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Tworzenie kluczowych kompetencji organizacji

Streszczenie. Wspolczesne firmy, aby osiqgac sukcesy na rynku, muszq posiadac lepszq oferte
niz konkurenci, zapewniajqc klientom istotng wartos¢ dodang. W tym celu powinny tworzy¢ i roz-
wijaé kluczowe kompetencje, bedace zestawem zroznicowanych umiejetnosci, komplementarnych
zasobow i procedur, ktore stanowiq podstawe zdolnosci konkurencyjnych firmy i trwatej przewagi
w danej dziedzinie. Celem artykutu jest podkreslenie znaczenia tworzenia tych kompetencji w orga-
nizacji i ich rozwijania dla lepszego wykorzystywania okazji w otoczeniu, tworzenia unikatowej
strategii oraz integracji pracownikow przy realizacji misji organizacji.

1. Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa konkuruja na rynku przewaga wartosci dla
klienta, starajac si¢ stworzy¢ unikatowa, niemajaca substytutow ofertg. Aby
zapewni¢ sobie lojalno$¢ dotychczasowych i pozyskiwanie nowych klientow,
musza wykazaé si¢ lepszym rozpoznawaniem i zaspokajaniem potrzeb rynku niz
konkurenci. Wymaga to wyzszych kompetencji w réznorodnych sferach dziata-
nia przedsigbiorstwa i na réznych szczeblach organizacyjnych. Szczegodlne zna-
czenie odgrywaja przy tym kluczowe (rdzenne, wyrdzniajace) kompetencje firmy
(key, core, distinctive competencies), ktore — wedtug C.K. Prahalada i Gary’ego
Hamela — mozna zdefiniowac jako zdolnosci organizacji do kolektywnego ucze-
nia si¢ i kumulowania wiedzy w zakresie koordynowania roznorodnych rodzajow
dziatalno$ci i umiejetnosci produkcyjnych oraz integrowania wielu strumieni
technologii'. Sa one zestawem zréznicowanych umiejetnosci, komplementarnych
zasobow 1 procedur, ktore stanowia podstawe zdolnosci konkurencyjnych firmy
i trwalej przewagi w danej dziedzinie’. Kompetencje te w wyrazny sposob

U'M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 211.
% Encyclopedic Dictionary of Strategic Management, ed. D.F. Channon, Blackwell Publisher,
Oxford 2000, s. 51.
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odrézniaja firm¢ od konkurentéw oraz stanowia podstawe do formutowania
.3
strategii”.

Celem artykutu jest podkreslenie przydatnosci tworzenia kluczowych kom-
petencji w nowocze$nie zarzadzanych firmach, przede wszystkim ze wzgledu
na znaczenie tych kompetencji dla wyrdznienia oferty przedsigbiorstwa na rynku
i zdobycia przewagi konkurencyjnej oraz dla skupienia pracownikow wokot
realizacji misji firmy.

2. Cechy i znaczenie kluczowych kompetencji
W organizacji

Kluczowe kompetencje charakteryzuja si¢ nastgpujacymi cechami: maja
ograniczong mozliwo$¢ zakupu i sprzedazy, sa specyficzne dla przedsigbiorstwa,
skutkuja dla klienta dostrzegalnymi, wartymi wydatku korzysciami dodatkowy-
mi, sa trudne do imitacji (np. przez benchmarking), sa trudno substytucyjne
(np. przez outsourcing), otwieraja nowe rynki, umozliwiaja tworzenie nowych
produktéw, sa tworzone w ramach calej firmy oraz sa strategicznie warto$ciowe,
co oznacza, ze dzigki nim przedsigbiorstwo jest w stanie wykorzysta¢ szanse lub
przeciwstawi¢ si¢ zagrozeniom®. Przyczyniaja si¢ one do redukcji kosztow
i zwigkszania dochodéw firmy’. Kompetencje te bazuja na wiedzy, ktora jest
szczegblnym rodzajem zasobu, gdyz w przeciwienstwie do innych (kapitat, zasoby
materialne), przybywa jej w miarg¢ uzywania. Wiedz¢ nalezy rozumie¢ jako
wszystko (fakty, zjawiska i zwiazki migdzy nimi), co zostato $swiadomie spo-
strzezone 1 zarejestrowane (w dowolny sposob zapamigtane jako byty realne lub
konceptualne), oraz mozliwe do przekazania innym, stosownie do intencji posia-
dajacego wiedzg w konkretnych warunkach i sytuacji, dla wzbudzenia okreslonych
zachowan. Wiedza ta moze by¢ zaréwno ukryta (subiektywna), jak i dostepna
(obiektywna)®. Kluczowe kompetencje stanowia gleboko wrosnicte zasady, prze-
strzegane we wszystkich dziataniach organizacji. Bardzo czgsto odzwierciedlaja
przemyslenia zatozycieli firmy i sa podstawa kazdej decyzji’.

