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Rola kluczowych kompetencji
organizacji w realizacji
strategii biznesu

W dobie globalizacji wydaje sie, ze dobra strategia orga-
nizacji powinna obejmowac prognoze przysztej sytuacji
branzy oraz byc¢ ukierunkowana na posiadane aktywa
materialne i niematerialne. Znalezienie odpowiednich pro-
porgji pomiedzy cigglq strategiczng zwinnoscig a trwatq
operacyjng doskonafosciq jest dla wielu organizacji bardzo
trudnym zadaniem, zatem zaczeto eksponowac role kapi-
tatu intelektualnego jako kluczowego czynnika sukcesu.
Zasobem, ktory umozliwia przedsiebiorstwom bilansowanie
dziatalnosci gospodarczej, sq kluczowe kompetencje or-
ganizacji, ktore mozna odpowiednio konfigurowac w celu
tworzenia wartosci ekonomicznej przedsiebiorstwa. Ich
najwiekszq zaletq jest fakt, iz sq one rzadkie, unikatowe,
niemozliwe do zastgpienia innymi zasobami, stqd trudne
do skopiowania przez konkurencje. Celem artykutu jest
zaprezentowanie wtasciwosci kluczowych kompetencji
organizacji oraz przyporzgdkowanie ich do poszczegolnych
funkcji strategii, ktore mozna zidentyfikowac w procesie
Jjej realizacji. Bazujgc na badaniach literaturowych, wyod-
rebniono katalog kluczowych kompetencji, ksztattujqgcych
poszczegolne cechy funkcjonalne strategii.

Przez ostatnie lata w naukach o zarzadzaniu
panowatlo przekonanie, ze strategie biznesowe to
dltugookresowe plany dziatania przedsiebiorstwa,
uwzgledniajgce niezbedng alokacje zasobéw orga-
nizacji, ktorych realizacja pozwoli na osiggniecie
zdefiniowanych celéw strategicznych. Tradycyjne
podejscie do strategii zaktadato, ze zestaw efektyw-
nych narzedzi analitycznych pomoze menedzerom
okresli¢ kierunek rozwoju kazdej firmy. Proces
globalizacji gospodarczej wyznaczyt nowy trend
funkcjonowania przedsiebiorstw. Wyzwaniem dla
dzisiejszych organizagji, jak zauwaza A. Kozminski,
jest posiadanie umiejetnoS$ci przetrwania, rozwoju
i skutecznego dziatania w warunkach permanentne;j
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zmiany gospodarczej. Oznacza to, ze organizacje
muszg na nowo zdefiniowaé, czym jest strategia
i jaka petni funkcje w przedsiebiorstwie'. Analizujac
literature w zakresie zarzadzania strategicznego,
mozna zauwazy¢, ze badacze? wskazujg, iz istot-
na role w procesie ksztattowania strategii pelnig
obecnie kluczowe kompetencje organizacji, ukryte
w zasobach niematerialnych przedsiebiorstwa. Ana-
liza wynikow badan wtasnych przeprowadzonych
w Il i Il kwartale 2014 roku, w formie wywiadéw
poglebionych (IDI) z wtascicielami pieciu przedsie-
biorstw funkcjonujgcych od 20 lat w branzy telein-
formatycznej i farmaceutycznej® wskazuje, iz badane
przedsiebiorstwa identyfikuja kluczowe kompeten-
cje, natomiast nie zawsze potrafig z nich korzysta¢
w procesie planowania strategicznego, z uwagi na
trudnosci dotyczace bezposredniej wyceny ich war-
tosci ekonomicznej. Dobierajgc prébe badawcza,
wybrano przedsiebiorstwa funkcjonujgce w bran-
zach, w ktoérych jest przede wszystkim bardzo duza
konkurencja w zakresie rozwigzan technologicznych.
Przedsiebiorstwa te, aby skutecznie konkurowac,
musialy opracowac wiasne systemy zarzgdzania wie-
dzg, sa aktywne poza granicami kraju oraz wchodzg
w alianse strategiczne z innymi firmami.

Istota kluczowych kompetencji

Kluczowe kompetencje, jako element zasobow
niematerialnych, tworzg potencjatl strategiczny
przedsiebiorstwa, okreslajgc zakres dopuszczalnych
zamierzen strategicznych. Koncepcja kompetencji
organizacji wywodzi sie z klasycznych prac P. Selzni-
ckai E. Penrose dotyczacych zarzadzania strategicz-
nego. Autorzy ci postrzegali organizacje jako zbior
zr6znicowanych zasobdéw, na podstawie ktoérych

! AK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN, Warszawa 2004, s. 65.

