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KILKA REFLEKSJI NAD POJECIEM
KLUCZOWYCH KOMPETENC]I

Streszczenie: Koncepcja kluczowych kompetencji odgrywa we wspolczesnym zyciu
gospodarczym bardzo istotng role. Moze pomdc przedsiebiorstwom, dzialajacym
w zmiennym i dynamicznym $rodowisku, budowa¢ odpowiednia pozycje konku-
rencyjng, a tym samym rozwija¢ produkt, rynki, strukture organizacyjna, relacje
rynkowe itp. Podkresla sie jednak, ze nie ma jednej, uniwersalnej koncepcji kluczo-
wych kompetencji, ktdrej wdrozenie dawaloby gwarancje sukcesu. Wymagane jest
zatem podejmowanie odpowiednich inicjatyw, dziatan i inwencji, ktérych celem jest
identyfikacja badz budowa ,,rdzenia kompetencyjnego”. Poznanie istoty wlasnych atu-
tow powoduje bowiem nacisk na rozwdj organizacji poprzez dzialania innowacyjne,
kreatywno$¢, obstuge klienta czy poprawe jakosci oferowanych débr i ustug. Ponadto
umozliwia wdrazanie mechanizméw aktywnej, opartej na wewnetrznych mocnych
stronach walki konkurencyjnej z gtéwnymi rywalami.

Prezentowany artykul zostal po§wigcony teoretycznemu przegladowi wybranych
koncepcji kluczowych kompetencji w celu uwydatnienia ich dynamicznego charakteru
ilepszego zharmonizowania teorii z praktyka.

Stowa kluczowe: kluczowe kompetencje, konkurencyjno$¢, rdzen kompetencyjny,
strategia.

Klasyfikacja JEL: M11, L22.

SOME REFLEXIONS ON THE CONCEPTION
OF CORE COMPETENCES

Abstract: The concept of key competence in modern life plays a very important
economic role. It can help companies, operating in a changing and dynamic environ-
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ment, to build the appropriate competitive position and thus expand the product,
markets, organizational structure, market relations, etc.. It is emphasized that there
is no single, universal concept of core competencies, the implementation of which
would provide a guarantee of success. It is therefore necessary to take appropriate
initiatives, activities and creativity whose aim is to identify or the building the “core
competence”. Knowing its own strengths causes a pressure on the development of
the organization through innovation, creativity, customer service and improvement
of the quality of goods and services offered. It also allows the implementation of
mechanisms of active competition with main competitors based on internal strengths

The article is devoted to the theoretical review of selected concepts of key com-
petencies to enhance their dynamic character and to better harmonize theory and
practice.

Keywords: core competencies, competitiveness, core competence, strategy.

Wstep

Rosngca rola $wiatowej konkurencji, postepujace procesy globalizacji i inter-
nacjonalizacji produkeji, szybki postep technologiczny, a takze ograniczenia
zasobowe i kompetencyjne wymuszajg na przedsigbiorstwach podejmowanie
szeregu decyzji, ktore przyczyniajg si¢ do reorientacji sposobu prowadze-
nia dziatalno$ci. Dotychczasowe strategie o charakterze konfrontacyjno-
-konfliktowym zostaja zastagpione proaktywnym podejsciem do rynku i jego
uczestnikow, wykorzystywanie bowiem tradycyjnych instrumentéw i narzedzi
zarzadzania miedzyorganizacyjnymi relacjami nie przyczynia si¢ do osiggania
wyznaczonych celéw. Dostrzezono, ze warto$¢ organizacji tworzona jest nie
tylko przez kompilacje wewnetrznych zasobdw, charakteryzowanych przez
takie zmienne, jak: umiejetnosci, doswiadczenia, kwalifikacje, technologie,
struktura itp. Istotny wplyw posiadaja wszyscy interesariusze, w tym przede
wszystkim dostawcy i odbiorcy, ktdrzy poprzez proces wspoélpracy oddzia-
tywaja na domeny dziatalnosci przedsi¢biorstwa, wpltywaja na modyfika-
cje celow i metod ich osiggania, wdrazanie nowych technologii, produktéw,
ustug itp. Podkresla sig, ze we wspotczesnym $wiecie kazda organizacja musi
wykorzystywaé zewnetrzne podmioty, ktore stajg sie ,,wspotwykonawcami”
oferowanego produktu lub $wiadczonej ustugi. Podstawa sg daleko idace
procesy dezintegrujace proces produkcyjny na szereg faz i etapow, ktorych
realizacja odbywa si¢ w réznych przedsiebiorstwach, o réznych domenach,
celach, potencjale, zasobach, kwalifikacjach itp. Producenci doszli bowiem do
wniosku, ze ich mozliwosci sg ograniczone, a wiele proceséw mozna wykona¢
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taniej, szybciej i skuteczniej, wykorzystujac podmioty zewnetrzne. Tak zatem
nastepuje ograniczenie zadan wilasnych na rzecz tych, ktére pochodza z ko-
operacji. Istota podjetych dzialan jest mozliwos¢ skupiania si¢ na tych fazach
procesu, na ktérych dany podmiot zna sie najlepiej, ktérym moze poswieci¢
swoje zasoby i czas, i ktore w konsekwencji mogg przynies¢ najwigkszy zysk.
Cecha wspdlng wszystkich podmiotéw uczestniczacych w tworzeniu wartosci
w ramach danego taficucha jest kompatybilnos¢ i wzajemne zazgbianie sie
kompetencji, ktore nalezy rozumiec jako zestaw wyrézniajacych sig atrybutow,
wlasciwosci, zachowan, kultury, zasobéw, umiejetnosci, a ktére w konse-
kwencji tworza wlasciwg pozycje konkurencyjng. Mozna zatem podkresli¢, ze
koncepcja oparta na ideach kluczowych kompetencji jest podstawg rozwoju
i osiggania trwalej przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza w sytuacji wspol-
nej realizacji okreslonych proceséw, zadan czy rozwigzywania problemoéw.
Prawidlowo zidentyfikowane i odpowiednio zaangazowane atuty pozwalaja
poprawi¢ produktywnos¢, zredukowac ryzyko, nabywa¢ nowe umiejetnosci,
a takze zoptymalizowac wykorzystanie posiadanych aktywow.

