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Tworzenie kluczowych kompetencji organizacji

Streszczenie. Wspó!czesne firmy, aby osi"ga# sukcesy na rynku, musz" posiada# lepsz" ofert$

ni% konkurenci, zapewniaj"c klientom istotn" warto&# dodan". W tym celu powinny tworzy# i roz-

wija# kluczowe kompetencje, b$d"ce zestawem zró%nicowanych umiej$tno&ci, komplementarnych

zasobów i procedur, które stanowi" podstaw$ zdolno&ci konkurencyjnych firmy i trwa!ej przewagi

w danej dziedzinie. Celem artyku!u jest podkre&lenie znaczenia tworzenia tych kompetencji w orga-

nizacji i ich rozwijania dla lepszego wykorzystywania okazji w otoczeniu, tworzenia unikatowej

strategii oraz integracji pracowników przy realizacji misji organizacji.

1. Wprowadzenie

Wspó"czesne przedsi$biorstwa konkuruj% na rynku przewag% warto&ci dla

klienta, staraj%c si$ stworzy' unikatow%, niemaj%c% substytutów ofert$. Aby

zapewni' sobie lojalno&' dotychczasowych i pozyskiwanie nowych klientów,

musz% wykaza' si$ lepszym rozpoznawaniem i zaspokajaniem potrzeb rynku ni!
konkurenci. Wymaga to wy!szych kompetencji w ró!norodnych sferach dzia"a-

nia przedsi$biorstwa i na ró!nych szczeblach organizacyjnych. Szczególne zna-

czenie odgrywaj% przy tym kluczowe (rdzenne, wyró!niaj%ce) kompetencje firmy

(key, core, distinctive competencies), które � wed"ug C.K. Prahalada i Gary�ego

Hamela � mo!na zdefiniowa' jako zdolno&ci organizacji do kolektywnego ucze-

nia si$ i kumulowania wiedzy w zakresie koordynowania ró!norodnych rodzajów

dzia"alno&ci i umiej$tno&ci produkcyjnych oraz integrowania wielu strumieni

technologii1. S% one zestawem zró!nicowanych umiej$tno&ci, komplementarnych

zasobów i procedur, które stanowi% podstaw$ zdolno&ci konkurencyjnych firmy

i trwa"ej przewagi w danej dziedzinie2. Kompetencje te w wyra(ny sposób

                       
1 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno&# przedsi$biorstwa, Dom Organizatora, Toru) 2002, s. 211.
2 Encyclopedic Dictionary of Strategic Management, ed. D.F. Channon, Blackwell Publisher,

Oxford 2000, s. 51.
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odró!niaj% firm$ od konkurentów oraz stanowi% podstaw$ do formu"owania

strategii3.

Celem artyku"u jest podkre&lenie przydatno&ci tworzenia kluczowych kom-

petencji w nowocze&nie zarz%dzanych firmach, przede wszystkim ze wzgl$du

na znaczenie tych kompetencji dla wyró!nienia oferty przedsi$biorstwa na rynku

i zdobycia przewagi konkurencyjnej oraz dla skupienia pracowników wokó"
realizacji misji firmy.

2. Cechy i znaczenie kluczowych kompetencji

w organizacji

Kluczowe kompetencje charakteryzuj% si$ nast$puj%cymi cechami: maj%
ograniczon% mo!liwo&' zakupu i sprzeda!y, s% specyficzne dla przedsi$biorstwa,