2 Role kluczowych kompetencji w badaniach nad przedsiebiorstwem podkreslano m.in. w nastepujacych publikacjach:
AK. Kozminski, dz.cyt., s. 90-111; T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami, teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2006, s. 43-92; M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstw. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 13-20; J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie

przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005, s. 139-178.

3 K. Siwak, Wptyw kluczowych kompetencji na zdolnosc¢ kreowania nowych modeli biznesowych w przedsiebiorstwach. Przed-
siebiorstwo we wspofczesnej gospodarce — teoria i praktyka, Wyd. Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2014.
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mozna zidentyfikowaé réznice pomiedzy pozycjami
konkurencyjnymi zajmowanymi w praktyce przez
poszczegdblne firmy*.

W naukach o zarzadzaniu pojecie kluczowych
kompetencji utozsamia sie z efektami dziatania da-
nej organizacji. Jak wskazuje J. Rokita, kompetencje
w przeciwienstwie do umiejetnoSci majg szerszy
kontekst, poniewaz sg rezultatem posiadania wielu
réznych umiejetnos$ci przez organizacje, charaktery-
ZUjg to, co przedsiebiorstwo robi dobrze w obszarze
catej swojej dziatalnosci®. Proces identyfikacji kom-
petencji organizacji powinien by¢ odzwierciedleniem
strategii danego przedsiebiorstwa, poniewaz pozwala
to na ocene ich potencjatu i dalszy rozwoj w dtuzszym
okresie. Kompetencje organizacji sktadajq sie przede
wszystkim z kompetencji zarzadczych wiasciciela
oraz kompetencji pracownikéw i wspotpracownikow,
tworzgcych zasoby ludzkie danego przedsiebiorstwa.
Pozostate kompetencje, takie jak: wiedza i pamiec
zbiorowa, kompetencje przyjete z zewnatrz w postaci
licengji, patentow, kompetencje w sferze produktéow
i technologii oraz kompetencje spoteczne powstajgce
w efekcie wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym
i wewnetrznym sa pochodna kompetencji posiadanych
przez zasoby ludzkie, rozpatrywanych w odniesieniu
do indywidualnych, jednostkowych umiejetnosci. Isto-
ta procesu zarzadzania kompetencjami organizacji,
w kontekscie realizacji strategii danego przedsie-
biorstwa, jest umiejetno$¢ okreslenia ich przez kadre
zarzadzajacg i wskazania, ktore stanowia kluczowy
element, a ktore nalezy uzupetnic®.

Rozpatrujgc definicje kompetencji zasobow ludz-
kich, nalezy zwréci¢ uwage na prace R. Boyatzisa,
ktoéry traktuje je jako istniejgcy w czfowieku potencjat
prowadzqcy do takiego zachowania, ktdre przyczynia sie do
zaspokajania wymagarn zwigzanych z danym stanowiskiem
pracy w ramach parametrow otoczenia organizacji, oraz
R. Mansfielda definiujgcego kompetencje jako zbior
cech danej osoby decydujacych o tym, jakie efekty
osigga ona w swojej pracy’.

Na poczatku lat 90. XX wieku C. Prahalad i G. Hamel
zdefiniowali pojecie kluczowych kompetencji orga-
nizacji (core competence), ktére wedtug nich powstajg
W procesie organizacyjnego uczenia sie, za$ ich
utrwalenie umozliwiajg innowacje technologiczne.
Proces ten przebiega w taki spos6b, ze powstajgce
kompetencje stajg sie niezalezne od ich pierwotnych
nosicieli, czyli pojedynczych pracownikéw, zas bene-

ficjentem ostatecznym staje sie organizacja. Autorzy
wskazujg, ze w krotkim okresie konkurencyjnos¢
firmy wynika gtéwnie z ceny i jakosci produktu.
Natomiast w dtugim okresie zapewniaja jg kluczowe
kompetencje przedsiebiorstwa, ktére majg wptyw na
kreowanie nowych produktéw oczekiwanych przez
klientéw oraz lepszg organizacje dziatalnosSci bizne-
sowej firmy. Rzeczywiste zrodio przewagi to zdolnos$¢
menedzeréw do wykreowania technologii i umiejetno-
Sci produkcyjnych, ktére zapewniajg poszczeg6lnym
jednostkom strategicznym firmy szybka adaptacje do
zmieniajacych sie warunkows.

