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Rola zarzadzania wiedzg
w rozwijaniu kompetencji organizacyjnych

WPROWADZENIE

Wspolczesnie zyjemy w $wiecie, w ktorym organizacje tworzone sg po to,
by mozna byto coraz tatwiej osiagac rézne cele w sposob wydajny. Kazda orga-
nizacja musi by¢ otwarta na wiedz¢ i w oparciu o zarzadzanie wiedza doskonalié
fancuch dziatania na rynku. Ponadto, organizacja potrzebuje kompetentnych
menedzerow, tak jak kapitatu czy nowoczesnych technologii. Kompetentny me-
nedzer gwarantuje skuteczne zarzagdzanie organizacj.

Kompetentne zarzadzanie prowadzi do niezaktdéconego funkcjonowania or-
ganizacji i tworzy dogodne warunki jej rozwoju. Do kompetencji zalicza si¢
aspekty wiedzy, postawy i nastawienia motywacyjne. Kompetencje mozna
ksztattowaé, rozwijac¢. Rozwoj kompetencji organizacji moze prowadzi¢ do two-
rzenia si¢ wyrozniajacych organizacje kompetencji kluczowych.

Celem opracowania jest okreslenie znaczenia realizacji strategii zarzadzania
wiedza w rozwijaniu kompetencji organizacyjnych.

KONCEPCJA ZARZADZANIA WIEDZA
W ORGANIZACJI

Wiedza zawsze stanowila jeden z atrybutéw cztowieka, ktory od niepamigt-
nych lat jg tworzyt, gromadzit i wykorzystywat. W historii mozna znalez¢ wiele
$wiadectw tego, ze cztowiek od zarania dziejow ludzkosci gromadzit i dystrybu-
owal wiedze, staral si¢ ja przekazywac z pokolenia na pokolenie, umozliwiajac
rozwoj ludzkosci w oparciu o osiggnigcia przodkow. Dziatania wszelkich orga-
nizacji ludzkich zwigzane sg z wiedza ich tworcow i cztonkow. Proces zarzg-
dzania wiedzg istniat w organizacjach od zawsze, byt on jednak mniej lub bar-
dziej uswiadomiony przez zarzadzajacych.

Dopiero nadejscie ery informacji na przetlomie XX i XXI wieku doprowa-
dzito do rewolucyjnych zmian w zakresie wykorzystania wiedzy. Intensywne
wykorzystywanie wiedzy spowodowalo, ze stata si¢ kluczowym zasobem i pod-
stawg gospodarowania. Ekonomi$ci zaczeli wowczas mowic o ,,gospodarce wie-
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dzy” (knowledge economy), a menedzerowie o ,,zarzadzaniu wiedza” (knowled-
ge management).

Koncepcja zarzadzania wiedzg jest stosunkowo mtoda dziedzing ,,obejmu-
jacg nowe metody i techniki, ktorych celem jest zapewnienie lepszej kontroli
i efektywniejszego wykorzystania zasobow wiedzy w przedsigbiorstwie™. Zain-
teresowanie zarzadzaniem wiedzg w przedsi¢biorstwie spowodowane jest szyb-
kos$cig zmian w otoczeniu przedsi¢biorstwa, wzrostem konkurencji, wprowadza-
niem technologii usprawniajacych przeptyw informacji. Czynniki te stymuluja
rozwoj wiedzy w organizacji, wyzwalaja w ludziach organizacji ciggla potrzebe
uczenia si¢ 1 zdobywania wiedzy i zmieniania si¢.

Zrédtem wiedzy w przedsigbiorstwie jest kapitat ludzki. To zasoby ludzkie
przyczyniajg si¢ do przeptywu wiedzy pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami
rynku, powodujac wzrost innowacyjnosci 1 konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
Dlatego ludzie i ich wiedza sa podstawowa warto$cig nowoczesnej organizacji.

W literaturze mozna spotka¢ wiele definicji zarzadzania wiedza, ktore rozu-
miane jest najczgsciej jako:
= proces kreowania i wykorzystywania wiedzy do poprawy efektywnosci dzia-

tan organizacji,
®» zarzadzanie informacjami, wiedzg i doSwiadczeniem dostepnym w organizacji,
= stymulowanie pracownikow do dzielenia si¢ wiedza®.