Nalezy jednak podkresli¢, ze w dyskursie naukowym brak jest jednoli-
tej koncepcji czy definicji, ktéra w sposéb kompleksowy ttumaczytaby idee
i istote kluczowych kompetencji charakteryzujacych si¢ wieloaspektowym
i skomplikowanym ujeciem. Bioragc pod uwage znaczenie koncepcji, jej po-
wszechnos¢ i wplyw na strategie prowadzenia biznesu, za cel opracowania
przyjeto przedstawienie w aspekcie poznawczym wybranych idei, teorii, tez
i pogladow dotyczacych problematyki zasadniczych atutéw przedsiebiorstwa.

1. Pojecie i rozwdj kompetencji

Pojecie kompetencji pochodzi z jezyka tacinskiego, od stowa competenttia
oznaczajacego odpowiednios¢, zgodno$¢, umiejetnos¢ oraz od competere
oznaczajacego schodzi¢ sie, zgadza¢ sie, nadawac si¢, wspolzawodniczyé
[Kopalinski 1980, s. 510]. Od tego stowa powstaly takie wyrazy, jak: angiel-
skie competence, niemieckie Kompetenz, francuskie compétence czy rosyjskie
kommereHnusa. Wedtug stownika synoniméw termin ten jest tozsamy z takimi
wyrazami, jak: fachowo$¢, profesjonalizm, zawodowstwo, kunszt, mistrzostwo,
talent, doswiadczenie, wprawa, rzetelnos¢ itp.

Przyjmuje sig, ze ,kompetencja” wskazuje na formalny zakres uprawnien
do jakiego$ dziatania lub zakres spraw podlegajacy okreslonemu organowi lub
jego przedstawicielowi [Praktyczny stownik 1998, s. 57]. Jest to zatem wlasci-
wo$¢, zakres wladzy i (lub) uprawnien badz pewna kwalifikacja, obszar wiedzy
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czy umiejetnosci [Cienkowski 2000, s. 80]. Stanowi ona uprawnienie do okre-
$lonego dzialania, opartego na wiedzy, profesjonalizmie i odpowiedzialnosci.
Podkresla sie, ze jest to ,,zakres wiedzy i umiejetnosci, fachowo$¢, znanie sie
na rzeczy” [Kopalinski 2006, s. 406]. Kompetentna instytucja czy osoba to
jednostka uprawniona do dzialania, decydowania, posiadajaca odpowiednie
kwalifikacje do wydawania sagdow i ocen, a takze autorytatywna i miarodajna,
natomiast podmiot kompetentny to taki, ktory posiada odpowiednie umie-
jetnosci lub wiedze, zeby wykonac¢ okreslone zadanie prawidtowo lub wedtug
przyjetych standardow. Nalezy rowniez podkresli¢, ze encyklopedyczne ujecie
kompetencji podkresla pewna umiejetno$¢, pozwalajaca nalezycie wypowia-
dac si¢ na okreslone tematy, prawidtowo i w odpowiedni sposéb wypelniaé
przydzielone obowiazki oraz podejmowac wlasciwe decyzje [Banko 2010,
s. 655]. Podobnie prosto kompetencje definiuje Webster [ Websters Third
1981], ktéry uwaza, ze s3 to ,walory, odpowiednio funkcjonalny stan lub po-
siadanie odpowiedniej wiedzy, pogladéw, umiejetnosci czy mocnych strony
w szczegolnych sytuacjach”. Definicja ta za podstawe kompetencji przyjmuje
konkretng i merytoryczng wiedzg oraz szczegdlne umiejetnosci.

Niektore definicje skupiaja si¢ na aspekcie technicznym, wskazujac, ze kom-
petencja to zdolnos¢ i predyspozycja do wykonania konkretnej pracy lub zdefi-
niowanego zadania [Oxford 2000, s. 246]. Mozna zatem podkresli¢, ze w pojeciu
kompetencji mieszcza si¢ takie aspekty, jak [Kossowska i Sottysinska 2002]:

- opanowanie wiedzy z danego zakresu,
- umiejetnos¢, ktora okresla sie jako wiedze proceduralna,
- postawa, oznaczajaca chec i gotowos¢ do wykorzystania posiadanej wiedzy.

W ujeciu spersonalizowanym do powyzszy cech dodaje si¢ czesto cechy
charakteru, mentalnos¢, usposobienie, indywidualnos¢, nature [Whiddett
i Hollyforde 2003]. Tak rozumiana kompetencja wystepuje czgsto w polacze-
niu z wyrazem nadajagcym mu znaczenie, np.: kompetencja sadu, kluczowa
kompetencja, kompetencja jezykowa, kompetencja personalna, spofeczna itp.

