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BUDOWANIE KONKURENCYJNO SCI PRZEZ
WIEDZ E ORAZ KLUCZOWE UMIEJ ETNOSCI
| KOMPETENCJE PRACOWNIKOW

Wsrdd czynnikéw okrélajacych konkurencyjn& podmiotéw gospodarczych znaczenia
nabieraj zasoby wiedzy, umiefnosci i kompetencji pracownikéw. Istnieje wynsa zale-
no$¢ miedzy konkurencyjnécia a stopniem aktywnici zawodowej sity roboczej i struktr
jej zatrudnienia. We wspotczesnej ekonomii pana& goowszechne przekonanie kapi-
tat ludzki stanowi di najwazniejszy czynnik wzrostu gospodarczega; iravestycje stia-
ce jego powgkszaniu w gtéwnym stopniu determiquprzewag konkurencyjia poszcze-
go6lnych firm.

1. WPROWADZENIE

Zasoby przedsbiorstwa stanowii 0 jego potencjale strategicznym, dlatego przbdtsi-
stwo pozyskuje i pomia je poprzez inwestycje, twaiz rozwijapc i przeksztatcap umie-
jetnasei dla uzyskania unikalnych kompetencijidhcych podstawjego konkurencyjniei.

Zasoby Przyktad Przewagi konkurencyjne
Fizyczne Srodki trwate Przewaga technologiczna
Nizsze koszty pozyskania
Finansowe Srodki finansowe Korzystniejsze warunki pozyskiwania
Wyzszy wzrost z ich zainwestowania
Wysoka ptynné finansowa
Ludzkie Pracownicy Wisze kwalifikacje

Wykorzystanie dla dobra przeglsiorstwa
Wyzsza efektywné& wykorzystania

Intelektualne Bazy danych Adekwatne bazy danych
Patenty Mozliwosci wykorzystania
Wiedza ukrytgknow-how) Zaplecze B+R
Badania i rozwéj (B+R)
Wiedza technologiczna

Reputacja Marka Wysoka reputacja unitiwiajaca Stoso:
Nazwa rynkowa wanie wyiszych cen i gruntaga pozyacg
Opinia klientow na rynku

Umiejetnosci Sposob wykorzystania wymienionych rodzajow| |, . L .
zasobow w ohbie jednego biznesu Unikalna kombinacja unitiwiajaca

trwalk, przewag konkurencyja w diugim

Kompetencje Sposaob wykorzystania wymienionych fjodza okresie czasu

zasobow w olabie wszystkich bizneséw

Tabela. 1. Strategiczna was¢ rodzajow zasobdw w uzyskaniu przewagi konkurergjyjn

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Rokifarzdzanie strategiczne. Tworzenie
i utrzymywanie przewagi konkurencyjneWWe, Warszawa 2005, s. 142.

1 Mgr inz. Marcin Kiak, Wydziat Zaradzania, Uniwersytet £ 6dzki.
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Obecnie powszechnie dominuje pahlze odpowiednia wielk& i struktura zasobow
(zwtaszcza kapitatu ludzkiego) oraz ich efektywngkearzystanie stanowi dla przedsi
biorstwa strategiczny potencjat konkurencyjtipoumazliwiajacy uzyskanie trwatej prze-
wagi na rynkd.

[ Zasoby ]
v
[ Umiejetnosci ]
v

Kluczowe
kompetencje

Trwata przewaga
konkurencyjna

Strategiczna
konkurencyjno$¢

Rys. 1. Wspotzalmosé: zasoby — umigjnaosci i kompetencje — konkurencyjso

Zrédio: M. Rybak,Budowanie potencjatu konkurencyjoi [w:] Kapitat ludzki a konkurencyjsé
przeds¢biorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 18.

Kadra zarzdzapca nieustannie zadaje sobie te same pytania: jdkigé innowacyj-
nos¢ przedstbiorstwa i jego konkurencyjdé na rynku, jak zwikszy atrakcyjndé¢ dla
potencjalnych inwestoréw, jak przetrévaapor zagranicznej konkurencji. Istnieje wiele
dowodow naukowych na tage najistotniejszym dla zapewnienia wzrostu konkaoygro-
ci przedsgbiorstwa na rynku czynnikiem jest sprawne kszta#toiww i wykorzystanie
wiedzy oraz umiejtnosci i kwalifikacji jego pracownikow.