Zarzadzanie wiedza w organizacji polega na:

— tworzeniu i przechowywaniu wiedzy,

— przesytaniu wiedzy pomi¢dzy réznymi komorkami organizacji,
— wyzwalaniu kreatywnosci w pracownikach,

— wykorzystaniu wiedzy®.

W czasach nasilonej konkurencji, kiedy trudno jest odnies¢ sukces rynkowy,
firmami, ktore wygrywaja sa te, ktore potrafig lepiej gospodarowaé swoimi ak-
tywami niematerialnymi. Wiedza, kompetencje i inne elementy intelektualne
tworzg zespOt czynnikow decydujacych o przewadze konkurencyjnej. Kryteria
uzyskania przewagi konkurencyjnej za pomocag wiedzy przedstawia rysunek 1.
Obecnie wylania si¢ nowy model przedsiebiorstwa — przedsigbiorstwa wiedzy,
czyli takiego przedsigbiorstwa, w ktérym wiedza jest traktowana jako gléwny
zasob dzialania kierownictwa. Infrastruktura i wszystkie procesy sa tak skon-
struowane, ze wspierajg rozwoj 1 wykorzystanie tego zasobu w celu tworzenia
wartosci ekonomicznej.

1), Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konku-
rencyjnej firmy, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 17.

2 A. Wallis, Zarzgdzanie wiedzq jako czynnik zwiekszania konkurencyjnosci przedsiebiorstw
[w:] Zastosowanie technik informacyjnych w gospodarce i zarzqdzanie wiedzg, red. L. Drelichow-
ski, A. Januszewski, G. Dzieza, Akademia Techniczno-Rolnicza w Bydgoszczy, Bydgoszcz—Cie-
chocinek 2003, s. 52.

¥ Ibidem, s. 52.
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Organizacje uzyskujg przewage na rynku, poniewaz:

wiedza
jest wartosciowa
— moina dzieki nigj
zarabiac pieniadze

wiedza
rzadko wystepuje
—nie kazdy zawsze
i wszedzie moze ja

posiasc

wiedza jest trudna
do skopiowania
{nasladowania)

— nie jest fatwo imi-

towac konkurenta

wiedza nie posiada
substytutow
—trudno znaleié
inny czynnik, ktory
zastapi wiedze

Rysunek 1. Kryteria uzyskania przewagi konkurencyjnej za pomocg wiedzy

Zrodto: M. Dobska, K. Rogozifiski (red.), Podstawy zarzqdzania zakladem opieki zdrowotnej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 298.

Pracownicy przedsiebiorstwa, ktoérzy posiadaja, wykorzystuja i tworzg war-
tosciowa wiedzg, nazywajg si¢ pracownikami wiedzy. Dzigki pracownikom
wiedzy przedsigbiorstwa przetwarzaja wiedz¢ w produkty i ustugi. Stosowanie
koncepcji zarzadzania wiedza zmusza do postrzegania pracownikéw jako do-
stawcow wiedzy. W konsekwencji wymusza to zmiang systemow motywacyj-
nych, nagradzanie kreatywnosci i zachecanie do dzielenia si¢ wiedza. Ponadto
stale rosng wymagania i oczekiwania wzgledem pracownikdéw. Dostosowania
wymaga rowniez kultura organizacyjna — nakierowanie jej na kulture ,,idei”.
W organizacji wiedzy kladzie si¢ duzy nacisk na powigkszanie wiedzy w rozny
sposob. Wdrozenie zarzadzania wiedzg wymaga rowniez zmian w strukturze
organizacyjnej.

KOMPETENCJE KLUCZOWE ORGANIZACII

Termin , kompetencja” powstat w Stanach Zjednoczonych i w wersji ame-
rykanskiej brzmi on competency. Nieco pozniej, w Wielkiej Brytanii stworzono
pojecie opisujace inne znaczenie terminu ,,kompetencja”, ktore w wersji brytyj-
skiej brzmi competence. Dwa znaczenia kompetencji czesto sg stosowane za-
miennie. Ch. Woodruffe podaje definicje dla obu wersji kompetencji. | tak:
,Kompetencja w znaczeniu competency jest pojeciem dotyczacym osob, odno-
szacym si¢ do tych wymiaréw zachowania, ktore leza u podstaw kompetentnego
dziatania™. W tym ujeciu kompetencje sa cechami behawioralnymi i nazywa je
si¢ rowniez kompetencjami ,,mi¢kkimi”. Natomiast w znaczeniu competence
Woodruffe definiuje kompetencje jako: ,,pojecie zwigzane z praca, odnoszace
si¢ do tych obszardw pracy, w ktérych dana osoba jest kompetentna™. Ten ro-