Ch. Hill i G. Johnes zwrocili uwage na wyr6zniajgce
firme umiejetnosci, na ktére sktadajg sie unikatowe
oraz tworzgce wartos$¢ zasoby. Zasoby sg warto$cig
dla firmy, jezeli pomagajg tworzy¢ silny popyt na jej
produkty. ZdolnoSci organizacyjne firmy to z kolei
umiejetnos$¢ koordynowania i organizowania efek-
tywnego zastosowania zasobéw. Organizacja moze
posiadac¢ unikatowe i warto$ciowe zasoby, ale jezeli
nie ma zdolnosci ich efektywnego zastosowania,
to nie tworzg one wyrézniajacych ja umiejetnosci.
Przedsiebiorstwo nie musi posiada¢ unikatowych
zasobow, aby z powodzeniem konkurowaé. Wystar-
cz3g umiejetnos$ci zarzadu, aby bardziej efektywnie
niz konkurencja zarzadza¢ dostepnymi powszechnie
zasobami®.

D,J. Tecce, G. Pisano i A. Shuen wskazujg natomiast,
ze przewaga konkurencyjna wspétczesnej organizagji
wynika z kompetencji, ktére umozliwiajg adaptacje,
integracje, a takze rekonfiguracje wewnetrzng i ze-
wnetrzng organizacyjnych zdolnosci, zasobow oraz
kompetencji funkcjonalnych. Istothym elementem
dziafalnosci przedsiebiorstwa jest umiejetno$¢ rozwi-
jania i odnowy posiadanych zasobo6w, a nie tylko kon-
centracja na posiadaniu i wykorzystaniu zasobow'.

J. Barnej, M. Wright, D. Ketchen rozpatrywali
kompetencje przedsiebiorstwa przez pryzmat jego
zasobow (resource-based view of the firm — RBV). Me-
toda ta faczy w sobie analize zjawisk zachodzacych
w przedsiebiorstwie z analizg branzy i otoczenia
konkurencyjnego — perspektywe wewnetrzng i ze-
wnetrzna. Strategie firm muszg by¢ nastawione na wy-
korzystanie zasob6éw wszedzie tam, gdzie pomagajg
one zdoby¢ przewage konkurencyjng lub konkurowa¢
na nowych rynkach, ktére zwiekszajg wartos$¢ tych
zasobéw, oraz muszg opierac sie na argumentach
ekonomicznych''.

4 A. Sitko-Lutek (red.), Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, PWN, Warszawa 2007, s. 14.

5 J. Rokita, dz.cyt., s. 143.
¢ T. Oleksyn, dz.cyt., s. 21, 198.

7R.S. Mansfield, Building competency models: Approaches for HR professional, ,Human Resource Management” 1996,
Vol. 35, No. 1, s. 7-18, http:/dx.doi.org/ 10.1002/(SICI)1099-050X(199621)35:1<7::AID-HRM1>3.0.C0O;2-2.
8 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business Review” 1990, Vol. 68, No. 3,

s. 79-91.

9 Ch. Hill, G. Johnes, Strategic Management, Houghton Mifflin Company, Boston 1992, s. 104.
10DJ. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,Strategic Management Journal”

1997, Vol. 18, No. 7, s. 509-533.

11 ]. Barney, M. Wright, D J. Ketchen , The resource-based view of the firm: Ten years after 1991, ,,Journal of Management”
2001, Vol. 27, No. 6, s. 625-641, http:/dx.doi.org/10.1177/014920630102700601.
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W perspektywie strategicznej dla kazdego przed-
siebiorstwa najwazniejsze stajg sie te kompetencje,
ktoére sa:

* cenne w konteks$cie podejmowanej dziatalnosci

i jej produktéw, poniewaz umozliwiajg wytwa-
rzanie produktow niepowtarzalnych, przynoszqcych
unikatowq wartosc uzytkowq dla klienta'?,

* rzadkie w zakresie ich wystepowania i moz-
liwosci pozyskiwania przez przedsiebiorstwa
konkurencyjne,

* trwate, czyli posiadajgce zdolno$¢ do tworzenia
cech konkurencyjnosci przedsiebiorstwa oraz
przewagi konkurencyjnej,

* trudne do imitacji z uwagi na prawne formy
zabezpieczenia oraz czas, jaki musi uplyna¢,
aby dany zaséb powstat (np. marka przedsie-
biorstwa)'3.