2. WSPOLCZESNE DETERMINANTY PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
Przedsihiorstwo mae zwiksz& pozostajce w jego dyspozycji zasoby kapitatu ludzkie-

go w dwojaki sposoéb: zwkszapc liczbe zatrudnionych pracownikéw lub popravajniekto-

re atrybuty pracownikdw, w szczegdinb— wiedz;, umiegtnosci i kompetencje.
Przedstbiorstwo przyszléci musi stawia na kapitat ludzki, ktory ji dzis decyduje

o przewadze konkurencyjriejBowiem, jak stusznie zauwa M. Morawski, ,globalna

% Szerzej: M. RybakBudowanie potencjatu konkurencyjen [w:] Kapitat ludzki a konkurencyj@é przed-
sigbiorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 17.

3 Por. A. StosikZarzdzanie wiedz i kapitatem intelektualnym w matych firmadw:] Zarzdzanie wiedz
w przedsibiorstwie red. K. Perechuda, PWN, Warszawa 2005, s. 179.
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konkurencja nie polega na przeciwstawianiu prodyttaduktowi, firmy firmie, lecz
polega ona na przeciwstawieniu sposobilemja sposobowi mijenia™.

Inteligencja | Kompetencjei |, Styl
emocjonalna umiejetnosci przywdédztwa
A
\ 4
Zachowania > Organizacja < o
przedsiebiorcze przedsiebiorcza Kapitat intelektualny

A

\ 4
Przewaga
konkurencyjna

Sukces Sukces

Rys. 2. Determinanty przewagi konkurencyjnej psigaiorstw

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: A. Std&ikzdzanie wiedzi kapitatem intelektualnym w
matych firmach [w:] Zarzdzanie wiedz w przedsibiorstwie red. K. Perechuda, PWN,
Warszawa 2005, s. 178.

Wiedz, kwalifikacje, déwiadczenie produkcyjne czy og6ine zdobywa wi trakcie
calegozycia — g to wiec nabyte elementy sktadowe kapitatu ludzkiego. Nedst umie-
jetnos¢é wykorzystania wiedzy zaty od predyspozycji (inteligencji, przedbiorczdci)

i doswiadczenia cztowieka, a jej wykorzystaniesto musi by wsparte niezédng infra-
struktug”.

Posiadany przez pracownika wiedzy potencjat jesizean niepowtarzalny i wysoce
profesjonalny. Sktadaeha niego wiele sktadnikéw, m.in. wyksztatcenieswliadczenie,
umiejtnosci, znajomd@¢ brarzy, kontakty biznesowe, zawodowa reputacja i innaki T
pracownik jest dla przedgdiiorstwa bezcenny, a swoje kompetencjezenaaoferowé
niemal w kadym zalgtku globu, nie zwracaf uwagi na odlegkei, strefy czasowe
i réznice kulturowe.

3. WIEDZA | DO SWIADCZENIE JAKO SZCZEGOLNA W ARTOSC
PRACOWNIKOW

Rola wiedzy zmienita giwraz z przejciem gospodarki z ery przemystowej do ery in-
formacji. Wiedza jest teraz gtdwnym sktadnikiem da®w niematerialnych. Dotyczy to
wszystkich przedsbiorstw, funkcjonujcych w zmiennym i niepewnym otoczeniu.

Przechowywana przez ludzi wiedza ma dla organizzcizegla wartags¢ z uwagi na
zakres i nieograniczone mwosci jej konfigurowania. Ma@na ja opis& nastpujaco:

4 Zob.: M. Morawski,Strategiczne znaczenie wiedzy w procesie ksztaliawsartaici rynkowej przedsk
biorstwa [w:] Stan i perspektywy rozwoju teorii i praktyki zaizania na progu XXI wiekuwed. R. Krupski,
J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznejrataw 2002, s. 10.

® Chodzi m.in. o laboratoria czy sptzSzerzej: W. TycKapitat ludzki jako zaséb czynnikéw wytwarczyjen]

Teoretyczne aspekty gospodarowanieed. D. Kopyaiska, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu
Szczeahskiego, Szczecin 2005, s. 133.
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« Zakres wiedzy kadego pracownika jest inny, niezafeée od zdiagnozowanego po-
tencjatu pracy kadego z nich. Suma ich zindywidualizowanej wiedzjeda efek-
cie szersze podstawy podejmowania trafnych deoygpnizacyjnych.

e Kazdy pracownik mee gromadzi nowa wiedz, zewretrzng w stosunku do tej,
ktdra juz posiada. Mée ona pochodziz poza organizacji (np. studia), #eotez
by¢ ptyna¢ z nabywanych daviadczé organizacyjnych (kontakty z innymi pra-
cownikami, szkolenia). Patzenie obydwu typow wiedzy inspiruje nowe punkty
widzenia i stanowkrddio informacji niemaliwych do wygenerowania przez tylko
jeden z nich.