skutkuj% dla klienta dostrzegalnymi, wartymi wydatku korzy&ciami dodatkowy-

mi, s% trudne do imitacji (np. przez benchmarking), s% trudno substytucyjne

(np. przez outsourcing), otwieraj% nowe rynki, umo!liwiaj% tworzenie nowych

produktów, s% tworzone w ramach ca"ej firmy oraz s% strategicznie warto&ciowe,

co oznacza, !e dzi$ki nim przedsi$biorstwo jest w stanie wykorzysta' szanse lub

przeciwstawi' si$ zagro!eniom4. Przyczyniaj% si$ one do redukcji kosztów

i zwi$kszania dochodów firmy5. Kompetencje te bazuj% na wiedzy, która jest

szczególnym rodzajem zasobu, gdy! w przeciwie)stwie do innych (kapita", zasoby

materialne), przybywa jej w miar$ u!ywania. Wiedz$ nale!y rozumie' jako

wszystko (fakty, zjawiska i zwi%zki mi$dzy nimi), co zosta"o &wiadomie spo-

strze!one i zarejestrowane (w dowolny sposób zapami$tane jako byty realne lub

konceptualne), oraz mo!liwe do przekazania innym, stosownie do intencji posia-

daj%cego wiedz$ w konkretnych warunkach i sytuacji, dla wzbudzenia okre&lonych

zachowa). Wiedza ta mo!e by' zarówno ukryta (subiektywna), jak i dost$pna

(obiektywna)6. Kluczowe kompetencje stanowi% g"$boko wro&ni$te zasady, prze-

strzegane we wszystkich dzia"aniach organizacji. Bardzo cz$sto odzwierciedlaj%
przemy&lenia za"o!ycieli firmy i s% podstaw% ka!dej decyzji7.

                       
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 przedsi$biorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000, s. 46-47;

T.J. Peters, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskona!o&ci w biznesie, Medium, Warszawa 2000,

s. 157.
5 J.B. Barney, W.S. Hesterly, Strategic Management and Competitive Advantage, Pearson

Prentice Hall, New Jersey 2006, s. 219.
6 S. Galata, Strategiczne zarz"dzanie organizacjami, Difin, Warszawa 2004, s. 50-58.
7 Czy warto og!asza# kluczowe warto&ci przedsi$biorstwa, �Zarz%dzanie na *wiecie� 2003,

nr 3, s. 41-43.
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Badania porównawcze korporacji efektywnych i nieefektywnych wykaza"y
ponadto, !e cenne kompetencje to8:

� bardziej zbiory umiej$tno&ci i wiedzy ni! produktów i funkcji. Kompetencje

le!%ce u podstaw daj%cej si$ utrzyma' przewagi konkurencyjnej maj% w znacznej

mierze charakter intelektualny i s% zwi%zane z systemami zarz%dzania, dotycz%
one ca"o&ci przedsi$biorstwa, czyli s% interfunkcyjne;

� elastyczne, d"ugotrwa"e pod"o!e podlegaj%ce ewolucji ukierunkowanej tak,

aby posiada' umiej$tno&ci w obszarach wa!nych dla klienta;

� ograniczona liczba dzia"alno&ci umiejscowionych w elementach "a)cucha

warto&ci dodanej najbardziej krytycznych dla uzyskania powodzenia. Ka!da

kompetencja wymaga intensywnego zarz%dzania, a wi$c rozproszenie uwagi

kierownictwa na inne elementy grozi spadkiem efektywno&ci;

� unikalne (ród"a rozwoju tkwi%ce w "a)cuchu warto&ci dodanej. Efektywne

strategicznie przedsi$biorstwa wyszukuj% miejsca, gdzie rynek wykazuje s"abo&'
albo gdzie pojawiaj% si$ luki wiedzy, które dane przedsi$biorstwo jest w stanie

wype"ni' inwestuj%c w zasoby intelektualne;

� dotycz% obszarów, w których przedsi$biorstwo mo!e uzyska' pozycj$ do-

minuj%c%. Firma uzyskuje ponadprzeci$tn% rentowno&' tylko wtedy, gdy potrafi

realizowa' pewne, wa!ne dla klientów dzia"ania efektywniej od jakiegokolwiek

innego podmiotu. St%d te! kompetencje wybrane jako wa!ne strategicznie nale!y
budowa' a! do momentu, w którym jest si$ najlepszym w gronie potencjalnych

dostawców niekoniecznie zwi%zanych z danym sektorem;

� elementy wa!ne dla klientów w d"ugim okresie. Utrzymanie kompetencji

wymaga ich zakotwiczenia w kulturze organizacyjnej oraz wszczepienia w struk-

tur$ organizacyjn% i systemy dzia"ania.