4 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Kra-
kow 2007, s. 153.
® Ibidem, s. 153.
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dzaj kompetencji czgsto nazywa si¢ kompetencjami ,,twardymi”. Wiele innych
badaczy z zakresu zarzadzania podaje swoje definicje terminu ,,kompetencja”.
I tak na przyktad w Polsce G. Filipowicz kompetencje definiuje nastepujaco: ,,Sa
to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowaé
zadania zawodowe na odpowiednim poziomie™®.
Kompetencje w organizacji moga by¢ traktowane w kontekscie indywidual-
nych kompetencji pracownikow lub tez szerzej jako kompetencje organizacji
jako catos$ci. To drugie podejscie dotyczy przewagi konkurencyjnej na rynku. Na
kompetencje organizacji sktadaja si¢ przyktadowo nast¢pujace elementy: uni-
kalna, specyficzna wiedza, doswiadczenie i umiejetnosci organizacji, ktore zo-
staly wspdlnie wyksztalcone przez t¢ organizacje i dzigki ktérym mozliwe jest
posiadanie przewagi konkurencyjnej’. Kompetencje organizacyjne stanowia
unikalng kombinacj¢ specjalizacji biznesu i ludzkich umiej¢tnosci, ktore od-
zwierciedlaja typowy charakter organizacji, charakterystyczne dla danej firmy
obszary wiedzy i doswiadczenia®,
Wedhug G. Urbanka kompetencja jest kluczowa, jesli zwigksza postrzegana
warto$é dla klienta, dostarczajac mu istotnych korzysci®. Zatem podziat na zwy-
kte i kluczowe kompetencje opiera si¢ na odroznieniu kluczowych od zwyklych
korzysci, jakie sg udziatem klienta. Ponadto, aby kompetencja byta kluczowa,
musi by¢ dodatkowo unikatowa lub jej poziom musi znaczaco przekraczac po-
ziom kompetencji konkurentow. Kompetencja kluczowa powinna mie¢ zastoso-
wanie rowniez w przysztych dziataniach, a nie tylko na chwile obecng. Zeby
dokona¢ identyfikacji kluczowych kompetencji organizacji trzeba okresli¢ czyn-
niki, ktore z punktu widzenia klienta majg dla niego najwicksze znaczenie, czyli
dostarczaja mu najwigcej wartosci, za ktore jest sktonny zaptaci¢. Z punktu wi-
dzenia klienta czynnikami budujacymi dla niego warto§¢ moga by¢:
= obiektywna warto$¢ dla klienta — czyli kapitat wartosci, przy czym determi-
nantami kapitatu warto$ci moga by¢ np.: rzeczywista jakos¢, dostgpnos¢, cena,
innowacyjnos$¢ i komplementarno$¢ oferty z innymi,

» marka — kapitat marki, przy czym czynnikami wplywajacymi na niego moga
by¢: prestiz, bezpieczenstwo, okreslone skojarzenia i postrzegana jakoS$¢,

» relacje — kapitat relacji, przy czym determinantami tutaj moga by¢: programy
lojalnosciowe, reputacja firmy, poczucie indywidualnego i uprzywilejowanego
traktowania™.

® G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetenciami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2004, s. 17.

"'S.A. Witkowski, T. Listwan (red.), Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjg, Difin,
Warszawa 2008, s. 416.

® Ibidem, s. 418.

® G. Urbanek, Kompetencje a wartos¢ przedsiebiorstwa. Zasoby niematerialne w nowej go-
spodarce, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 79.