* Wiedza kadego pracownika jest w ustawicznym procesie zmiatynika to
z codziennego dwiadczania nowych sytuacji i nie stanowi jedynievepjakasci
w dotychczasowym systemie wiedzy, ale jest podstaaysztych dziata

« Kazdy pracownik ze jego wiedzjest zrodtem innowacji w firmie. Wiedza we-
whnetrzna organizacji poddawana procesom innowacyjntge se dla organizacji
zrédtem przewagi konkurencyjnej, bo jest unikalneadekwatna do innych wa-
runkow i trudna do skopiowania.

* Wzbogacanie wiedzy pracownika jest podstgego dalszego rozwoju w rilyza-
sady: im wgcej wiesz, tym wjcej mazesz s¢ hauczy.

»  Wiedza ukryta pracownikow stanowi konkurenayprzewag organizacji. Dobor lu-
dzi o atrakcyjnych cechach intelektu i zasobaclimyieukrytej staje gizatem wyzwa-
niem dla organizacji. Konieczne staje wiypracowanie procedur selekcyjnych, wyko-
rzystanie technik diagnostycznych pozwgggh pozna struktue wiedzy i cech jed-
nostek, a tate dostosowanie do tego technik indywidualnego rgzivo

Pracownik mae gromadzi doswiadczenie dwoma drogafmiPierwsza zwizana jest
z procesami edukacyjnymi, ktére sma scharakteryzowajako impersonalne, formalne
i systematyczrie Ten rodzaj wiedzy uzyskany przez jednesik wiedza jawna (formal-
na), przekazana werbalnie lub za pomokreslonych symboli. Druga ze wspomnianych
dr6ég gromadzenia wiedzy jeskgbko osadzona w kont&kie sytuacyjnym, i to zaréwno
organizacyjnym, jak i jednostkowyimWiedza ukryta pracownika to suma indywidual-
nych znacze, ktére rzadko dajsie w catdici uja¢ w formie werbalnéf.

Zebrana wiedza poszczegélnych pracownikéw stanoigdzy organizacyja tylko
w stopniu, w ktérym midiwy jest jej transfer wewstrz organizacji. W celu budowania
konkurencyjnéci przedstbiorstwa bazujcego na wiedzy pracownikéw nale podjé
starania w kierunku transformacji tej wiedzy w tagtaszczyznach:

® E. Karpowicz, Upowszechnianie wiedzy jako innowacja spotecine] Zarzdzanie wiedz w przedsi-
biorstwig Materiaty konferencyjne, Polska Fundacja Promisegir, Warszawa 2001, s. 127.

" A. Mis, Zarzdzanie karieg w organizacji opartej na wiedzy: od kompetencjkavierze po kapitat karier
LZarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005/2, s. 48.

8 Impersonalne — bo nie zygiane z konkretnosoly lub sytuacj; formalne — bo positkage sé wystandary-
zowanymi procesami i zasadami; systematyczne -otlugpzalne w okrdonych warunkach.

9 Sytuacyjny kontekst organizacyjny ujawniag s toku konkretnych czynroi wykonywanych przez
pracownika realizacego cele swojego stanowiska pracy, jednostkovgyobeejmuje postawy pracownika,
jego uczucia, najbardziej podstawoweawliadczenia i intuigj.

1 szerzej: A. BirdCareers as Repositories of Knowledge: Consideration Boundaryless Caregrfw:] The
Boundaryless Career. A New Employment Principle doNew Organizational Erared. M. Arthur,
D. Rousseau, Oxford Unversity Press, New York 189653.
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1. Przetwarzanie wiedzy osobistej na wiedarganizacyjn — gtéwnie poprzez
dokumentagj i kodyfikaci wiedzy powstajcej w organizacji, szczeg6lnie w aspekcie
wychwycenia i opisania tzw. najlepszych praktyk.

2. Przetwarzanie wiedzy organizacyjnej na osabistgtiéwnie w wyniku umali-
wienia pracownikom korzystania z dgshej bazy wiedzy oraz szkalewew-
netrznych i zewetrznych.