Na podstawie badan literaturowych' oraz rozpatru-
jac wskazane cechy, mozna zdefiniowa¢ kompetencje
kluczowe organizacji, ktére majg wptyw zaréwno na
jej rozwdj, jak i wartos¢ dla akcjonariuszy. Sg to:

* kompetencje zarzadcze wtasciciela,

* kompetencje pracownikéw,

* wiedza i pamiec organizacyjna',

* kompetencje do korzystania z zasobéw innych

firm,

* kompetencje w sferze produktéw i technolo-
gii,

* kompetencje w sferze budowania relacji z klien-
tami,

* kompetencje spoteczne oraz etyka,

* specjalistyczna wiedza skodyfikowana stano-
wigca wtasnos¢ firmy,

* kompetencje do jednoczesnego konkurowania
i kooperowania z partnerami'®.

Kazda organizacja dysponuje licznymi zasobami

i mozliwo$ciami, natomiast kluczowe kompetencje
sg tymi kompetencjami, ktére wyrézniajg dane przed-
siebiorstwo. Kluczowa dla rozwoju przedsiebiorstwa
jest oczywiscie kompetencja zarzadcza wiasciciela,
ktory przede wszystkim musi mie¢ pomyst na przed-
miot dziatalno$ci swojego przedsiebiorstwa oraz
strategie jego realizacji. Istotg tej kompetengji jest
przede wszystkim zdolno$¢ do twérczego mysle-
nia, innowacyjnos¢, ciekawos¢ nowych rozwigzan,
che¢ samodoskonalenia, otwarto$¢ zaré6wno na
propozycje wspétpracownikoéw, jak i klientow, cheé

12 M. Bratnicki, dz.cyt., s. 33.
13 Tamze.

eksperymentowania oraz umiejetno$¢ oddzielania
zarzadzania strategicznego od operacyjnego. Kompe-
tencja ta umozliwia réwniez dobo6r wtasciwej kadry
oraz odpowiednie delegowanie zadan. Kompetencje
pracownikéw to zbiér pojedynczych umiejetnosci
0s6b, ktore umozliwiajg biezgce funkcjonowanie
przedsiebiorstwa i ksztaltuja wazng jego kompe-
tencje, jaka jest pamie¢ organizacyjna. Kompetencje
w sferze produktéw i technologii wymagajg biezgcego
monitorowania zmian zachodzacych w danej branzy
i majg wplyw na ksztattowanie kompetencji zwigzanej
ze spegcjalistyczng wiedzg stanowigca wtasnos¢ firmy
oraz kompetencji do korzystania z zasobow innych
firm —np. w celu pozyskania licengji czy patentu, ktére
uzupelnig oferte danej firmy, czyniac ja komplekso-
wg dla klienta. Umiejetno$¢ fgczenia kompetencji
w sferze budowania relacji z klientami z kompeten-
cja spoteczng umozliwia organizacjom tworzenie
unikalnych produktéw oraz ustug dostosowanych do
indywidualnych preferencji klientow. Kompetencja
do jednoczesnego konkurowania i kooperowania
Z partnerami otwiera za$ przedsiebiorstwom nowe
mozliwo$ci rozwojowe.

Problemem dla zarzadzajacych jest wycena
posiadanych kompetencji. Brakuje analiz rynko-
wych, ktore wycenityby np. wtasnos¢ intelektualng,
kwalifikacje personelu, rozwigzania organizacyjne.
Obecne zasady rachunkowoS$ci zaliczajg naktady na
aktywa niematerialne do kosztéw ogolnych i ujmujg
je w sposo6b zbiorczy w bilansie jednostki. Wydaje
sie, ze firmy powinny zacza¢ mysle¢ o wartoSciach
niematerialnych i prawnych w kategoriach aktywow,
ktérych rentownos¢ powinna by¢ obliczana i moni-
torowana'’. Jak proponuje G. Urbanek, kompetencje
przedsiebiorstwa mozna analizowac w aspekcie ich
poziomu w odniesieniu do wymogoéw rynkowych
oraz w relacji do poziomu analogicznych kompetengji
u konkurentéw. Okreslenia poziomu ksztattowania
sie kompetencji przedsiebiorstwa mozna dokonywa¢
na podstawie badan rynkowych, ktére pokazuja, jak
konsumenci oceniajg oferte firmy w odniesieniu do
najwazniejszych czynnikéw kreowania wartosci'®.