Kluczowe kompetencje stanowi% zatem o ró!nicy mi$dzy firm% a jej konku-

rentami. S% unikalne, poniewa! wyst$puj% tylko w tej jednej firmie9. Decyduj%
o tym, !e przedsi$biorstwo uzyskuje efekty synergiczne w postaci d"ugookreso-

wej przewagi konkurencyjnej oraz mo!liwo&ci dywersyfikacji dzia"alno&ci

w kierunku obszarów pozornie niezwi%zanych z jego podstawow% dzia"alno&ci%.
Pe"ni% one równie! funkcj$ spoiwa, scalaj%cego ró!ne cz$&ci organizacji w celu

tworzenia po!%danej warto&ci dla klienta. S% (ród"em przewagi konkurencyjnej,

gdy prowadz% do wytworzenia korzy&ci postrzeganych przez konsumentów jako

dodatnie warto&ci przewy!szaj%ce ofert$ konkurentów. Organizacja musi zatem

posiada' umiej$tno&' dopasowywania swoich kluczowych kompetencji do okazji

rynkowych10.

                       
8 M. Bratnicki, Kompetencje przedsi$biorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000,

s. 24.
9 D.F. Abell, Dualizm w zarz"dzaniu, Poltext, Warszawa 2000, s. 130.

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

Wed"ug Rafaela Andreu i Claudio Ciborry tworzenie kluczowych kompeten-

cji zachodzi zasadniczo w trzech etapach, maj%cych charakter p$tli uczenia si$
organizacji. Nale!% do nich p$tla rutynizacji, p$tla zdolno&ci i p$tla strategiczna.

W ramach p$tli rutynizacji organizacja uczy si$ wykorzystywa' standardowe

zasoby, tworz%c wydajne praktyki, które s% konkretnymi, specyficznymi umie-

j$tno&ciami, powstaj%cymi w &rodowisku organizacji, a jednocze&nie wp"ywaj%-
cymi na jego kszta"t. W p$tli zdolno&ci z wydajnych praktyk przy udziale rutyn

organizacyjnych (wyuczonych, automatycznych sposobów post$powania, b$d%-
cych wynikiem przesz"ego uczenia si$) powstaj% zdolno&ci, b$d%ce ich uogólnie-

niem i okre&laj%ce, jak te praktyki powinno si$ wykorzystywa' w danym kontek&-
cie organizacyjnym. W ten sposób istniej%ce zdolno&ci mog% by' doskonalone

lub mog% by' tworzone zupe"nie nowe. Tylko niektóre z powsta"ych zdolno&ci

maj% strategiczne znaczenie i staj% si$ kluczowymi, co zachodzi w obr$bie p$tli
strategicznej. W procesach uczenia si$ na tym etapie du!% rol$ odgrywa otocze-

nie konkurencyjne. W zetkni$ciu ze zmianami w tym otoczeniu pracownicy ucz%
si$, jakie zdolno&ci maj% kluczowe znaczenie, tzn. pozwalaj% unikn%' zagro!e)
i wykorzysta' okazje. Uczenie si$ zachodz%ce na poziomie p$tli strategicznej

umo!liwia procesy odnowy zdolno&ci organizacyjnych, b$d%ce podstaw% d"ugo-

terminowego sukcesu firmy. Natomiast drugim wyznacznikiem kluczowych

zdolno&ci jest misja firmy11. Misja stanowi deklaracj$ g"ównych celów przedsi$-
biorstwa i jednocze&nie uzasadnienie racji jego istnienia. Prezentuje ona powód,

dla którego organizacja zosta"a powo"ana do !ycia oraz podkre&la te cechy, które

odró!niaj% j% od konkurentów. Stanowi �o& strategiczn%� wyznaczaj%c% kierunek

d%!e) przedsi$biorstwa w ka!dej jego jednostce organizacyjnej i na ka!dym po-

ziomie zarz%dzania12. Misja okre&la dzia"ania firmy w obr$bie wyznaczonych

warto&ci, stanowi%c jej swoiste credo, wyra!aj%ce specyficzn% rol$ firmy na rzecz

otoczenia13. W zwi%zku z tym wyznacza ona ramy, w których tworzone s% klu-

czowe kompetencje i umiej$tno&ci zarówno ca"ej organizacji, jak i poszczegól-

nych pracowników.