3 Ph. Sadler, Strategic Management, Kogan Page, London 2003, s. 174; R.A. Pitts, D. Lei,
Strategic Management, Thomson South-Western, Mason 2006, s. 10.

4 M. Moszkowicz, Strategia przedsiebiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000, s. 46-47;
T.J. Peters, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa 2000,
s. 157.

> J.B. Barney, W.S. Hesterly, Strategic Management and Competitive Advantage, Pearson
Prentice Hall, New Jersey 2006, s. 219.

®S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami, Difin, Warszawa 2004, s. 50-58.

7 Czy warto oglaszaé kluczowe wartosci przedsiebiorstwa, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2003,
nr 3, s. 41-43.



Tworzenie kluczowych kompetencji organizacji 35

Badania porownawcze korporacji efektywnych i nieefektywnych wykazaty
ponadto, Ze cenne kompetencje to':

— bardziej zbiory umiejgtnosci i wiedzy niz produktoéw i funkcji. Kompetencje
lezace u podstaw dajacej si¢ utrzymac przewagi konkurencyjnej maja w znacznej
mierze charakter intelektualny i sa zwigzane z systemami zarzadzania, dotycza
one calosci przedsigbiorstwa, czyli sg interfunkcyjne;

— elastyczne, dlugotrwate podloze podlegajace ewolucji ukierunkowane;j tak,
aby posiada¢ umiejgtnosci w obszarach waznych dla klienta;

— ograniczona liczba dziatalno$ci umiejscowionych w elementach tancucha
wartosci dodanej najbardziej krytycznych dla uzyskania powodzenia. Kazda
kompetencja wymaga intensywnego zarzadzania, a wigc rozproszenie uwagi
kierownictwa na inne elementy grozi spadkiem efektywnosci;

— unikalne zrodta rozwoju tkwiace w tancuchu wartosci dodanej. Efektywne
strategicznie przedsigbiorstwa wyszukuja miejsca, gdzie rynek wykazuje stabosc¢
albo gdzie pojawiaja si¢ luki wiedzy, ktore dane przedsigbiorstwo jest w stanie
wypetni¢ inwestujac w zasoby intelektualne;

— dotyczg obszarow, w ktorych przedsigbiorstwo moze uzyska¢ pozycj¢ do-
minujaca. Firma uzyskuje ponadprzecigtng rentownos¢ tylko wtedy, gdy potrafi
realizowa¢ pewne, wazne dla klientow dziatania efektywniej od jakiegokolwiek
innego podmiotu. Stad tez kompetencje wybrane jako wazne strategicznie nalezy
budowac¢ az do momentu, w ktorym jest si¢ najlepszym w gronie potencjalnych
dostawcow niekoniecznie zwigzanych z danym sektorem;

— elementy wazne dla klientow w dtugim okresie. Utrzymanie kompetencji
wymaga ich zakotwiczenia w kulturze organizacyjnej oraz wszczepienia w struk-
ture organizacyjna i systemy dziatania.

Kluczowe kompetencje stanowia zatem o réznicy migdzy firma a jej konku-
rentami. Sa unikalne, poniewaz wystepuja tylko w tej jednej firmie’. Decyduja
o tym, ze przedsicbiorstwo uzyskuje efekty synergiczne w postaci dtugookreso-
wej przewagi konkurencyjnej oraz mozliwosci dywersyfikacji dziatalnosci
w kierunku obszarow pozornie niezwiazanych z jego podstawowa dzialalno$cia.
Pelnia one réwniez funkcjg spoiwa, scalajacego rdzne czesci organizacji w celu
tworzenia pozadanej wartosci dla klienta. Sa zrodlem przewagi konkurencyjne;,
gdy prowadza do wytworzenia korzysci postrzeganych przez konsumentoéw jako
dodatnie wartosci przewyzszajace ofert¢ konkurentow. Organizacja musi zatem
posiada¢ umiej¢tnos¢ dopasowywania swoich kluczowych kompetencji do okazji
rynkowych'’.

§ M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000,
s. 24.

 D.F. Abell, Dualizm w zarzqdzaniu, Poltext, Warszawa 2000, s. 130.