19 Ibidem, s. 79-80.
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Wymienione tutaj determinanty kapitatu klienta (dla kapitatu warto$ci, mar-
ki i relacji) stanowia tzw. kluczowe rynkowe czynniki sukcesu. Z kolei kluczo-
wy rynkowy czynnik sukcesu moze mie¢ swoj odpowiednik w przedsiebiorstwie
w postaci okreslonej kompetencji. Elementy kapitatu klienta z przyktadowymi
kluczowymi czynnikami sukcesu i skojarzone z nimi kluczowe kompetencje
(a takze tworzace je zasoby przedsicbiorstwa i dzialania budujace te zasoby)

przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Skladowe kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa

Determinanty Zestaw aktywOw niematerial- Inwestycje w aktywa
kapitatu klienta Kompetencje nych i zdolnoéci tworzacych niematerialne
(przyktadowe (tworzywo kluczowe kompetencje i zdolno$ci
kluczowe czyn- wartosci) (tworzywo kluczowych (tworzywo aktywow
niki sukcesu) kompetencji) niematerialnych)
Efektywna zig?m};nﬁ%;g%f;fizmﬁg Szkolenia; Reklama;
. N dystrybucja 2 kanatami dystrybucji: Marka Programy promocyjne
Kaplt_aikw?rrtosm Jakos$¢ pro- System zabezpieczania jakos$ci | Szkolenia; Narzedzia
d (jakos¢, duktow za (TQM); Alianse z dostawcami | kontroli i zabezpie-
ozéqrsvr;(s)sc’ dobrg ceng (JiT); Wyszkoleni pracownicy czania jako$ci
' Know-how, patenty; .
cena, | . Umieietnodei bad Badania i rozwoj;
innowacyjnosé, nn?v;atl:(yjne miejetnosct ?. awezo- Szkolenia;
komplemen- produkty ~fozwojowe firmy; Zakup technologii
tarnosé, ...) Umiejetnosci pracownikow
Efektywny Alianse ze specjalistycznymi Szkolenia;
serwis posprze- | firmami serwisowymi; System | Zakup oprogramowa-
dazowy monitorowania usterek online nia
_ Tworzenie Marka; \_Vsp_o%praca (allans_e.) z Reklama; Kontrakty
i podtrzymywa- agencjami reklamowymi; ‘. ,
o , . z partnerami; Wspolne
nie wizerunku Wspotpraca z kanatami dystry- . -
. . . o akcje promocyjne
Kapitat marki prestizu bucji
(image, bezpie- Tworzenie
czenstwo, skoja- |  szczegdlnych . Reklama;
i L , Marka; . .
rzenia, ...) doswiadczen L o Szkolenia pracowni-
klientow zgod- Umigjetnosci pracownikow; kow; Zakup oprogra-
o System informatyczny ’ .
nych z obietni- mowania
cami marki
. Transakcyjna, online baza
Dostosowanie : . - -
. . - danych o klientach; Umiejetno- Oprogramowanie;
Kapital relacji | ofertydoindy- | °, . ka Korzy- Szkolenia:
indvwidualne widualnych Sci pracownikow w wykorzy : ;-
(indywidua 4 staniu bazy danych; Infrastruk- |  Akcje promocyjne
traktowanie, potrzeb klienta A
tura informatyczna
dodatkowe Infrastruktura informatyczna;
korzysci, wize- Efektywny astruklura informatyczna, Oprogramowanie;
. Baza danych; Alianse z innymi .
runek, ...) program lojalno- S \ Szkolenia;
. podmiotami w obszarze wspol- - -
sciowy . L Akcje promocyjne
nego programu lojalno$ciowego

Zrodio: G. Urbanek, Kompetencje a wartosé..., s. 81.




260 ANNA WALLIS

Kluczowe kompetencje rozwijane sag w procesie uczenia si¢ organizacji, kto-
ry obejmuje gromadzenie specyficznych zasobow, umiejetnosci, do§wiadczen
i przektadanie ich na nowe produkty i procesy™’. Kluczowe kompetencje trudne
sa do skopiowania przez konkurencjg, poniewaz sa zasobem rzadkim organiza-
cji, bowiem technologia, proces uczenia si¢ i umieje¢tnosci sg specyficzne dla
danej organizaciji.

KOMPETENCJE MENEDZERSKIE

Kompetencje stanowig istotny czynnik efektywnos$ci pracy kadry menedzer-
skiej*?, maja swe odzwierciedlenie w poziomie wykonywanych zadan zawodo-
wych. Cechuje je zmienno$¢, a zatem i rozwdj (zmieniaja si¢ w czasie), cechuje
je takze mierzalnos¢ — dlatego powinno si¢ je poddawac systematycznej ocenie.
Zdobyta wiedza i do$wiadczenie nie gwarantujg sukcesu w pracy menedzera,
a liczy si¢ umiejetnos¢ ich wykorzystania w praktyce zarzadzania organizacja®™.
Kompetencje mozna nabywac i doskonali¢ roznymi metodami, takimi jak: szko-
lenia, konferencje, wymiana doswiadczen z wspolpracownikami, czytanie ksia-
zek, biuletynow i czasopism fachowych.