2. Koncepcje kluczowych kompetencji

Koncepcja kompetencji, w tym kompetencji kluczowych, jest w literaturze sze-
roko i r6znorodnie definiowana. Rozpatrywana jest z rozmaitych perspektyw
i uje¢, w ktoérych nacisk kladziony jest na wybrane aspekty, charakteryzujace
konkretny problem. W literaturze s3 one opisywane jako zasadnicze cele,
kluczowa rola, elementy kompetencyjne, strategiczne kompetencje, metakom-
petencje, kluczowe umiejetnosci, kluczowy biznes, profesjonalne kompeten-
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cje, wyrdzniajgce wartosci itp. Zasadnicze trudnosci interpretacji badan nad
analizowanym pojeciem wynikajg z réznorodnosci definicji prezentowanych
w bogatej literaturze tematu. R6znorodno$¢ terminologiczna przyczynila sie
do braku konsensusu co do formalnej konstrukeji pojecia.

W najprostszym ujeciu pojecie kluczowych kompetencji utozsamia sie
ze ,,zdolnos$cig przedsigbiorstwa do dzialania’, w ktdéra angazuje si¢ szeroki
zakres doswiadczenia, specjalizacje, inteligencje i umiejetnos¢ rozwigzywania
probleméw [von Krogh i Roos 1995, s. 62]. Przedsigbiorstwo kompetentne to
takie, ktére ma wysoki stopien zgodnosci pomiedzy wymaganiami potrzeb-
nymi do osiggniecia sukcesu a zdolnoscia do realizacji tych wymagan [Baker
iinni 1997, s. 265].

Podstawy koncepcji' kluczowych kompetencji (core competence) zostaty
przedstawione przez Prahalada i Hamela w Harvard Business Review, w ar-
tykule pt.: The Core Competence of the Corporation [1990, s. 81]. Autorzy
definiujg kluczowe kompetencje jako zdolno$¢ do efektywnego dzialania
w warunkach rynkowych oraz umiejetnos¢ reagowania na wyzwania. Sta-
nowig one predyspozycje do zespolowego uczenia si¢ w ramach organizacji,
zwlaszcza w zakresie koordynacji réznorodnych umiejetnosci produkeyjnych
oraz integrowania zlozonych strumieni technologicznych. Ponadto autorzy
podkreslaja, ze jest to zdolnos¢ do porozumiewania si¢ i angazowania w pra-
ce w ramach granic tej organizacji. Proces ten stanowi podstawe tworzenia
wyrobow i ustug, ktore sg zgodne z oczekiwaniami zaréwno terazniejszych,
jak i potencjalnych nabywcéw, a w jego realizacje zaangazowanych jest wielu
pracownikéw reprezentujacych roézne poziomy hierarchiczne oraz caly system
funkcjonalny przedsigbiorstwa. Zgodnie z zalozeniami autoréw kompetencje
sa kluczowe, jezeli charakteryzuja si¢ nastepujacymi cechami:

- wnoszg duzy wklad w warto$¢ wytwarzanego produktu lub $wiadczona
ustuge,

- s3 unikatowe, a wiec nie wystepuja u konkurencji i sg trudne do skopio-
wania,

- stanowig podstawe dzialania firmy, a wigc moga by¢ wykorzystywane

w réznych obszarach dzialania przedsigbiorstwa.

Polaczenie wskazanych cech w jeden spdjny obszar pozwala na osiagnigcie
efektu synergii, koordynacje pracy i optymalne wykorzystanie posiadanych

! Koncepcja kluczowych kompetencji stanowi rozwiniecie idei tzw. ,wyrézniajacych kom-
petencji’, ktora byta popularyzowana w latach 70. XX w. przez Andrewsa. Autor definiowat
wyjatkowo$¢ organizacji poprzez pryzmat finansowych, kierowniczych i organizacyjnych zdol-
nosci przy jednoczesnym uwzglednieniu jej historii i reputacji, ktére umozliwialy wykonywanie
przyjetych zadan w sposob ,,szczegolnie poprawny” [Andrews 1971, s. 47].



14 Dariusz Nowak

zasobdw. Definicja ta skupia si¢ jednak tylko na pewnych ograniczonych

aspektach wartosci przedsigbiorstwa, gtéwnie produkcyjnych, pomijajac sze-

reg innych elementéw wplywajacych na calosciowe dzialanie danej jednostki
gospodarczej.

W podzniejszym okresie autorzy rozszerzyli ujecie kluczowych kompeten-
cji, wskazujac, ze moga one przybierac charakter [Prahalad i Hamel 1994 za
Gllgeous i Parveen 2001, s. 218]:

kompetencji dostepu do rynku - sg to umiejetnosci, ktére pozwalaja umiej-

scowi¢ firme w bliskiej odleglosci od jej nabywcdow;

- kompetencji integracyjno-relacyjnych - s to umiejetnosci, ktére pozwalaja
przedsiebiorstwu wykonywac prace szybciej, z duzo wigkszg elastycznos-
cig lub z duzo wigksza niezawodnoscig i wiarygodnoscia niz czynia to
konkurenci;

- kompetencji funkcjonalno-relacyjnych - sg to umiejetnosci, ktére umoz-
liwiaja przedsiebiorstwu inwestowanie we wlasne produkty lub ustugi
unikalnej funkcjonalnosci; inwestycje w produkty i ustugi podkreslaja
i unaoczniajg ponadto korzysci dla klienta.