195 M. Oster, Modern Competitive Analysis, Oxford University Press, Oxford 1999, s. 125.
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3. Powstawanie kluczowych kompetencji

Wedlug Rafaela Andreu i Claudio Ciborry tworzenie kluczowych kompeten-
cji zachodzi zasadniczo w trzech etapach, majacych charakter petli uczenia sig
organizacji. Naleza do nich petla rutynizacji, petla zdolnos$ci i petla strategiczna.
W ramach petli rutynizacji organizacja uczy si¢ wykorzystywaé standardowe
zasoby, tworzac wydajne praktyki, ktore sa konkretnymi, specyficznymi umie-
jetnosciami, powstajacymi w §rodowisku organizacji, a jednocze$nie wptywaja-
cymi na jego ksztatt. W petli zdolnosci z wydajnych praktyk przy udziale rutyn
organizacyjnych (wyuczonych, automatycznych sposobow postgpowania, beda-
cych wynikiem przesztego uczenia si¢) powstaja zdolnosci, bedace ich uogdlnie-
niem i okre$lajace, jak te praktyki powinno si¢ wykorzystywa¢ w danym konteks-
cie organizacyjnym. W ten sposob istniejace zdolnosci moga by¢ doskonalone
lub moga by¢ tworzone zupelnie nowe. Tylko niektore z powstatych zdolnosci
maja strategiczne znaczenie i staja si¢ kluczowymi, co zachodzi w obrgbie petli
strategicznej. W procesach uczenia si¢ na tym etapie duza role odgrywa otocze-
nie konkurencyjne. W zetknigciu ze zmianami w tym otoczeniu pracownicy ucza
si¢, jakie zdolnosci maja kluczowe znaczenie, tzn. pozwalaja unikna¢ zagrozen
i wykorzysta¢ okazje. Uczenie si¢ zachodzace na poziomie petli strategicznej
umozliwia procesy odnowy zdolno$ci organizacyjnych, bedace podstawa dtugo-
terminowego sukcesu firmy. Natomiast drugim wyznacznikiem kluczowych
zdolnosci jest misja firmy''. Misja stanowi deklaracje gtownych celow przedsie-
biorstwa i jednoczes$nie uzasadnienie racji jego istnienia. Prezentuje ona powdd,
dla ktorego organizacja zostata powotana do zycia oraz podkresla te cechy, ktore
odrozniaja ja od konkurentow. Stanowi ,,08 strategiczna” wyznaczajaca kierunek
dazen przedsigbiorstwa w kazdej jego jednostce organizacyjnej i na kazdym po-
ziomie zarzadzania'’. Misja okre$la dziatania firmy w obregbie wyznaczonych
wartosci, stanowiac jej swoiste credo, wyrazajace specyficzng rolg firmy na rzecz
otoczenia. W zwiazku z tym wyznacza ona ramy, w ktorych tworzone sa klu-
czowe kompetencje i umiejetnosci zarowno catej organizacji, jak i poszczego6l-
nych pracownikow.

Z kolei Mariusz Bratnicki opisuje wytanianie si¢ kompetencji jako siedmio-
etapowy proces, przedstawiony na rysunku 1.

"""M. Rybak, Budowanie potencjatu konkurencyjnosci w: Kapital ludzki a konkurencyjnosé
przedsiebiorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 16-21.

12 A. Zelek, Zarzqdzanie strategiczne, Wyd. Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin
2000, s. 22.

B M. Kwiecinski, Wywiad gospodarczy w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa-Krakow 1999, s. 44.
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1. Odwzorowanie

kompetencji
/ przedsigbiorstwa \

) 2. Odkrycie
7. Sito B kluczowych
kompetencji kompetencji
6. Przeglad 3. Analiza
strategii zasobow
rozwojowych przedsigbiorstwa
5. Przeglad zamierzenia 4. Ocena
strategicznego i celow | g procesow
przedsigbiorstwa tworzenia strategii

Rysunek 1. Wylanianie si¢ kompetencji

Zrodto: M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 19.

Wyrézniajace kompetencje powstaja gtdéwnie w przedsigbiorstwach zdywer-
syfikowanych, poniewaz sa funkcja zréznicowanych doswiadczen, ktorych
laczenie daje podstawy do generowania nowych idei produktow, dodawania
nowych elementow podwyzszajacych warto$¢ i funkcjonalnos¢ produktow juz
wytwarzanych czy tez tworzenia nowych sposobow dzialan (w tym technologii).
Wiaza si¢ one z przenoszeniem opanowanej doskonato$ci dziatania w pewnych
sektorach, w zakresie pewnych produktow Iub rynkéw, na nowe dziatania
w innych sektorach, dzigki czemu staja si¢ trudne do rozszyfrowania i naslado-
wania przez konkurentdw, przez co przyczyniaja si¢ do utrwalania przewagi
konkurencyjnej'*.