Podsumowujgc, mozna zauwazy¢, ze wyzwaniami
stajg sie: strategiczne wykorzystanie kompetencji
pozyskanych przez organizacje w drodze §wiadome-
go rozwoju w relacji do wdrazanej strategii oraz ich
ekonomiczna wycena.

4 Na potrzeby artykutu przytoczono wybrane pozycje literaturowe prezentujace odmienne podejécie do tematyki
kluczowych kompetencji, w celu zobrazowania ztozonosci zagadnienia.
15 A. Sigismund, S. Floyd, H. Sherman, S. Terjesen, Zarzadzanie strategiczne. Podejscie zasobowe, Wolters Kluwer Business,

Warszawa 2011, s. 46-47
16 K. Siwak, dz.cyt.

17 B. Lev, Niematerialne aktywa: niedoceniana brori w walce z konkurencjq, ,Harvard Business Review Polska” 2007,
nr 55, http://www.hbrp.pl/biblioteka/art.php?id=697&t=niematerialne-aktywa-niedoceniana-bron-w-walce-z-

konkurencja.

18 G. Urbanek, Kompetencje a wartosc przedsiebiorstwa, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 124.
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Funkgje strategii a kluczowe kompetencje

Strategia traktowana jest jako jeden z podstawo-
wych instrument6éw zarzadzania, chociaz w literaturze
roznie jest definiowana oraz interpretowana jej rola
w procesach zarzgdzania. Strategia zarbwno w teo-
rii, jak i w praktyce ulega modyfikacji pod wplywem
rozwoju form organizacji oraz zmian, jakie zachodzg
w blizszym i dalszym otoczeniu przedsiebiorstwa.
Jako szczeg6lny plan powinna odzwierciedla¢ zasoby
organizacji, w tym kluczowe kompetencje, oraz wska-
zywac pozycje w stosunku do konkurentow w oto-
czeniu zewnetrznym. Jak wskazuje J. Rokita, istota
wszystkich podej$¢ do strategii, a takze w rezultacie
do zarzadzania strategicznego, polega na przyjeciu
zatozenia, iz sg one wynikiem decyzji bedacych
pewnym wyborem strategicznym, uwzgledniajgcym
powigzania pomiedzy atutami i staboSciami organi-
zacji oraz szansami i zagrozeniami wystepujgcymi
W jej otoczeniu'.

Wybitne firmy, jak zauwaza Ch. Stadler: zanim
podqgzg do wzrostu drogq poszukiwania innowacji — naj-
pierw osiggajq wzrost dzieki efektywnemu wykorzystaniu
petnego potencjatu juz istniejgcych rozwigzan®. R. Mc-
Grath wskazuje z kolei, Ze osiggniecie trwatej przewagi
konkurencyjnej jest dzis juz prawie niemozliwe. W szybko
zmieniajgcym sie Swiecie firmy potrzebujq nowych zasad
opracowywania strategii. Powstaje zatem katalog
nowych zasad budowania strategii w warunkach
krotkotrwatej przewagi konkurencyjne;j:

* analiza na poziomie branzy nie wystarczy juz
do uzyskania petnego obrazu sytuacji, obecnie
strategia wymaga koordynowania dziatah na
ptaszczyznach, ktére stanowig kombinacje
segmentu klientoéw, oferty i miejsca, do ktérego
jest ona dostarczana,

* konwencjonalne mierniki mogg skutecznie
niszczy¢ innowagje, nalezy wiec wdrazac logike
Jrealnych opgji”, ktéra umozliwia glebsze zaan-
gazowanie sie w przedsiewziecie w przysztosci,
dzieki czemu przedsiebiorstwo ma mozliwos¢é
wkraczania na nowe obszary i testowania no-
wych rozwigzan,

* organizacje powinny koncentrowac sie na
doswiadczeniach i rozwigzywaniu proble-
moéw klientéw — takie dziatanie pozwala na
budowanie z klientami trwatych relacji i wiezi
oraz musi przektada¢ sie rownoczes$nie na
zarzadzanie zmiang w obszarze procesow
zarzadczych,

19 J. Rokita, dz.cyt., s. 20, 26.

* istotne jest systematyczne prowadzenie prac
nad innowacjami oraz zarzgdzanie nimi?'.