Aspekt produkcyjny jest jednak w koncepcji kluczowych kompetencji
stosunkowo szeroko rozpowszechniony. Uwaza sig, ze przedsiebiorstwa pro-
dukcyjne, chcac pozycjonowac swoja firme w tancuchu wartoséci, muszg zba-
da¢ swoje kluczowe kompetencje, ktore utozsamia si¢ z kwestiami majacymi
najwiekszy udzial w tworzeniu warto$ci dla nabywcéw. Powinny by¢ one
odpowiednio dobrane i zharmonizowane ze wszystkimi obszarami dziatal-
nosci przedsiebiorstwa w ten sposob, aby organizacja mogta odpowiednio
reagowac na warunki dyktowane przez otoczenie i jednoczesnie realizowac
ustalong i wdrozong polityke rynkowa. Bez prawidiowego zdefiniowania
waloréow produktéw, proceséw i procedur produkcyjnych niemozliwe jest
racjonalne zarzadzanie aktywami przedsigbiorstwa, a tym samym rozwijanie
rynku. Jednocze$nie prawidlowo zdefiniowane zasadnicze i fundamentalne
dla przedsigbiorstwa atuty pozwalaja powzia¢ decyzje o outsourcingu tych ob-
szaréw i funkgji, ktére odgrywaja mniejsza role w procesie tworzenia warto$ci
[Halevi 2001, s. 114]. Decyzje takie niosg za sobg szereg korzysci poczawszy od
mozliwosci skrocenia dlugich cyklow produkeyjnych i mozliwosci szybszego
wprowadzenia produktu na rynek, poprzez redukcje catkowitych kosztow
produkgji, a na poprawie jako$ci konczac. Wymagana jest jednak odpowied-
nia synchronizacja dziatalno$ci poszczegolnych jednostek bioracych udziat
w tancuchu wartosci oraz odpowiednia identyfikacja kluczowych kompetencji,
ktore powinny wzajemnie ze sobg harmonizowa¢. Tylko bowiem odpowiednio
dopasowane i wspdlgrajace atuty moga by¢ podstawa permanentnego rozwoju.
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Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wydzielenie i przekazanie pewnych obszarow
dzialalno$ci przedsigbiorstwa do realizacji innym podmiotom moze skutko-
wa¢ utratg kontroli nad calkowitym potencjalem wytwoérczym, a tym samym
mozliwosci szybkiego reagowania na zdolnos¢ firmy do wprowadzania zmian
w odpowiedzi na aktywnos¢ rynku lub nawet prostego usprawniania efektyw-
nej obstugi klientéw. Zatem przedsiebiorstwo nigdy nie powinno pozbywac
sie swoich kluczowych kompetencji [Ellram i Billington 2001, s. 5], to jest tych
obszardw, ktdre sg wyjatkowe, specyficzne i unikalne i ktére buduja pozycje
przedsiebiorstwa w dlugim horyzoncie czasowym. Powaznym zagrozeniem
jest bowiem mozliwos$¢ osfabienia pozycji konkurencyjnej w wyniku utraty
umiejetnosci i wiedzy przez personel, niedoinwestowania, a takze podjecie ini-
cjatyw przez dostawce, ktory przejat wiedze fachowa [Lyson 2004, s. 290]. Po-
nadto Czupial [2000, s. 49] wskazuje, ze wspdtdzialanie oparte na kluczowych
kompetencjach moze si¢ przyczyni¢ do koniecznosci zastosowania wydajnej,
nowoczesnej i specjalistycznej technologii, co moze spowodowac¢ ostabienie
pozycji wobec kontrahentow, zwlaszcza w sytuacji relacji antagonistycznych.

Ujecie techniczno-technologiczne akcentowane jest rowniez przez innych
autoréw. Przyktadowo Collis [1991, s. 51] uznaje, ze kluczowe kompeten-
cje to zbidr réznorodnych umiejetnosci technologicznych i profesjonalizmu
dzialania, uzupetniony o kompatybilne atuty, przyjete procedury i zdolnosci
produkcyjne. Wang, Lo i Yang [2004, s. 249-280] natomiast uwazaja, Ze aspekt
technologiczny, obok plaszczyzny marketingowej i kompetencji integracyj-
nych, stanowi jeden z filaréw kluczowych kompetencji.

Wedtug innego ujecia kluczowe kompetencje okreslane sg jako zdolno$¢
przedsiebiorstwa do efektywnego i skutecznego dziatania w odpowiedzi na z3-
dania i wymagania klientéw. Musza stanowi¢ kombinacje wiedzy, techniczno-
-technologicznego profesjonalizmu oraz umiejetnosci zarzadzania wydajnos-
cig i zdolno$ciami produkcyjnymi [Dunphy, Turner i Crawford 1997, s. 236].