Kluczowe kompetencje na ogo6t prowadza do powstania strategicznych zdol-
nosci firmy (strategic capabilities), a wigc tych zasobdw, proceséw, kompetencji
i umiejgtno$ei, ktore firma opanowata w najwyzszym stopniu i ktore przyczy-
niaja sie do jej sukcesu rynkowego'’. Dlatego tez badanie strategicznych zdolno-
Sci organizacji jest w duzym stopniu analiza jej kluczowych kompetencji, co
pokazuje rysunek 2.

4 M.J. Stankiewicz, dz. cyt., s. 211.
15 G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall Europe, London 1999,
s. 149-150.
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Audyt zasobow

Kompetencje
—w poszczegdlnych
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dziatalnosci
Kluczowe kompetencje Poréwnanie
Sztywnos¢ / adaptacyjnosé «l Vv zakresie konkurencji Ly historyczne
— zmiany zapobiegawcze — w kreowaniu nowych — standardow w przemysle
mozliwosci — benchmarking

v

Oszacowanie stopnia
zrownowazenia
— 7asobow
— kompetencji
— jednostek strategicznych

v

Zidentyfikowanie
kluczowych obszarow
— analiza SWOT
— krytyczne czynniki
sukcesu

Okreslenie
strategicznych
zdolnosci

Rysunek 2. Analiza zdolno$ci strategicznych

Zrodto: G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall Europe, London 1999, s. 151.

4. Znaczenie kompetencji pracownikow w tworzeniu
kompetencji calej organizacji

Istotna cze$¢ kluczowych kompetencji organizacji powstaje na bazie rdzen-
nych zasoboéw kadrowych, jakimi w duzym stopniu sa kompetencje pojedyn-
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czych pracownikow i zespotow'’. Przez kompetencje te nalezy rozumieé trwate
wlasciwosci pracownikow, prowadzace do osiagania przez nich wysokich i po-
nadprzecigtnych efektow pracy. Wyrdznia sig przy tym pigé rodzajow wlasciwoscei,
ktore tworza kompetencje pracownika: wiedzg, umiejgtnosci, wartosci, motywy
i postawy. Wiedza i umiejetnosci sa bardziej widocznymi, zewngtrznymi ele-
mentami kompetencji, natomiast warto$ci, motywy i postawy stanowia elementy
ukryte, trudniejsze do oceny i zmiany. Istotne jest tu okreslenie kluczowych
kompetencji pracownikow, kompetencji specyficznych dla poszczegdlnych funk-
cji oraz kompetencji charakterystycznych dla poszczegoélnych rél organizacyj-
nych. Kompetencje kluczowe sa wymagane od wszystkich pracownikoéw
firmy. Sa one bezposrednio zwiazane z kultura organizacyjna i warto$ciami pro-
mowanymi przez organizacjg, a ich wyodrgbnienie pozwala prowadzi¢ jednolita
i spojna polityke w tym zakresie. Kompetencje charakterystyczne dla roli umoz-
liwiaja natomiast pracownikom odgrywanie specyficznych rol w organizacji. Ich
wyszczegolnienie pozwala ocenia¢ i porownywac pracownikow zatrudnionych
na tym samym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Z kolei kompetencje charakte-
rystyczne dla funkcji obejmuja opisy kompetencji wymaganych od pracownikow
w zalezno$ci od obszaru dziatalnosci firmy, jakim si¢ zajmuja. Ich wyodrgbnie-
nie stuzy dokonywaniu poréwnan migdzy pracownikami tego samego dziatu.
Taki zestaw kompetencji stanowi rodzaj kompendium wiedzy o tym, jakiego
rodzaju umiejgtnosci, wiedza, wartosci 1 postawy sa najwazniejsze dla funkcjo-
nowania organizacji oraz ustala wspdlny jezyk i wspdlne kryteria dla calego
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, tj. dla rekrutacji i selekcji, systemoéw
warto$ciowania i wynagradzania czy dla oceny okresowe;.