Z kolei Mariusz Bratnicki opisuje wy"anianie si$ kompetencji jako siedmio-

etapowy proces, przedstawiony na rysunku 1.

                       
11 M. Rybak, Budowanie potencja!u konkurencyjno&ci w: Kapita! ludzki a konkurencyjno&#

przedsi$biorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 16-21.
12 A. Zelek, Zarz"dzanie strategiczne, Wyd. Zachodniopomorskiej Szko"y Biznesu, Szczecin

2000, s. 22.
13 M. Kwieci)ski, Wywiad gospodarczy w zarz"dzaniu przedsi$biorstwem, Wyd. Naukowe

PWN, Warszawa-Kraków 1999, s. 44.



Tworzenie kluczowych kompetencji organizacji 37

1. Odwzorowanie

kompetencji
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2. Odkrycie

kluczowych
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zasobów

przedsi$biorstwa

4. Ocena

procesów
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5. Przegl%d zamierzenia

strategicznego i celów

przedsi$biorstwa

6. Przegl%d
strategii

rozwojowych

7. Sito

kompetencji

Rysunek 1. Wy"anianie si$ kompetencji

+ród"o: M. Bratnicki, Kompetencje przedsi$biorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 19.

Wyró!niaj%ce kompetencje powstaj% g"ównie w przedsi$biorstwach zdywer-

syfikowanych, poniewa! s% funkcj% zró!nicowanych do&wiadcze), których

"%czenie daje podstawy do generowania nowych idei produktów, dodawania

nowych elementów podwy!szaj%cych warto&' i funkcjonalno&' produktów ju!
wytwarzanych czy te! tworzenia nowych sposobów dzia"a) (w tym technologii).

Wi%!% si$ one z przenoszeniem opanowanej doskona"o&ci dzia"ania w pewnych

sektorach, w zakresie pewnych produktów lub rynków, na nowe dzia"ania

w innych sektorach, dzi$ki czemu staj% si$ trudne do rozszyfrowania i na&lado-

wania przez konkurentów, przez co przyczyniaj% si$ do utrwalania przewagi

konkurencyjnej14.

Kluczowe kompetencje na ogó" prowadz% do powstania strategicznych zdol-

no&ci firmy (strategic capabilities), a wi$c tych zasobów, procesów, kompetencji

i umiej$tno&ci, które firma opanowa"a w najwy!szym stopniu i które przyczy-

niaj% si$ do jej sukcesu rynkowego15. Dlatego te! badanie strategicznych zdolno-

&ci organizacji jest w du!ym stopniu analiz% jej kluczowych kompetencji, co

pokazuje rysunek 2.

                       
14 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 zasobów

Kompetencje

� w poszczególnych

rodzajach dzia"alno&ci

� na styku ró!nych

dzia"alno&ci

Kluczowe kompetencje

� w zakresie konkurencji

� w kreowaniu nowych

mo!liwo&ci

Oszacowanie stopnia

zrównowa!enia

� zasobów

� kompetencji

� jednostek strategicznych

Zidentyfikowanie

kluczowych obszarów

� analiza SWOT

� krytyczne czynniki

sukcesu

Okre&lenie

strategicznych

zdolno&ci

Porównanie

� historyczne

� standardów w przemy&le
� benchmarking

Sztywno&' / adaptacyjno&'
� zmiany zapobiegawcze

Rysunek 2. Analiza zdolno&ci strategicznych

+ród"o: G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall Europe, London 1999, s. 151.