Uwzgledniajgc wskazane zasady oraz analizujgc
poszczegodlne funkcje strategii, mozna przypisac¢ do
nich kluczowe kompetencje, majgce istotny wptyw
na jej realizacje. Propozycje zakresu oddzialywania
kluczowych kompetencji organizacji na poszczegolne
zadnia strategii przedstawia tabela 1.

Rozpatrujgc poszczegdblne funkcje strategii, mozna
zauwazy¢, iz kluczowe w jej realizacji sa kompetencje
zarzadcze wiasciciela oraz kompetencje jego wspot-
pracownikéw. Kombinacja tych kompetencji w efekcie
pozwala na rozwdj pozostatych kompetencji organiza-
¢ji. Proces tworzenia strategii i kontrola jego wdroze-
nia to obszar kompetencji zarzadczych wtasciciela, zas
procesy zwigzane z urzeczywistnieniem strategii znaj-
dujg sie w obszarze kompetencji pracownikéw. Istot-
nym wyzwaniem dla przedsiebiorstwa jest umiejetne
zdiagnozowanie poszczegolnych obszaréw kompeten-
¢ji, zarowno w zakresie posiadanych, jak i brakujgcych
elementéw. Agencja Rozwoju Pomorza SA w Gdansku
oferuje mikro-, matym i Srednim przedsiebiorstwom
narzedzie umozliwiajgce przeprowadzenie komplek-
sowej analizy posiadanych kompetencji. W projekcie
pn. Model ustugi rozwoju strategicznych kompetencji,
sfinansowanym ze $rodkéw EFS w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, na podstawie koncepgji
zarzadzania strategicznego i zarzadzania zasobami
ludzkimi opracowano instrumentarium umozliwiajgce
diagnoze i rozw6j kompetencji zarbwno menedzer-
skich (wtascicielskich), jak i pracowniczych w mikro-,
matlych i §rednich przedsiebiorstwach. Celem przygo-
towanych publikacji jest przekazanie przedsiebiorcom
praktycznej wiedzy i narzedzi z zakresu zarzadzania
kompetencjami, ktére mozna zastosowac w codzien-
nej praktyce gospodarczej??.

Reasumujac, kluczowe kompetencje, powstajgce
w przedsiebiorstwie w drodze jego rozwoju, wy-
wierajag wplyw na poszczegolne funkcje planowania
strategicznego, w szczego6lnosSci w diuzszym okresie.
Kazdy rok dziatalnosci przedsiebiorstwa pozwala na
gromadzenie przez nie zasoboéw niematerialnych oraz
zdobywanie szeroko definiowanej wiedzy. Istotna
staje sie umiejetno$¢ praktycznego wykorzystania
posiadanych kluczowych kompetencji w procesie bu-
dowania strategii biznesowej przedsiebiorstwa. Firmy,
ktore odpowiednio dopasujg sposob tworzenia strate-
gii do swojego otoczenia konkurencyjnego, osiggaja
duzo lepsze wyniki ekonomiczne niz ich konkurenci.
Obecnie przedsiebiorstwa, nawet te najmniejsze,

20 Ch. Stadler, 4 zasady trwafego sukcesu, ,Harvard Business Review Polska” 2007, nr 56.

21 R.G. McGrath, Krotkotrwata przewaga, ,,Harvard Business Review Polska” 2013, nr 129.

22 W ramach projektu przeprowadzono badania jakosciowe dotyczgce potrzeb przedsiebiorcow w obszarze zarza-
dzania kompetencjami i na tej podstawie opracowano model zarzadzania kompetencjami, ktéry zostat poddany
testowaniu, w efekcie czego powstal finalny produkt w postaci podrecznika. Obecnie testowana jest ustuga konsul-
tingowa — agencja bedzie poprzez swoich konsultantéw pomagac przedsiebiorstwom w diagnozowaniu ich potrzeb
w zakresie zarzadzania kompetencjami oraz doborze odpowiednich narzedzi temu stuzacych. Szczegétowe informacje

sg dostepne na stronie www.zaprojektujkompetencje.pl.
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Tabela 1. Oddziatywanie kluczowych kompetencji na funkeje strategii

Funkgja strategii Kluczowa kompetencja

Oddzialywanie kompetencji

Wskazanie celu lub
wizji

* Kompetencja zarzadcza wiasciciela

Kluczowa kompetencja determinujgca rozwoj przedsie-
biorstwa w diugim okresie —wymagajaca od wlasciciela
umiejetnosci myslenia strategicznego oraz operacyjne-
go, cigglego samodoskonalenia sie oraz obserwowania
konkurengji i na tej podstawie wyznaczania celu dla
organizacji.

