badacze przedmiotu podkreslaja, ze praw-
dziwa innowacja nie powstaje w umystach jednostek, ale w zespotach
zlozonych z tych jednostek. Stad kluczowa sprawa jest organizowanie
pracy w ramach nowych, réznorodnych, macierzowych zespoléw, najlepiej
o duzej autonomii dziatania. W takich sytuacjach dodatkowa wartoscia,
sprzyjajaca innowacji staja sie efekty synergiczne zwiazane z dyfuzja
wiedzy 1 umiejetnosci. Wymaga to réwniez podjecia dzialan kadrowych
wspierajacych oraz wzmacniajacych indywidualna i zespotowa innowa-
cyjno§é. Kierownicy powinni nagradzac juz za same postawy proinnowa-
cyjne, zwigzane z podejmowaniem wyzwan 1 ryzyka, zarowno na pozio-
mie jednostki, jak 1 zespolu roboczego®'.

Podsumowanie

Na zakonczenie prowadzonych tu rozwazan nalezy zauwazy¢, ze inno-
wacyjno$é jest zagadnieniem zlozonym i wielowymiarowym. Znajduje sie
w kregu zainteresowania zaréwno teoretykéw, jak 1 praktykow, przedsta-
wicieli bardzo odmiennych dziedzin, poczawszy od psychologii, socjologii,
antropologii po zarzadzanie 1 ekonomie, nauki inzynieryjne, polityke, no-
woczesne technologie 1 wiele innych. MyS§la, przewodnia, tych poszukiwan
naukowych jest znalezienie podstaw proceséw innowacyjnych i proinno-
wacyjnych postaw oraz préba scharakteryzowania proceséw zachodza-
cych na poziomie jednostki, zespotu i organizacji, prowadzacych do wy-
kreowania i1 wdrozenia nowego produktu, jakim jest innowacja. Autorki
zabraly glos w tych rozwazaniach, konstruujac zreby modelu teoretycz-
nego, wskazujacego na te elementy organizacji, ktére maja kluczowe zna-
czenie dla zdolno$ci proinnowacyjnych.

Glowna teza niniejszego artykulu glosi, ze organizacyjna kompe-
tencja innowacyjnosci pelni nadrzedna funkcje wobec wszystkich kom-
petencji przedsiebiorstwa. Posiadanie samych kluczowych kompetencji

20 MyS§lenie grupowe ma szanse wystapi¢ w grupach, ktére pracuja nad zadaniem
obarczonym wiekszym ryzykiem.

21 Bardzo wazna kwestig jest odpowiedni system wynagrodzen materialnych i poza-
materialnych.
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adekwatnych do rynku bowiem moze, ale nie musi by¢é gwarantem trwa-
lej przewagi konkurencyjnej, niekoniecznie oparte] na innowacyjnosci.
Natomiast majac Swiadomo$é systemowe] wspolzaleznosSci pomiedzy
wszystkimi podstawami przewagi rynkowe] w organizacji oraz czynni-
kami determinujacymi innowacyjnos$¢ na poziomie organizacji, zespotéw
1 jednostki, mozna budowa¢é organizacje trwale innowacyjna?2,
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