4. Znaczenie kompetencji pracowników w tworzeniu

kompetencji ca!ej organizacji

Istotna cz$&' kluczowych kompetencji organizacji powstaje na bazie rdzen-

nych zasobów kadrowych, jakimi w du!ym stopniu s% kompetencje pojedyn-
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czych pracowników i zespo"ów16. Przez kompetencje te nale!y rozumie' trwa"e
w"a&ciwo&ci pracowników, prowadz%ce do osi%gania przez nich wysokich i po-

nadprzeci$tnych efektów pracy. Wyró!nia si$ przy tym pi$' rodzajów w"a&ciwo&ci,

które tworz% kompetencje pracownika: wiedz$, umiej$tno&ci, warto&ci, motywy

i postawy. Wiedza i umiej$tno&ci s% bardziej widocznymi, zewn$trznymi ele-

mentami kompetencji, natomiast warto&ci, motywy i postawy stanowi% elementy

ukryte, trudniejsze do oceny i zmiany. Istotne jest tu okre&lenie kluczowych

kompetencji pracowników, kompetencji specyficznych dla poszczególnych funk-

cji oraz kompetencji charakterystycznych dla poszczególnych ról organizacyj-

nych. Kompetencje kluczowe s% wymagane od wszystkich pracowników

firmy. S% one bezpo&rednio zwi%zane z kultur% organizacyjn% i warto&ciami pro-

mowanymi przez organizacj$, a ich wyodr$bnienie pozwala prowadzi' jednolit%
i spójn% polityk$ w tym zakresie. Kompetencje charakterystyczne dla roli umo!-
liwiaj% natomiast pracownikom odgrywanie specyficznych ról w organizacji. Ich

wyszczególnienie pozwala ocenia' i porównywa' pracowników zatrudnionych

na tym samym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Z kolei kompetencje charakte-

rystyczne dla funkcji obejmuj% opisy kompetencji wymaganych od pracowników

w zale!no&ci od obszaru dzia"alno&ci firmy, jakim si$ zajmuj%. Ich wyodr$bnie-

nie s"u!y dokonywaniu porówna) mi$dzy pracownikami tego samego dzia"u.

Taki zestaw kompetencji stanowi rodzaj kompendium wiedzy o tym, jakiego

rodzaju umiej$tno&ci, wiedza, warto&ci i postawy s% najwa!niejsze dla funkcjo-

nowania organizacji oraz ustala wspólny j$zyk i wspólne kryteria dla ca"ego

systemu zarz%dzania zasobami ludzkimi, tj. dla rekrutacji i selekcji, systemów

warto&ciowania i wynagradzania czy dla oceny okresowej.

5. Zarz"dzanie kompetencjami w przedsi#biorstwie

W organizacji powinien funkcjonowa' ca"o&ciowy system zarz%dzania kom-

petencjami powi%zany z misj% i strategi% oraz struktur% i kultur% organizacyjn%.
System taki stanowi dobr% podstaw$ skutecznej rekrutacji i selekcji kadr, efek-

tywnego nagradzania pracowników, sensownego systemu ocen oraz rozwoju

zawodowego pracowników i awansów. Wskazuje on tak!e, jakie kompetencje

nale!y rozwija' na poszczególnych stanowiskach. Buduj%c efektywny system

zarz%dzania kompetencjami nale!y uwzgl$dni' przysz"e kompetencje, trudno

mierzalne kompetencje, zmienn% warto&' kompetencji oraz ich wymiar strate-

giczny. Trzeba tak!e identyfikowa', analizowa' i uzupe"nia' zestaw kompetencji

pracowników. Przyk"adowy zestaw kompetencji mened!era personalnego mo!e
zawiera' takie elementy, jak: zdolno&' rozpoznawania problemów, umiej$tno&'