Uwaza si¢ rowniez, ze prawidtowo zdefiniowane i wykorzystane kluczowe
kompetencje moga sie¢ sta¢ podstawg strategii i rozwoju przedsiebiorstwa. Sta-
nowig one szczegdlny obszar dziatalnosci, w ktérym organizacja wyrdznia si¢
biegloscia, fachowoscia i doswiadczeniem, a dzigki takim zasobom, jak wysitek
pracowniczy, doswiadczenie i fachowos¢, motywacja, wiedza, relacje z kon-
trahentami czy styl zarzadzania, tworzg synergi¢. Mozna zatem podkreslic, ze
systematyczna, ugruntowana i strukturalna praca nad wlasnymi kompetencjami
moze przyczynic si¢ do rozwoju i uzyskania przez przedsiebiorstwo strategicznej
sity wyznaczajacej kierunki i obszary ekspansji [Bergenhenegouwen, ten Horn,
Mooijman 1997, s. 56]. W tym kontekscie mozna zaznaczy¢, ze kompetencje sta-
ja sie kluczem do sukcesu organizacji i jej podstawowym trendem rozwojowym.
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Szersze ujecie prezentowane jest przez Webstera [1991, s. 327], ktéry uwaza,
ze kluczowe kompetencje mozna charakteryzowac poprzez pryzmat dwdch
aspektow:

- pierwszy skupia si¢ na procesach planowania produktéw i rynkéw oraz
pozycji, jaka firma zamierza zdoby¢ (podejscie to utozsamiane jest ze stra-
tegia prowadzenia biznesu);

- drugi utozsamiany jest z obszarami, na ktérych przedsiebiorstwo musi
alokowac¢ swoje zasoby, oraz z rozwojem funkcjonalnych strategii, ktore
pozwalajg zaréwno utrzymac istniejace kompetencje, jak i zabezpieczy¢
je przed wrogimi dziataniami konkurentéw.

Kluczowe kompetencje sa zwykle podstawa rozwoju dla calej gamy ofe-
rowanych produktéw lub $wiadczonych ustug, zaréwno terazniejszych, jak
i przyszlych. Stanowig unikalng kombinacj¢ technologii, wiedzy i umiejet-
nosci, ktore zostaly pozyskane przez przedsiebiorstwo na rynku i przejawiaja
sie w takich atrybutach, jak: kompleksowo$¢, niewidocznosé, mobilnos¢,
trwalos¢, odpowiednio$¢ i niesubstytucyjnos¢ [Petts 1997, s. 551]. Ponad-
to wskazuje sie, ze kluczowe kompetencje to niematerialne albo powigzane
z niematerialnymi aktywa, ktére nie moga by¢ fatwo skopiowanie przez kon-
kurentéw oraz nastreczaja duzej trudnosci w zastapieniu ich w przypadku,
gdyby przedsiebiorstwo je utracito lub uszkodzilo [Bakker, Jones i Nichols
1994, s. 14; Whitehall 1977].

Podobnie wszechstronng perspektywe kluczowych kompetencji prezentuja
Reynaud i Simon [2006, s. 245], ktorzy tworza specyficzng konstrukcje, wy-
rézniajac charakterystyczne atrybuty koncepcji, do ktérych zaliczyli trudnos¢
wymiany (specyficznos¢), trudnoé¢ imitacji i niesubstytucyjno$é, wartos¢ oraz
rzadko$¢ lub wyjatkowos¢ (rysunek).

Podstawowym, istotnym atrybutem kluczowych kompetencji jest trwalos¢
cech akumulowanych wewnatrz przedsigbiorstwa. Ich znaczenie wynika z fak-
tu, ze ,kompetencja” musi by¢ zdolna do przeciwdzialania i przeciwstawiania
sie dziataniom konkurentéw, zwlaszcza w zakresie ich dzialan operacyjnych.
Zdolno$¢ ta przejawia sie w trzech aspektach: w niemoznoséci transferu (kom-
petencji), braku substytutu oraz trudnosci z imitacjg. Szczegélnie istotny jest
pierwszy aspekt, ktory przejawia si¢ w [Reynaud i Simon 2006, s. 246]:

- specyfice lokalizacyjnej, u podstaw ktorej lezag wysokie koszty relokacji;

- brakach informacyjnych - kompetencja stanowi zbiér informacji, brak
jakiegokolwiek elementu uniemozliwia prognozowanie wartosci takiej
kompetencji poza macierzystym miejscem;

- swoistej kombinacji zasobéw, ktdrych calosciowy transfer jest trudny lub
niemozliwy do przeprowadzenia.
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Kluczowe kompetencje
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Aspekty kluczowych kompetencji
Zrédto: [Reynaud i Simon 2006, s. 246]

Kolejnym atrybutem kluczowych kompetencji wedlug autoréw jest trud-
nos¢ substytucyjna. Podkresla sig, ze w dzisiejszym $wiecie bardzo fatwo sko-
piowac okreslony produkt, ktorego zestaw cech bedzie przynosit nabywcy te
same badz zblizone korzysci. Chcac zatem, aby kompetencja miata charakter
strategiczny, nalezy dobra¢ taki zestaw aktywow potrzebnych do jej budowy,
ktéry bedzie bardzo trudny lub niemozliwy do zastgpienia. Do typowych
barier uniemozliwiajacych nasladownictwo naleza:

- czynnik czasu, oznaczajacy mozliwos¢ uzyskania pewnych kompetencji

w okreslonym okresie, ktérego nie mozna skrocic;

- poziom aktywow, utozsamiany z wielkoscig skali produkgji czy krzywa
uczenia sie¢;
- zalezno$¢ migdzy aktywami, oznaczajaca, ze dany zas6b ma wartos¢ tylko

W powigzaniu z innym zasobem;

- deprecjacja warto$ci majatku, wynikajaca z szybkiego postepu technicz-
nego;

- niejednoznaczno$¢ kompetencji lub trudno$¢ w zrozumieniu ich kon-
strukcji.
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Wartos$¢ kompetencji natomiast okreslona jest przez zdolno$¢ do genero-
wania przychodéw, ktére mogg miec cztery zrddla:

- pierwsze jest wynikiem posiadania rzadkich zasobow;

- drugie wynika z posiadania monopolistycznego (wyjatkowego) produktu,
wnoszgcego duzy wklad w warto$¢ wytwarzanego dobra lub $wiadczong
ustuge;

- trzecie, okreslone jako schumpeterowskie, zaktada wzrost przychodow
w wyniku nowego wykorzystania posiadanych zasobéw lub rozwoju no-
wych zasobdw;

- czwarte, okreslone jako quasi-przychdd, jest wynikiem zdolnosci firmy do
waloryzacji wlasnych aktywow.