G. Filipowicz do kompetencji zalicza: umiejgtnosci, aspekty wiedzy, posta-
wy i nastawienia motywacyjne'*. Porzadkuje on kompetencje zawodowe w dwie
duze grupy (kompetencje bazowe i kompetencje wykonawcze), a w nich wyroz-
nia odpowiednie podgrupy. Rysunek 2 przedstawia podzial kompetencji zawo-
dowych. Wsrdéd kompetencji wykonawczych znajduja si¢ kompetencje mene-
dzerskie. Do kompetencji menedzerskich Filipowicz zalicza: organizowanie,
planowanie, zarzadzanie procesami, zarzadzanie projektami, myslenie strate-
giczne i zarzadzanie zmiana.

Badacze z zakresu zarzadzania zajmujacy si¢ problematyka kompetencji
wymieniaja rézne kompetencje, ktérymi powinien si¢ charakteryzowac skutecz-
ny menedzer. Menedzerowie musza wyrdznia¢ si¢ umiejetnosciami, wiedza
i cechami osobowymi przynajmniej w nast¢pujagcym zakresie: myslenia syste-
mowego, dzialania w wielokulturowym otoczeniu, gotowosci do ustawicznej
nauki, pozytywnych cech osobowo$ciowych i wysokich standardow zachowan™.
S. Stanczyk wyrdznia jeszcze pozadane kompetencje kierownicze w obliczu
szybkich zmian'®. Przy czym inicjowanie zmian samoistnych wewnatrz organi-
zacji wymaga od menedzerow: przedsiebiorczo$ci, umiejetnosci konceptualnych

115 A. Witkowski, T. Listwan (red.), Kompetencje a sukces..., s. 418.
12 http://www.wne.sggw.pl/czasopisma/pdf/EIOGZ_2011_nr91_s201.pdf (dostep 23.09.2012).
13 H
Ibidem.
Y G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., s. 14.
55 A Witkowski, T. Listwan (red.), Kompetencje a sukces..., s. 437.
18 |bidem, s. 437.
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1 tworczego myslenia oraz umiejetnosci pozyskiwania zwolennikow. Natomiast
zmiany adaptacyjne w odpowiedzi na wyzwania otoczenia wymagaja: odwagi
decyzyjnej, zdecydowania i konsekwencji w dziataniu, makiawelizmu, odporno-
$ci na stres i gotowos$ci do ponoszenia wigkszej odpowiedzialnosci. Z etycznego
punktu widzenia pozadana jest rOwniez prawos¢ charakteru i umiejetnosci inter-
personalne.

Kompetencje bazowe Kompetencje wykonawcze

Kompetencje poznawcze < » Kompetencje biznesowe

o orienlacja w biznesie e diagnozowanie potrzeb klienta

o rozvigzywanie problemow o gotowosc do uczenia sig _
o znajomos¢ branzy o lechniki sprzedazy

o szerokie horyzonly o krealywnosc
o elaslyczno$c myslenia

Kompetencje
[ N .

Kompetencje spoleczne zawodowe » Kompetencje firmowe
e negocjowanie o komunikatywno$¢ o idenlyfikacjaz firma e jezyki obce
o obycie migdzynarodowe e prowadzenie prezentacji o nastawienie na klienta e sprawno¢ organizacyjna
o relacje z przefozonymi o wywieranie wptywu o olwartos¢ nazmiany e wiedza zawodowa
o relacje ze wspdipracownikami o wspolpraca w zespole o elyka i wartosci
o komunikacja pisemna o kullura osobista

Kompetencje osobiste < »i  Kompetencje menedzerskie
o ofientacja na dzialanie e organizacja pracy wiasnej o budowanie zespolow e organizowanie
o podejmowanie inicjatywy o sumiennosé o dbatoé¢ o podwladnych e planowanie
o radeenie sobie ze slresem o podejmowanic decyzji o delegowanie o zarzadzanie procesami
o wylwalos¢ e wyznaczanie priorytetow o molywowanie o zarzadzanie projektami
© zaangazowanie o dazenie do rezultatow o odwaga kicrownicza e mysSlenie strategiczne
o efektywnosé o pewnosc siebie o przywodztwo o zarzadzanie zmiang

Rysunek 2. Kompetencje bazowe i kompetencje wykonawcze
Zrodto: G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., s. 38.