3. Przetwarzanie wiedzy osobistej pediy pracownikami — gtéwnie poprzez
coachingi mentoring”.

We wspétczesnych przedbiorstwach tworzy sistanowiska specjalistow ds. wiedzy,
a take centra przyszkei zorientowane na wykorzystanie wiedzy dla rozwfajon, pom-
nazania kapitatu klientow oraz rozwoju kapitatu ludz§go. Kapitat ludzki jest w nich
postrzegany jako kapitat intelektualny. Skmyla st epoka pracownikéw wykonaw-
czych, a nastata era pracownikéw wiedzy.

4. KLUCZOWE UMIEJ ETNOSCI | KOMPETENCJE ZRODLEM
KONKURENCYJNO SCI

Oprocz wiedzy podstawkonkurencyjnéci wspoétczesnych przedsiiorstw stag Sie
kluczowe umisjtnosci i kompetencje pracownikow, ktére swynikiem inwencji i twor-
czej postawy ludzi. W konsekwencji o konkurencypiodecyduj wybitne jednostki
i zespoty funkcjonujce w przedsibiorstwie.

Przyktadowezrodta umiegtnosci i kompetencji przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Zrédta umiegtnosci i kompetencii

Umiejetnosci i kompetencje Zrodia
Zdolnas¢ identyfikacji rodacych si rynkéw| Kontakty z klientami
niz rynkowych, potrzeb klientéw Normy zachowa w kontaktach
Zdolnas¢ wytwarzania produktéw zapewnaaj Dane historyczne — rezultat uczenia isivyko-
cych przewag konkurencyja rzystania nauki w praktyce
Zdolnas¢ nabywania materiatdw i komponerBiegtos¢ w prowadzeniu procesow wytwar
tow oraz wykorzystanie jej jakirddta rozwojul czych i marketingowych

produktéw
Zdolnas¢ wprowadzania innowacji o doskonaasady obstugi klientéw obowdujace wszyst-
lenia obstugi kich pracownikéw

Zdolnas¢ wykorzystania nowej wiedzy technpZasoby finansowe przeznaczone na trenjingi
logicznej w organizacji przez treningi i eduka-edukacg
Cjg Trwale wartdci lezace u podstaw procesgw
uczenia si

Zrédio: J. RokitaZarzdzanie strategiczne, s. 169.

Umiejetnosci kluczowe to takie, ktéreamiezledne do skutecznego wypetnienia zada
zZwigzanych z nauk pra@ i powinngciami spotecznymi. Sktadapie na nie umiejtnosci
intelektualne i spoteczne oraz biegtpraktyczna.

Odnosac umiegtnosci do jednostki, meemy wyr&ni¢ dziewki z nich:

* umiejgtnos¢ pracy w grupie,

* umiejgtnos¢ postugiwania s nowoczesy techniky informatyczm i komunikowa-

nia sk,

11 p. Bochniarz, K. Gugat®udowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmRoltext, Warszawa 2005, s. 84-85.
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e umiejetnos¢ rozwiazywania problemow,

e umiejetnos¢ wystuchiwania innych i brania pod uwgigh punktéw widzenia,

e umiejetnos¢ korzystania z rinychzrodet informacji,

e umiejetnos¢ porozumiewania siw kilku jezykach,

* umiejgtnos¢ taczenia i porgdkowania wiedzy,

e umiejgtnos¢ radzenia sobie z nietypowma i zlozondscia,

* umiejgtnos¢ organizowania i oceniania wtasnej pracy.

Umiejetnosci  przedsgbiorstwa to procesy organizacyjne, wypracowana naty
i procedury. Innymi stowy, umiejnosci s3 tym, co organizacja ,robi dobrze” w pewnym
ograniczonym zakresie (bizneste)

Zestawienie wymiaru umignosci z wymiarem cenni@i zasobéw wiedzy pozwala na
okreslenie czterech modelowych sytuacji (rys. 3)elieorganizacja posiada umggjosci
i rzadkie zasoby wiedzy, to znajduje @ polu ,lider”, jezeli z& nie ma wystarczagych
umiejtnosci, to osagniccie sukcesu jest egciej dzielem przypadku (pole ,me sk
uda”). W przypadku dogbu do powszechnie desinych zasobdéw wiedzy przeesior-
stwo plasuje siw polu ,dryfowanie” — brak odpowiednich umggjosci; lub w polu ,do-
bra pozycja w sektorze”, gdy wymagane urtigjici s przez firng posiadan®.