Korzyscig wynikajaca z wartosci kompetencji jest potencjalny dostep do
réznego rodzaju rynkéw, udzial w korzysciach wynikajacych z pozytywnego
postrzegania przedsiebiorstwa przez nabywcéw produktu koncowego lub
finalnego oraz mozliwo$¢ transferu kompetencji do innych aktywnosci (ob-
szarOw dzialania).

Ostatnia cecha jest okreslona jako rzadkos$¢, niepowtarzalnosé, wyjatko-
wos¢ czy unikatowos¢. Atrybut, zdaniem autoréw, moze by¢ zrodlem prze-
wagi tylko w wypadku, gdy jest zjawiskiem niepowszechnym. Zaklada sie, ze
rzadko$¢ jest podstawowa cechg atrybutu wplywajaca na jego postrzeganie.
U podstaw zalozenia lezy przekonanie, ze zasoby mogg by¢ wykorzystywane
w heterogeniczny sposob. Podkresla sie, ze wyjatkowos¢ kompetencji wyptywa
z wyjatkowosci zasobow, ktdre tworza dany parametr, a w szczegdlnosci ze
szczegoblnej konfiguracji zasobow [Black i Boal 1994].

W literaturze mozna réwniez spotka¢ koncepcje, ktore kluczowe kom-
petencje opieraja na pewnej wspoéltzaleznosci i hierarchii. Zaklada sie, ze
w celu identyfikacji i wykorzystania atutéw nalezy stworzy¢ odpowiednia
platforme pomiedzy wszystkimi poziomami zarzadzania, na ktérej umieszcza
sie koncepcje kluczowych kompetencji, szeroko rozumiane zdolnosci firmy
oraz zasoby organizacyjne [Unland i Kleiner 1996, s. 4; Javidan 1998, s. 61].
Platforma ta jest kategoryzowana wedtug réznych pozioméw hierarchicznych,
na ktérych przenikajg si¢ okreslone obszary dzialalno$ci. Mozna ja identy-
fikowa¢, uwzgledniajac takie elementy, jak wspdlna wizja, wspolpraca oraz
odpowiednie umocowanie [Agha, Alrubaiee i Jamhour 2012].

Analizujac powyzszg definicje, nalezy wskaza¢ na aspekt wspotpracy
i wspoldziatania przedsigbiorstw, poprzez ktory nalezy rozumie¢ proces,
w ktérym dwie lub wigksza liczba jednostek dazy do osiggniecia czegos, do
czego daza obydwie strony [Alderson 1965, s. 239-241; Hillebrand i Bie-
mans 2003, s. 736; Morgan i Hunt 1994, s. 26; Huxman 1996, s. 6]. Kluczowe
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kompetencje sg zatem rezultatem proceséw wspolnego nabywania wiedzy
i doswiadczenia, wytwarzanych produktéw lub $wiadczonych ustug, we-
wnetrznych i zewnetrznych strategii, logistyki produkcji oraz indywidualnych
kompetencji.

Problem wspolnego wykonywania zadan znajduje rowniez swoje odzwier-
ciedlenie w bogatej literaturze tematu. Jednym z wazniejszych ujec jest bowiem
prezentacja idei kluczowych kompetencji z perspektywy kontrahentéw, ktéra
utozsamia si¢ z funkcja wiedzy i umiejetnosci, jakie oni posiadaja, sklonnoscia
do nabywania kwalifikacji i doswiadczenia oraz zdolnoscig do angazowania
sie w aktywny, otwarty i trwaly dialog [Prahalad i Ramaswany 2000, s. 81].
Autorzy podkreslaja réwniez, ze kluczowe kompetencje pozostaja pod wply-
wem interakgji przedsigbiorstwa z innymi waznymi interesariuszami. W tym
kontekscie kluczowa kompetencja jest funkcja dostepnej wspolnej wiedzy
calego systemu i tym samym wzmacnia pozycje wszystkich uczestnikow sieci,
takich jak dostawcy, wytworcy, partnerzy, inwestorzy, nabywcy itp. [Prahalad
i Ramaswany 2000, s. 80].

Ljungquist [2007, s. 395] uwaza, ze kluczowe kompetencje nalezy rozpa-
trywa¢ jako koncept ,,hierarchii kompetencyjnej”, ktérg mozna przedstawic¢
jako kombinacje dwoch typow hierarchii: kumulacyjnej oraz jakosciowe;.
Kumulacyjna zwigzana jest ze wzajemnym przenikaniem i integracja zasobow,
jako$ciowa zaktada, ze kombinacja zasobow przyczynia si¢ do osiggania przez
organizacje wigkszej wartosci. Bazg hierarchizacji staja sie zasoby, kolejny
stopien stanowig zdolnosci, ktore opieraja si¢ na zasobach, a kolejny - kom-
petencje, ktérych istota przejawia si¢ zardwno w zasobach, jak i zdolno$ciach.
W konsekwencji kluczowe kompetencje znajduja si¢ na najwyzszym stopniu
hierarchii, przyczyniaja si¢ do osiagnigcia najwiekszej wartosci dla organizacji,
s3 jednak najtrudniejsze do osiagnigcia.