5. Zarzadzanie kompetencjami w przedsi¢biorstwie

W organizacji powinien funkcjonowac calosciowy system zarzadzania kom-
petencjami powiazany z misja i strategia oraz struktura i kultura organizacyjna.
System taki stanowi dobra podstawe skutecznej rekrutacji i selekcji kadr, efek-
tywnego nagradzania pracownikow, sensownego systemu ocen oraz rozwoju
zawodowego pracownikow i awanséw. Wskazuje on takze, jakie kompetencje
nalezy rozwijaé na poszczego6lnych stanowiskach. Budujac efektywny system
zarzadzania kompetencjami nalezy uwzgledni¢ przyszie kompetencje, trudno
mierzalne kompetencje, zmienng wartos¢ kompetencji oraz ich wymiar strate-
giczny. Trzeba takze identyfikowac, analizowac i uzupekia¢ zestaw kompetencji
pracownikoéw. Przyktadowy zestaw kompetencji menedzera personalnego moze
zawiera¢ takie elementy, jak: zdolno$¢ rozpoznawania problemoéw, umiejgtnosé

16 por. L. Gratton, S. Ghoshal, Inwestowanie w ,,0sobisty kapital ludzki”, ,Zarzadzanie na

Swiecie” 2003, nr 11, s. 20-25.
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analizy i syntezy, umiejetnos¢ formutowania celéw, myslenie krytyczne, umie-
jetnos¢ wnioskowania i dokonywania ocen, umiejetno$¢ uczenia si¢ (kompeten-
cje koncepcyjne), wiedza z zakresu budowy i wdrazania strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi, wiedza z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, umiejet-
no$¢ stosowania metod i technik zarzadzania zasobami ludzkimi, umiejgtnosé
rozwiazywania trudnych problemoéw, umiejgtnos$¢ organizacji pracy, skuteczno$é
w dzialaniu (kompetencje techniczne), zdolnosci przywddcze, kreatywnosc,
otwarto$¢ na zmiany, orientacja na klienta, umiejgtno$¢ pracy w zespole, inteli-
gencja emocjonalna, odpornos¢ na stres i asertywno$¢ (kompetencje spotecz-
ne)'’. Tego typu umiejetnosci i kwalifikacje, szczegolnie gdy sa posiadane przez
wielu menedzeréw, moga w istotnym stopniu przyczyni¢ si¢ do powstania od-
powiednich kompetencji na poziomie catej organizacji.

Zarzadzanie kompetencjami w organizacji nie jest jednak fatwym procesem,
poniewaz sa one zlozonymi wzorcami zachowan organizacyjnych, pozwalajacy-
mi laczy¢ zasoby, procesy i zdolno$ci pracownikéw, trudnymi do zdefiniowania
1 pelnego zrozumienia. Sa one w znacznej mierze niewymierne, niepraktykowane
znikaja, zbyt sprecyzowane przestaja by¢ doskonalone, a kultywowane zbyt dtu-
go usztywniaja my$lenie i dzialania. Ponadto rozwijaja si¢ one na rézne sposoby,
a $Sciezki ich powstawania nie sa do kofica jasne, przy czym organizacyjne ucze-
nie si¢ jako podloze ksztaltowania kompetencji jest procesem skomplikowanym.
Tym niemniej kompetencje te nalezy wypracowywac i kultywowaé, rozpo-
wszechniaé, integrowaé, rozwijaé i odnawiaé'®.

6. Podsumowanie

Jak zauwaza Mariusz Bratnicki, posiadane przez przedsigbiorstwo kompetencje
stwarzaja pracownikom odpowiednie warunki, sprzyjajace efektywnym dziata-
niom, a konkretniej — kreuja okoliczno$ci pozwalajace na zdobywanie i utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej. Kompetencje pojmowane jako mozliwosci
robienia czego$ cennego dla klientow wykorzystuja predyspozycje do tatwego
opanowania i efektywnego wykonywania procesow wytwarzania wartosci dodane;j
oraz praktyczna znajomo$¢ procesOw gospodarczych i stosownych umiejgtnosci
(kompetentnosci) ludzi'’. Dlatego tez tak istotne jest budowanie w organizacji
kluczowych kompetencji, szczeg6lnie tych najbardziej unikatowych, bazujacych
na wiedzy, umiejgtnosciach i kwalifikacjach pracownikow.

7 Szkice z zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. H. Krol, Wyd. Wyzszej Szkoly Przedsigbior-
czo$ci 1 Zarzadzania, Warszawa 2002, s. 289-293; Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu
personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2006, s. 181-182.

'8 M. Bratnicki, dz. cyt., s. 124,

" Tamze, s. 7.
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Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze w nowoczesnie zarzadzanej firmie nie-
zbedne jest tworzenie i odpowiednie zarzadzanie kluczowymi kompetencjami,
poniewaz umozliwiaja one skuteczne konkurowanie, wykorzystywanie pojawiaja-
cych sig okazji oraz tworzenie nowych mozliwos$ci osiagania sukcesu rynkowego.
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