Rys. 3. Macierz umiefnosci przedstbiorstwa

Umiejetnosci przedsiebiorstwa

nieposiadane posiadane
$ Moze sie uda
< .
_E' g (przypadek) Lider
9
3
>
a
g ¢
N g Dobra pozycja
ﬁ Dryfowanie w sektorze
=
g

Zrédio: E. Staczyk-Hugiet, Organizacja uczca sk, [w:] Zarzdzanie przedsbiorstwem
w turbulentnym otoczenived. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 216.

Kompetencje w przeciwisstwie do umigjtnosci maj szerszy kontekt W odnie-
sieniu do jednostki stanowi,0g6t wiedzy, zdolnéci do dziatania i postaw twagzych
calas¢ w zalezndéci od celu | warunkéw dziatani&

2. J. Rokita,Zarzdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie pagéwonkurencyjnejPWE, Warszawa
2005, s. 142.

13 E. Staiczyk-Hugiet,Organizacja uczca sk, [w:] Zarzdzanie przedsbiorstwem w turbulentnym otoczeniu
red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 215-216cidfa umiegtnosci przedsgbiorstwa mana w szer-
szym kontekcie korelowa z innymi analizami biznesowymi, np. z analgWOT.

4 Wielki stownik wyrazéw obcyghed. M. Baiko, PWN, Warszawa 2005, s. 655, dllae kompetenaj” jako
.Zakres czyjej wiedzy, umiegtnoici i doswiadczenia pozwalagy wypowiadé sig na okrélony temat,
nalezycie wypeti& obowizki i podejmowé wiasciwe decyzje”.

5 D. Thierry, C. SaureZatrudnienie i kompetencje w przedisorstwie w procesach zmiaRoltext, Warszawa
1994, s. 173-174.
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Za podstawowe kompetencje pracownikdéw wspoétczesmyebdsibiorstw maemy
uzna:

e zdolng¢ do organizowania swojej pracy, ungigos¢ dziatania we wlasnym za-

kresie, stawiania celéw i priorytetow,

» zdolng¢ do organizowania pracy innym, zagzaniasrodkami, wytyczania kie-
runkow, negocjowania celéw, decydowania i szukdaimpromisow, rozvazan,
analizowania i kontrolowania uzyskanych wynikow,

« zdolnai¢ do szukania i przetwarzania informagji

» zdoIng¢ do funkcjonowania w coraz bardziej zémych organizacjach, umigj
nos¢ formutowania problemu i szukania rozw#n, klasyfikowania probleméw
wedtug ich znaczenia, reagowanie w nieprzewidziharsytuacjach,

« zdolndi¢ do pracy zespotowej i umighos¢ wspétdziatania z innymi luani®’.

W odniesieniu do przeddiiorstwa kompetencje charakteryzujo, co organizacja
.robi dobrze” nie w jednym lub w niektorych, leczwvszystkich prowadzonych przez
siebie biznesach. Kompetencje powstaj wyniku koordynacji i integracji proceséw
podejmowanych w okbie poszczegdlnych ogniwreucha wartéci przedsibiorstwa®,

Kluczowe kompetencjeasviazkami zasobow, proceséw i zdokeolezacych u podto-
za przewagi konkurencyjnej organizacji, giajch dostp do wanych rynkéw albo seg-
mentéw rynkowych, czyatych znacacy wkilad w dostrzegane przez klientow kaiay
umazliwiajacych obnike kosztéw, utrudniaicych naladowanie przez konkurercigzy
tez pozwalajcych stworzy architektug strategicza (sie¢ wigzi zewrgtrznych i we-
wnetrznych stanowicych podiae tworzenia wartici dodanej) i zarmza: nia™®.

Kluczowe kompetencje nioa take definiow& jako zi@zone zwizki umiegtnosci
zbiorowego uczeniaiktére g wykorzystywane w procesach organizacyjrfych

Zestawienie w formie macierzy stopnia wykorzystankonkurencyjnéci zasobow
wiedzy determinuje ok&ona strategt zorientowan na kompetencije (rys. 4).

16 Praca coraz egciej polega na dialogu jednostki z danymi. Szer@ejHandy,Nowy pzyk organizacji i jego
znaczenie dla lideréww:] Lider przyszigéci, red. F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. BeckhardsiBess Press,
Warszawa 1997, s. 144.