Podobne hierarchiczne ujecie prezentuje Javidan [1998], wedtug ktérego
podstawa rozwoju przedsiebiorstwa sg zasoby, ktore tworzg tzw. pien kompe-
tencji. Kolejny stopien tworza zdolnosci, ktore stanowia element wejscia do
profesjonalizmu dziatania. Najwyzszy poziom hierarchii stanowia kompeten-
cje kluczowe, ktore przenikajg calg organizacje. Powstale w wyniku interakeji,
integracji i synchronizacji réznych kompetencji przedsigbiorstwa skladaja
sie z umiejetnosci i obszarow wiedzy, ktérymi podzielily sie poszczegdlne
jednostki.

W mniej popularnym ujeciu definiuje si¢ kluczowe kompetencje jako
strumien jednoznacznie zdefiniowanych aktywoéw, z ktérych przedsigbiorstwo
czerpie niepowtarzalne, specyficzne i oryginalne korzysci. Strumien ten ma
charakter wieloplaszczyznowy, dotyczacy wszystkich aspektéw prowadzonego
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biznesu oraz obejmuje materialne i niematerialne aktywa nabyte w trakcie
historycznego rozwoju [Collis 1991, s. 50]. Aktywa te, zaréwno o charakterze
rzeczowym, finansowym, jak i osobowym i organizacyjnym, musza podlegac
procesom aktualizacji i uwspodlczesnianiu, opieranie si¢ na nieaktualnych,
przeszlych warto$ciach nie umozliwi aktywnej walki z konkurentami.

Natomiast wedtug Teece, Pisano i Shuen [1997, s. 510] kluczowe kompe-
tencje nalezy rozwaza¢ jako wektor zdefiniowanych, trwatych, wspétzaleznych
atutow przedsigbiorstwa okreslonych przez zakres, skale i zasieg dziatalnosci
przedsiebiorstwa i jej konkurentéw. Autorzy podkreslaja, ze atuty te s3 po-
chodnag historycznych decyzji i inwestycji i przejawiaja si¢ w specyfice wytwa-
rzanych wyrobow czy $wiadczonych ustugach. Dodatkowo zakres kluczowych
kompetencji moze zosta¢ rozwinigty poprzez wlasciwg ich kombinacje z od-
powiednimi komplementarnymi aktywami.

Podobna perspektywe prezentuja Markides i Williamson [1994, s. 150],
ktérych zdaniem kluczowe kompetencje traktowac nalezy jako zbidér do-
swiadczen, wiedzy i systemow, dziatajacych wspoélnie i stanowigcych katali-
zator tworzenia i akumulacji nowych strategicznych aktywow. Autorzy uwa-
zajg, ze nalezy je postrzegac jako portfel doswiadczen, wiedzy, konfiguracji,
relacji, systemow itp. elementéw rozlokowanych po réznych komdrkach
organizacji, ktére moga by¢ rozwijane i wykorzystywane w celu redukgji
kosztow i czasu wymaganego zarowno w przypadku tworzenia nowych,
strategicznych aktywdw, jak i rozwoju potencjalu zapaséw funkcjonujacych
W organizacji.

W tym kontekscie nalezy podkresli¢, ze kazda organizacja posiada idiosyn-
kratyczny charakter, poniewaz w okresie swojego funkcjonowania akumu-
luje réznego rodzaju materialne i niematerialne aktywa, ktére sa podstawa
nabywania doswiadczenia, umiejetnosci czy profesjonalizmu. Kompilacja
nagromadzonych aktywdéw stanowi istote rozwoju, ktéry przybiera $cisle
okreslong forme wskazujagcg kierunki i obszary przysztych dzialan. Mozna
zatem podkresli¢, ze kompetencje organizacji s3 pochodna jej historycznego
rozwoju, przyjetych strategii, wyznaczonych celéw czy posiadanych zasobow.

Reasumujgc mozna zaznaczy¢, ze kluczowe kompetencje stanowig swoista
szeroko rozumiang inwestycje wypracowanych atutéw przedsigbiorstwa, ktore
lacznie stanowig fundament jego strategicznej pozycji.

Niektorzy autorzy koncepcje kluczowych kompetencji opierajg na idei
dywersyfikacji dziatalnosci przedsiebiorstwa, w ktorej podkresla si¢ transfer
najlepszych praktyk do nowych rynkéw, produktow czy ustug [Bakker, Jones,
Nichols 1994, s. 13-27]. Nalezy jednak podkresli¢, ze proste przenoszenie okre-
slonych standardéw w wielu wypadkach jest niemozliwe. Przedsiebiorstwo
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musi bowiem przezwycigzaé szereg trudnosci zwiazanych przykladowo z: dy-

namicznymi i szybko dokonujacymi si¢ zmianami w otoczeniu, ustawicznym

wdrazaniem przez konkurentéw nowoczesnych i innowacyjnych rozwiazan,
kompleksowym dostepem do zasobdw, silg przetargowa kontrahentéw czy
zmiennymi w czasie i przestrzeni procesami wejscia i wyjscia konkurentow

z sektora [Ljungquist 2013, s. 453; Eisenhardt, Furr, Bingham 2010, s. 1263-

1273].

