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KOMPETENCJE ORGANIZACJI W OBSZARZE 
ZARZĄDZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badań przeprowadzonych w polskich 
przedsiębiorstwach, których celem była identyfikacja luki kompetencyjnej w obszarze zarzą-
dzania zasobami ludzkimi i sposoby jej niwelowania, m.in. poprzez transfer wiedzy.

Słowa kluczowe: kompetencje organizacji, luka kompetencyjna, zarządzanie zasobami ludz-
kimi.

1. Wstęp

Pogłębiające się procesy globalizacji, rosnąca dynamika i nieciągłość zmian zacho-
dzących w otoczeniu sprawiają, że współczesne przedsiębiorstwa stają przed ko-
niecznością ciągłej adaptacji do pojawiających się wyzwań. Istotną rolę w zdobywa-
niu i utrzymywaniu przez przedsiębiorstwo trwałej przewagi konkurencyjnej 
odgrywają, oparte na wiedzy, zasoby wewnętrzne, określane mianem kompetencji 
organizacyjnych.

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy znaczenie kompetencji jest coraz 
większe, a można sądzić, że będzie rosło.

2. Kompetencje organizacyjne

Pojęcie kompetencji organizacyjnych bywa różnie definiowane, jednak istnieje 
zgodność co do tego, że są one jednym z istotnych czynników determinujących suk-
ces przedsiębiorstwa. W najbardziej ogólnym ujęciu kompetencje można określić 
jako umiejętności rozwijania, koordynowania i stosowania posiadanych zasobów 
do realizacji zadań i osiągania celów organizacji [Amit, Schoemaker 1993].

M. Bratnicki [2000, s. 13] wyróżnia pojęcie zdolności, które przypisuje poszczegól-
nym jednostkom ludzkim, i pojęcie kompetencji, które odnosi do poziomu całej or-
ganizacji. W jego opinii kompetencje polegają na integrowaniu wiedzy (zdolności 
jednostek i zasobów) do osiągnięcia jakiegoś celu. Tak rozumiane kompetencje 
są w istocie zdolnościami osób zarządzających organizacją, mających wpływ na po-
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dejmowanie najważniejszych dla niej decyzji. Są to są zdolności  do pozyskania od-
powiednich zasobów  , w tym ludzi, i właściwego wykorzystywania ich do realizacji 
przyjętej strategii . Są one jednak w sposób immanentny trudne do imitacji, ponie-
waż potencjalny naśladowca musiałby skopiować cały złożony proces tworzenia 
i akumulacji takich zasobów [Urbanek 2011, s. 37].

Kompetencje    wyróżniają organizację  w otoczeniu    i zapewniają przewagę  kon-
kurencyjną . Tak jak inne zasoby   decydujące o konkurencyjności , kompetencje     
muszą być wartościowe z punktu widzenia prowadzonej działalności  , muszą mieć 
właściwości  dobra  rzadkiego oraz muszą być trudne (albo/i kosztowne) do imitacji, 
zatem kompetencje organizacji [Łoboda, Sitko-Lutek 2007, s. 19]:

można rozumieć jako możliwość, umiejętność uzyskania określonego wyniku  –
na określonym poziomie (umiejętność wykonania określonych zadań czy osią-
gnięcia określonych celów),
mają zawsze charakter względny, muszą być odniesione do jakiegoś standardu,  –
założonego celu czy zadania (kompetencje do czego i/lub w jakim zakresie?),
przejawiają się w umiejętności zachowania się w sposób adekwatny do wyma- –
gań sytuacji.
Istotne znaczenie dla przedsiębiorstwa mają tzw. kompetencje        kluczowe, które 

pozwalają przedsię biorstwom efektywnie konkurować na rynku poprzez lepsze za-
spokajanie potrzeb klientów. Kompetencje kluczowe różnią się od zwykłych tym, 
że muszą [Hamel, Prahalad 1990]:

mieć możliwość (potencjał) zastosowania na różnych rynkach, –
mieć istotny udział w tworzeniu wartości dla klienta, –
być trudne do skopiowania przez konkurentów. –
Analizy kluczowych       kompetencji              można dokonać przy wykorzystaniu, opraco-