7 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzyVydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2006,240.
Korzystanie w razie konieczéd z kompetencji zlokalizowanych poza organizalsjywa czasem korzyst-
niejsze czasowo i finansowo. Szerzej: D. MillBrganizacja przysziwi: Kameleon w catej okazaioi, [w:]
Organizacja przyszimi, red. F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. BeckhardsiBess Press, Warszawa 1998, s. 40.

18 M. Rybak,Budowanie potencjatu konkurencyjeq s. 16.

19 Zob. J.L. Thompson, B. RichardsoStrategic and Competitive Success: Towards a Mafelthe
Comprehensively Competent OrganizatidMianagement Decision” 2 (1996), s. 5—19.

2 gSzerzej: G. Hamel, C.K. Prahalathe Core Competence of the CorporatigiHarvard Business Review” 3
(1990), s. 79-91.
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Stopien wykorzystania wiedzy
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Rys. 4. Macierz kompetenciji
Zrédio: G. Probst, S. Raub, K. Romhardarzzdzanie wiedz w organizacji Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002, s. 66.

5. ZAKONCZENIE

Warunki funkcjonowania przeddiiorstw staj sie coraz bardziej skomplikowane. Za-
chodace w ostatnim czasie zmiany &cisle powhzane z gwaltownym wzrostem zaso-
béw informacyjnych, ich rosita szczegOlowgcia oraz posipujaca globalizacy. Tak
gwattowny wzrost zasobOw wiedzy sktania wspotczgazedstbiorstwa do wypracowa-
nia wkasnych koncepcji zagdzania, wzorujcych sé na zatageniach koncepcji zasdza-
nia wiedz oraz stosowania nagdzi rozwoju kapitatu intelektualnego. Wobec dynaimik
zmian zachodgych w otoczeniu raz wypracowane unaigpsci i kompetencje nie mag
pozosté statyczne, ale mugzodlegé ciagtej ewolucji i poprawie. Menegrowie firm
powinni zatem stale pagtac, ze:

* Przewaga konkurencyjna powinnachygrzez przedsbiorstwa starannie §wiado-

mie budowana, co wymaga sporych naktadow czaseniguizy.

» Firmy powinny koncentrow@aswe dziatania na wewtrznychzrédtach przewagi
konkurencyjnej (zasobach wiedzy, umtepsciach, kluczowych kompetencjach),
umazliwiajacych skuteczne konkurowanie wznych warunkach otoczenia, jak
rowniez pozwalajcych w pewien sposéb ksztattoiv@ otoczenie.

« Kluczowe kompetencje stapie nie tylko zrédtem przewagi konkurencyjnej, lecz
takze czynnikiem decydagym o jej trwatdci.

e Unikalne jednostki i zespotly ludzkie odgrywajoniosh role w budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej oraz unlbiwiaja uruchomienie wewatrz przedsibiorstwa
innychzrédet przewagi konkurencyjnej.

» Tworzenie kluczowych kompetencji i umggjosci musi nasfpowa w sposob
wyprzedzajcy istniepce produkty, tendencje rynkowe i przyszte stratqmized-
sicbiorstw?’.

2 Kapitat ludzki a konkurencyjiié przedsibiorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 7-8.
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Dlatego te aby proces uczeniacsizdobywania wiedzy i dalszego rozwoju pracowni-
kéw miat charakter organizacyjny, powinnycbstworzone warunki odpowiednie do tego,
by rozwéj ten byt usystematyzowany i wpisany w egsy, metody i formalne prakty¥i

Dla wspoiczesnego menagta musi by oczywiste, = wszelkie dziatania mage na
celu podniesienie rozwoju podlegtych mu pracownikiada przyczyni& sig bezpdred-
nio do osiagniecia celow ekonomicznych catego przetisorstwa.
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BUILDING A COMPETITIVE ADVANTAGE THROUGH KNOWLEDGE,
KEY SKILLS AND WORKERS' COMPETENCES

Among factors which define the competitivenessaafr@mic subjects the most signifi-
cant meaning belong to resources of knowledge, dkd@lls and competence of workers.
There is an obvious dependence between compettigesnd degree of professional activi-
ty of the working strength and the structure of ¢éingployment. In present economy there is
general conviction that the human capital is onthefmost important factor of the econom-
ic growth. What is more, investments made in hugpital in main degree determine the
competitive advantage of the individual company.