Ponadto ostatnio podkresla si¢ jeszcze jedng umiejetno$¢ kierownicza
zwickszajaca efektywnos¢ pracy zawodowej, a mianowicie opanowanie umie-
jetnosci komunikacji i doradztwa'’ (chociaz umiejetno$é komunikacji mozna
zaliczy¢ do umiejetnosci interpersonalnych).

W przedsigbiorstwie wytwarzajacym produkty jest zapotrzebowanie na kie-
rownika jako sprawnego i skutecznego koordynatora procesow produkcji, ktory
musi si¢ wykazywaé wiedzg o zasadach i procedurach organizacyjnych oraz

7’5 A. Witkowski, T. Listwan (red.), Kompetencje a sukces..., s. 242.
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umiejetnoscia stosowania narzgdzi racjonalizacji procesow produkcji, co wywoO-
luje wymagania kwalifikacji technicznych®®, fachowosci, zdolnoéci ogarniania
catosci zagadnien i stanowczosci. Wazng kluczowa kompetencja kierownika sa
umiejetnosci tworczego myslenia i dzialania z wyobraznia, umiej¢tnos$¢ koncen-
tracji na klientach oraz przewidywania i zapobiegania oporom pracownikow
w stosunku do kreatywnych przedsiewzie¢'. Menedzerowie powinni cechowac
si¢ wysokim stopniem odpowiedzialnosci za wiasny rozwo6j i podejmowane
dzialania w niepewnych i konfliktowych sytuacjach, powinni mie¢ ponadprze-
cietng inteligencje i dla niektérych stanowisk duze doswiadczenie, nastepnie
powinni cechowa¢ si¢ wysokim poziomem kultury osobistej i etyka — sg to ko-
lejne kluczowe kompetencje menedzerskie. Do kluczowych kompetencji mozna
takze zaliczy¢ wiedze i umiejetnosci zarzadzania zorientowanego na jako$¢?.

Dziatania menedzerow decydujg o losach organizacji, dlatego wazne jest, by
kierowali nig ludzie o wlasciwych kompetencjach. Wtasciwy zestaw kompeten-
cji powinien umozliwia¢ kierownikowi prawidlowe realizowanie funkcji kie-
rowniczych?.

ZARZADZANIE WIEDZA
A DOSKONALENIE KOMPETENCJI ORGANIZACYJINYCH

Nadal brakuje w literaturze og6lnie przyjetego pogladu na temat tworzenia
kompetencji catej organizacji®’. Wystepuja poglady dotyczace tworzenia kompe-
tencji poprzez prace w zespotach, podkresla si¢ role umiejetnosci 1 wiedzy
w tworzeniu kompetencji, rozwijany jest tez poglad, ze wtasnie wiedza i umie-
jetnosci tworza kompetencje”®. A. Chodynski pisze nawet, Ze wiedza traktowana
dotychczas jako istotny sktadnik kompetencji staje sie w postaci skumulowanej
kluczowa kompetencja, rdzeniem umiejetnosci, odnoszac si¢ do koordynowania
réznych rodzajéw dziatalno$ci i umiejetnosci oraz integrowania réznorodnych
technologii®.

Jedna z czotowych koncepcji zasobowych G. Hamela i C. Prahalada pod-
kresla rolg podstawowego zrodha przewagi konkurencyjnej jaka jest zdolnos¢ do
kreowania innowacji. Zdolno$¢ ta wynika z posiadania kluczowych kompeten-

18 A. Sajkiewicz (red.), Kompetencje menedzeréw w organizacji uczqgcej sig, Difin, Warszawa
2008, s. 84.

9 1bidem, s. 85.

% Ibidem, s. 109.

%L Ibidem, s. 132.

22 A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw,
Difin, Warszawa 2007, s. 11.

2 Ibidem, s. 11; zob. rowniez: P. Jurek, Wplyw samooceny kompetencji na ocenianie kompe-
tencji innych, Zeszyty Naukowe Meritum, nr 1/2005, Gdansk 2003, s. 42.