Kojarzenie atutow

wynikajacymi Kompetencje pracownikow
z uwarunkowan * Wiedza i pamie¢ organizacyjna
gospodarczych

organizacji z szansami | * Kompetencja zarzadcza wiasciciela

Kompetencje zarzadcze wiasciciela oraz kompetencje
pracownikéw, w polaczeniu z systemem zarzadzania
wiedzg w przedsiebiorstwie, umozliwiajg elastyczne
zarzadzanie organizacja oraz identyfikowanie szans
rozwojowych.

Wykorzystanie
obecnego sukcesu, przy
jednoczesnym badaniu
nowych mozliwosci

relagji z klientami

Kompetencja w sferze budowania|Te trzy rodzaje kompetencji dostarczaja organizacji

* Kompetencja do jednoczesnego konku- | i pozwalajg na elastyczne alokowanie zasobow posia-
rowania i kooperowania z partnerami
* Kompetencje spoteczne oraz etyka

wiedzy w zakresie trendéw obowigzujacych w branzy

danych przez przedsiebiorstwo lub pozyskiwanie ich
Z Zewnatrz.

* Wiedza i pamie¢ organizacyjna

lnten.sywne. ‘ « Kompetencja do korzystania z zaso- Konjnbmaqa tych kon}peFenqn pozwala organizagji na
generowanie, a nie béw innych firm korzystanie z zasob6w innych firm, co w polaczeniu
wykor?ystywame « Spedjalistyczna skodyfikowana wiedza VA posnadanqw}edzq procesows i specjalistyczna, tworzy
zasobow . - efekt wartosci dodane;j.
stanowigca wlasnos¢ firmy
Koordynagcja i * Kompetencja zarzadcza wlasciciela Wl({dagylﬂl kompe'te'ngaml sdoperacyjne komp etenge
. L . s wiasciciela, umozliwiajace mu optymalny podziat zadan
wskazanie dziafan * Kompetencje pracownikow

oraz przydzielenie odpowiedzialno$ci pracownikom.

Reakcja na nowe
uwarunkowania, jakie
pojawiaja sie z biegiem
czasu

Kompetencje pracownikow
* Wiedza i pamie¢ organizacyjna

stanowigca wlasnos¢ firmy

Kompetencja zarzadcza wtasciciela

* Spegjalistyczna skodyfikowana wiedza

Wiodaca kompetencjg jest strategiczna kompetencja
wlasciciela, ktéra — przy zastosowaniu kombinacji po-
zostalych trzech kompetengji — pozwoli na zapewnienie
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa—Krakow
2000, s. 39-40; K. Siwak, Wptyw kluczowych kompetencji na zdolnosc kreowania nowych modeli biznesowych w przedsiebiorstwach. Przedsie-
biorstwo we wspdtczesnej gospodarce — teoria i praktyka, Wyd. Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2014.

moga skorzystac¢ z narzedzi diagnostycznych ofero-
wanych przez firmy konsultingowe oraz instytucje
otoczenia biznesu?, ktére umozliwiajg identyfikacje
i indywidualng ocene poszczeg6lnych kompetencji da-
nej organizacji. Badanie przeprowadzone przez Polskg
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci w obszarze roz-
woju i wykorzystania kapitatu ludzkiego wskazuje, iz
Swiadome zarzgdzanie kompetencjami pracowniczymi
przez wlascicieli przedsiebiorstw przyczynia sie do
zwiekszenia zaangazowania i satysfakcji zatrudnio-
nych, co w konsekwencji przedkfada sie na wzrost
wynikéw finansowych firmy oraz jej warto$c¢.