                       
16 Por. L. Gratton, S. Ghoshal, Inwestowanie w �osobisty kapita! ludzki�, �Zarz%dzanie na

*wiecie� 2003, nr 11, s. 20-25.
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analizy i syntezy, umiej!tno"# formu$owania celów, my"lenie krytyczne, umie-

j!tno"# wnioskowania i dokonywania ocen, umiej!tno"# uczenia si! (kompeten-

cje koncepcyjne), wiedza z zakresu budowy i wdra%ania strategii zarz&dzania

zasobami ludzkimi, wiedza z zakresu zarz&dzania zasobami ludzkimi, umiej!t-

no"# stosowania metod i technik zarz&dzania zasobami ludzkimi, umiej!tno"#

rozwi&zywania trudnych problemów, umiej!tno"# organizacji pracy, skuteczno"#

w dzia$aniu (kompetencje techniczne), zdolno"ci przywódcze, kreatywno"#,

otwarto"# na zmiany, orientacja na klienta, umiej!tno"# pracy w zespole, inteli-

gencja emocjonalna, odporno"# na stres i asertywno"# (kompetencje spo$ecz-

ne)17. Tego typu umiej!tno"ci i kwalifikacje, szczególnie gdy s& posiadane przez

wielu mened%erów, mog& w istotnym stopniu przyczyni# si! do powstania od-

powiednich kompetencji na poziomie ca$ej organizacji.

Zarz&dzanie kompetencjami w organizacji nie jest jednak $atwym procesem,

poniewa% s& one z$o%onymi wzorcami zachowa' organizacyjnych, pozwalaj&cy-

mi $&czy# zasoby, procesy i zdolno"ci pracowników, trudnymi do zdefiniowania

i pe$nego zrozumienia. S& one w znacznej mierze niewymierne, niepraktykowane

znikaj&, zbyt sprecyzowane przestaj& by# doskonalone, a kultywowane zbyt d$u-

go usztywniaj& my"lenie i dzia$ania. Ponadto rozwijaj& si! one na ró%ne sposoby,

a "cie%ki ich powstawania nie s& do ko'ca jasne, przy czym organizacyjne ucze-

nie si! jako pod$o%e kszta$towania kompetencji jest procesem skomplikowanym.

Tym niemniej kompetencje te nale%y wypracowywa# i kultywowa#, rozpo-

wszechnia#, integrowa#, rozwija# i odnawia#18.

6. Podsumowanie

Jak zauwa%a Mariusz Bratnicki, posiadane przez przedsi!biorstwo kompetencje

stwarzaj& pracownikom odpowiednie warunki, sprzyjaj&ce efektywnym dzia$a-

niom, a konkretniej � kreuj& okoliczno"ci pozwalaj&ce na zdobywanie i utrzy-

mywanie przewagi konkurencyjnej. Kompetencje pojmowane jako mo%liwo"ci

robienia czego" cennego dla klientów wykorzystuj& predyspozycje do $atwego

opanowania i efektywnego wykonywania procesów wytwarzania warto"ci dodanej

oraz praktyczn& znajomo"# procesów gospodarczych i stosownych umiej!tno"ci

(kompetentno"ci) ludzi19. Dlatego te% tak istotne jest budowanie w organizacji

kluczowych kompetencji, szczególnie tych najbardziej unikatowych, bazuj&cych

na wiedzy, umiej!tno"ciach i kwalifikacjach pracowników.

                       
17 Szkice z zarz!dzania zasobami ludzkimi, red. H. Król, Wyd. Wy%szej Szko$y Przedsi!bior-

czo"ci i Zarz&dzania, Warszawa 2002, s. 289-293; Nowe tendencje i wyzwania w zarz!dzaniu

personelem, red. L. Zbiegie'-Maci&g, Wolters Kluwer Polska, Kraków 2006, s. 181-182.
18 M. Bratnicki, dz. cyt., s. 124.
19 Tam%e, s. 7.
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Podsumowuj%c mo!na stwierdzi', !e w nowocze&nie zarz%dzanej firmie nie-

zb$dne jest tworzenie i odpowiednie zarz%dzanie kluczowymi kompetencjami,

poniewa! umo!liwiaj% one skuteczne konkurowanie, wykorzystywanie pojawiaj%-
cych si$ okazji oraz tworzenie nowych mo!liwo&ci osi%gania sukcesu rynkowego.
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