Hafeez, Zhang i Malak [2002, s. 29] definiuja kluczowe kompetencje jako
zasoby biznesowe pochodzace z dzialalnosci podstawowej, zaréwno o charak-
terze materialnym, intelektualnym, jak i kulturowym. Kompetencje ponadto,
wedlug Markides i Williamson [1994, s. 153], s3 potencjalnym katalizatorem
zaréwno procesow zwigzanych z akumulacjg strategicznych aktywéw, jak
i procesow adaptacji i integracji aktywow, do ktérych organizacja posiada
dostep w wyniku zawartych porozumien.

Sumujac rozwazania nad pojeciem kluczowych kompetencji, nalezy wska-
zaé, ze wedtug Gilgeous i Parveen [2001, s. 218] istnieje szereg réznigcych sie
interpretacji, z ktérych uwage warto zwrdci¢ na nastepujace ujecia:

- kompetencje strategiczne — przejawiajace si¢ w pozytywnym dopasowaniu
strategii przedsiebiorstwa do konkurencyjnego otoczenia;

- kompetencje indywidualne - zestaw kluczowych umiejetnosci i techno-
logii, ktdre zapewniajg przedsigbiorstwu przewage konkurencyjng i ktore
funkcjonujg na wielowymiarowych poziomach;

- kompetencje funkcjonalne - przejawiajace si¢ w pozytywnym dopasowaniu
konkurencyjnych priorytetéw przedsiebiorstwa oraz sity z wyodrebniony-
mi i szczeg6lnymi funkcjami, takimi jak produkcja czy marketing;

- kompetencje indywidualne - stanowigce zestaw umiejetnosci, wiedzy
i doswiadczenia wykorzystywanych w celu dzialania efektywnego przy
wykonywaniu specyficznych prac;

- kompetencje konkurencyjne (competitive competence) — stanowiace pomiar
obszar6w, na ktorych procesy zwigzane z kluczowym biznesem przed-
siebiorstwa spelniajg oczekiwania potwierdzajace standardy najlepszych
praktyk w danym sektorze;

- kompetencje potencjalu, zdolnosci (capability competence) — ktére ozna-
czajg, ze kazda organizacja jest dysponentem lub wtascicielem okres$lonego
zestawu kompetencji lub rzeczy, ktére sg dla niej wlasciwe, odpowiednie
i nalezycie dobrane;

- kompetencje zgodnosci (congruency competence) - ktére nalezy rozumiec
w sensie ich optymalnej ilosci, oznaczajacej zgodno$¢ i prawidlowe dopa-
sowanie zdolnosci przedsiebiorstwa z wymaganiami;
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- kompetencje intuicyjno-prognozujace (insight/foresight competencies) —
kompetencje te umozliwiaja przedsigbiorstwu odkrycie lub pozyskanie
swoistych faktow lub wzorcéw, ktdre tworza przewage w momencie wej-
$cia na rynek; moga one mie¢ zrédto w technicznej lub naukowej wiedzy
dotyczacej rozwoju innowacji;

- frontalne kompetencje wykonawcze (frontline execution competencies) —
kompetencje takie pojawiaja si¢ w wypadku, gdy jako$¢ produktu konco-
wego lub $wiadczonej ustugi rozni si¢ znacznie w zaleznosci od aktywnosci
personelu pierwszego kontaktu.

Prezentowane ujecia kluczowych kompetencji skupiajg si¢ na réznych
cechach, umiejetnosciach lub wlasciwosciach przedsigbiorstwa. Ich pra-
widlowe wykorzystanie umozliwia z jednej strony strategiczne planowanie,
elastyczno$¢ dziatania i prace zespotows, z drugiej natomiast — osigganie
wysokiej jako$ci wyrobow i ustug, produktywnosci zasoboéw oraz satysfakeje
klientéw.

Zakonczenie

Fundamentalng czgscig strategii kazdej firmy jest wybdr okreslonych atu-
tow, ktorymi przedsigbiorstwo bedzie konkurowaé. Wybdr ten powinien
uwzglednia¢ najlepsze atrybuty organizacji, przenikajace rdzen prowadzo-
nego biznesu i wptywajace kompleksowo na wszystkie obszary dziatalno-
$ci. Wybrana kompozycja wyrdzniajacych wlasciwosci stanowi kluczowe
kompetencje organizacji, ktore pozwalaja w wysokim stopniu wykorzysta¢
wszystkie posiadane zasoby: rzeczowe, osobowe, finansowe, relacyjne, orga-
nizacyjne, a tym samym optymalizowac koszty, wielko$¢ produkcji, szerokos¢
i gtebokos¢ asortymentu, zatrudnienie, rynek itp. Mozna zatem podkreslic,
ze kluczowe kompetencje stanowia istotny czynnik wplywajacy na rozwoj
przedsiebiorstw, jego wzrost i pozycje konkurencyjng. Mimo duzego znacze-
nia omawianej koncepcji w procesie walki konkurencyjnej przedsigbiorstwa
napotykajg szereg trudnosci w identyfikacji i ocenie znaczenia wlasnych
waloréw. Podstawowy problem wigze si¢ z wielowatkowoscia koncepciji, ktére
skupiajg si¢ na roznych aspektach dziatalnosci przedsigbiorstwa. Dokonany
w artykule teoretyczny przeglad zaréwno popularnych, jak i mniej znanych
idei, pomystow i podejs¢ do kluczowych kompetencji powinien poméc przed-
siebiorcom zrozumie¢ filozofie walki konkurencyjnej przy wykorzystaniu
wlasnych atutow.
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