Podsumowanie

Nie ma uniwersalne] strategii, ktéra pasowataby
do kazdej firmy, w kazdej gatezi gospodarki. Obecnie
ramy czasowe dziatan strategicznych sg o wiele bar-
dziej ograniczone niz w przesztosci. Wiele organizagcji
ma zbyt mato czasu na opracowanie oficjalnego planu

i weryfikacje jego zrozumienia przez pracownikow.
W XXI wieku organizacje muszg dostosowywacé
swoje struktury do zamierzen strategicznych, zas
pracownicy muszg wykazywacé sie elastycznoscig,
umozliwiajagca im funkcjonowanie w zmieniajacej
sie rzeczywisto$ci. Kluczowe kompetencje sg tym
zasobem strategicznym, ktéry ksztattuje specyficzne
cechy strategii, technologii, produktu czy systemu
zarzadzania. Z uwagi na specyficzng konstrukgje cykl
zycia kluczowych kompetencji jest dfuzszy niz przy-
ktadowo cykl zycia technologii, dlatego tez stanowi
dobra podstawe budowania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa w procesie planowania strategiczne-
g0. W Polsce w strukturze przedsiebiorstw dominujg
mikro-, mate i Srednie przedsiebiorstwa, zatem istotne
jest, aby rowniez one korzystaly z profesjonalnych
narzedzi z zakresu zarzgdzania kompetencjami,
ktére umozliwiaja nie tylko przetrwanie firmy, ale
przede wszystkim rozwoj w globalnej rzeczywistosci
gospodarczej.

2 Podmioty niedzialajgce dla zysku lub przeznaczajgce zysk na cele statutowe, np. izby gospodarcze, handlowe,

rolnicze, agencje regionalne i lokalne.

24 Zmierzyc najtrudniej mierzalne. Dobre praktyki pomiaru kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach, PARP, Warszawa 2015,
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/806/22483.pdf, [23.10.2015].
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The role of core competencies of the organization in business strategy implementation

process

In the age of globalization, it appears that a good strategy should include the perspective of the future situation of the industry
and orientation on the existing capacity in the form of tangible and intangible assets. Modern concepts of strategic planning place an
increasing value on the intangible resources, it concerns particularly people and their knowledge, intellectual values incorporated in
the patents, documentation, databases. It exposes the role of intellectual capital as a key success factor. The core competencies of the
organization that can be configured to create a real economic value play an important role in this process. Their biggest advantage
is the fact that they are rare, unique and irreplaceable by other resources, hence they are difficult to copy by the competitors. The
aim of this article is to present the characteristic of the core competencies of the organization and their assignment to the various
functions of the strategies that can be identified in the process of its creation. The results of the literature research are a list of the
key features of functional strategies, and a presentation of the impact of competence on individual tasks strategy.

Autorka jest absolwentka Wydziatu Ekonomicznego Uniwersytetu Gdanskiego i doktorantka na Wydziale Zarza-
dzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej. Od ponad 17 lat jest zwigzana z samorzadem terytorialnym — obecnie
petni funkcje zastepcy dyrektora Departamentu Europejskiego Funduszu Spotecznego w Urzedzie Marszatkow-
skim Wojewodztwa Pomorskiego. Jej zainteresowania badawcze dotycza tematyki zarzadzania strategicznego
w organizacji, w szczegdblnos$ci w matych i $rednich przedsiebiorstwach.
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W iznesie

POLECAMY

Jan Fazlagi¢
Kreatywni w biznesie
Poltext, Warszawa 2015

JAN FAZLAGIC

Autor polecanej publikacji, bazujac na koncepgji kreatywnosci stworzonej przez Jamesa
M. Rhodesa, pokazuje, ze nalezy skupi¢ sie na kreatywnoSci organizacji, a nie pojedynczego
pracownika. Ksiazka zostafa napisana w formie poradnika, skierowanego zaré6wno do praco-
dawcow, jak i do pracownikéw. W jasny i zrozumialy spos6b ttumaczy znaczenie kreatywnosci,
ktéra ma olbrzymi wptyw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Publikacja omawia kluczowe
aspekty kreatywnosci w biznesie, zawiera przyktady dobrych praktyk stosowanych zaréwno
przez firmy z Polski, jak i ze §wiata, a takze dostarcza czytelnikowi informagji o technikach
rozwijajacych kreatywnos¢. Dodatkowym atutem pracy s3 testy diagnostyczne.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://www.poltext.pl.
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