24 A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne..., s. 12.
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cji®®. Kluczowe kompetencje wedlug G. Hamela i C. Prahalada daja si¢ celowo
ksztattowaé. Pojecie kluczowych kompetencji wiaze si¢ z kolektywnym ucze-
niem si¢ organizacji, a uczenie si¢ polega na przyswajaniu wiedzy.
Jednym z czynnikéw sukcesu organizacji sg dobrze rozwinicte kluczowe
kompetencje, umozliwiajace wprowadzanie wcigz nowych produktéw. Kluczo-
we kompetencje sa ksztattowane na podstawie posiadanej i rozwijanej przez
organizacj¢ wiedzy. W organizacjach stosujacych strategi¢ zarzadzania wiedza,
wiedza jest tworzona i rozwijana w oparciu o sformalizowane w pewnym sensie
systemy uczenia si¢. W takiej organizacji nastgpuje swobodny przeplyw wiedzy,
0sob 1 grup, dzigki czemu nastepuje inkrementalny przyrost wiedzy, ktéremu
towarzyszy doskonalenie umiejetnosci i kompetencji organizacji.
W organizacjach wykorzystywane sa nastgpujace zrodla wiedzy®:
= wewnetrzne, takie jak np.: protokoty z zebran, reklamacje i skargi, wewnetrz-
ne banki danych, intranet, wiedza zatrudnionych nabyta na wcze$niejszych
stanowiskach pracy, doswiadczenia zaopatrzeniowcow w kontaktach z do-
stawcami, spotkania i inne mozliwosci komunikacji z udziatem przedstawicieli
ro6znych dziatow;

= zewnetrzne, takie jak np.: wymiana doswiadczen na sympozjach, literatura
fachowa, szkolenia, kola zainteresowan, sie¢ kontaktoéw z innymi przedsie-
biorstwami, zewnetrzne banki danych, kontakty nawigzywane przez pracow-
nikéw i zespoly zbierajace pewne informacje.

Korzystajac z roznych zrodet wiedzy, poszerzajac horyzonty myslowe,
czlonkowie organizacji doskonala rowniez swoje kompetencje zawodowe. W or-
ganizacji realizujgcej strategi¢ zarzadzania wiedzg wazna role odgrywa rowniez
proces dzielenia si¢ posiadang wiedza, co sprzyja rozwojowi (kompetencji)
tworczego myslenia, czyli kreatywnosci. Ludzie poprzez przyswajanie nowej
wiedzy, pozytkowanie istniejacej wiedzy i poprzez wchodzenie w rozmaite inte-
rakcje i zwiazki pomigdzy soba celem rozwijania wiedzy, zarazem rozwijaja
kompetencje. Zatem stosowanie w praktyce przez organizacje strategii zarza-
dzania wiedza wplywa dodatnio na rozwoj i doskonalenie kompetencji zawodo-
wych pracownikow.

ZAKONCZENIE
Obecnie obserwuje si¢ wzrost znaczenia wiedzy i kompetencji w koncep-

cjach zarzadzania organizacjami. Przy czym najczesciej problematyke zarzagdza-
nia wiedzg i tworzenie kompetencji rozpatruje si¢ w aspekcie przewagi konku-

5 |pidem, s. 32.
% 3. Baruk, Zarzgdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006,
s. 48.
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rencyjnej. Wiedza i kompetencje postrzegane sg jako zasoby organizacji decydu-
jace o pozycji konkurencyjnej. Nalezy zaznaczy¢, ze wiedza traktowana jest
jako istotny sktadnik kompetencji. Kompetentny menedzer musi przede wszyst-
kim odznacza¢ si¢ glebokg wiedza z zakresu nowoczesnego zarzadzania i wyko-
rzystania techniki. Czgsto zrozumienie wiedzy i sposobu jej stosowania prowa-
dzi do uzyskania okreslonej kompetencji. Zatem strategia wspierajaca rozwdj
kompetencji organizacyjnych moze by¢ strategia zarzadzania wiedzg.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono istote zarzadzania wiedza. Nastepnie scharakteryzowano kluczowe
kompetencje organizacji i kompetencje kierownicze. Na bazie rozwazan teoretycznych przeanali-
zowano wplyw zarzadzania wiedza na popraw¢ kompetencji organizacyjnych.

The Role of Knowledge Management in the Development
of Organizational Competence

Summary

At the beginning of this study the essence of knowledge management has been presented.
Then key competence of organization and managerial competence have been characterized. The
impact of knowledge management on the improvement of organizational competence have been
analyzed.