wanego przez R.M. Granta i M. Javidana, modelu  „rdzenia umiejętności  ”, uwzględ-
niającego relacje pomiędzy zasobami , zdolnościami  , kompetencjami  i kluczowymi 
kompetencjami [Gierszewska 2005, s. 33]. Na najniższym poziomie  znalazły się za-
soby materialne    i niematerialne     jako elementy, które wnoszą wkład w łańcuch   war-
tości  , charakteryzują się jednak stosunkowo najmniejszą wartością dla przedsiębior-
stwa      . Wśród aktywów niematerialnych wyróżnili osiem podstawowych  kategorii 
związanych z: technologią, budowaniem relacji    z klientem, sposobami zawierania 
umów, przetwarzaniem danych (np. specjalistyczne oprogramowanie komputero-
we), kapitałem  ludzkim , marketingiem, lokalizacją przedsiębiorstwa oraz własno-
ścią firmy (tzw. goodwill). Poziom wykorzystania posiadanych zasobów , określają-
cy zarazem potencjał  danej organizacji,       nazwany został zdolnościami. Kompetencje 
natomiast stanowią zestaw   zdolności  oraz know how i są efektem organizacji i koor-
dynacji  poszczególnych ogniw łańcucha wartości.
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3. Luka kompetencyjna

Luka  kompetencyjna  odgrywa dla współczesnego menedżera coraz istotniejszą rolę 
i konieczne staje się jej identyfikowanie   oraz redukowanie . Wynika to przede wszyst-
kim z faktu, że we współczesnej gospodarce  globalnej   kompetencje        stają się zaso-
bem decydującym o sukcesie. Pojęcie    luki    kompetencyjnej   może być rozumiane jako 
[Łoboda, Sitko-Lutek 2007, s. 25]:

„brak lub niedobór umiejętności –   ” do celów i zadań organizacji       lub osiągania wy-
ników, które kadra kierownicza  uważa za „osiągalne”, przy posiadanych zaso-
bach  rzeczowych  i osobowych, albo osiągania wyników uzyskiwanych przez 
lidera bądź grupę najlepszych fi rm w branży,
różnica pomiędzy kompetencjami wymaganymi (zdaniem menedżerów) a fak- –
tycznymi oraz pomiędzy strukturą   i poziomem  kompetencji       posiadanych przez 
kadrę kierowniczą  a kompetencjami pożądanymi czy wymaganymi.
Luka  kompetencyjna  stanowi więc różnicę pomiędzy obecnym stanem kompe-

tencji przedsiębiorstwa       a ich poziomem  pożądanym. Pojęcie „luka”, rozumiane jako 
brak, niedostatek, samo w sobie ma negatywne zabarwienie. Luka  kompetencyjna  
ma charakter dynamiczny i perspektywa  analizy,     uwzględniająca nie tylko podejście  
w kontekście szeroko rozumianych „zasobów  ” organizacyjnych  (czy potencjału  or-
ganizacji), ale również ich aktywnego wykorzystywania, wydaje się konieczna dla 
kompleksowego poznania tego zjawiska. Niwelowanie   luki     kompetencyjnej    może 
odbywać się dzięki systematycznemu wprowadzaniu procesów   organizacyjnego   
uczenia   się oraz dzięki zarządzaniu     wiedzą      .

Różnorodność podejść do definiowania kompetencji organizacyjnych, a zatem 
sposobów identyfikowania luki kompetencyjnej, sprawia wiele trudności w jej prak-
tycznym określaniu. Menedżerowie zazwyczaj postrzegają lukę jako deficyt w po-
siadanych kompetencjach       , co w praktyce oznacza różnicę między kompetencjami  
posiadanymi a pożądanymi, wymaganymi czy w różnym stopniu potrzebnymi. 
Na istnienie luki     kompetencyjnej mogą wskazywać różne sygnały, np.   :

pogorszenie wskaźników –    rynkowych i/lub ekonomiczno-fi nansowych  ,
zagrożenie płynności fi nansowej lub zyskowności, –
spadek sprzedaży ogółem lub dynamiki sprzedaży, –
trudności z opanowaniem bieżących problemów funkcjonowania –     przedsiębior-
stwa      ,
wzrost fl uktuacji, –
sukcesy konkurencji –  , zwiększanie się dystansu wobec konkurencji.
Identyfikowanie powyższych zjawisk i reagowanie na nie może prowadzić 

do cząstkowego traktowania problemu luki kompetencyjnej i ograniczania się 
do wybranych obszarów kompetencyjnych, co w konsekwencji może znacznie 
utrudnić rozwiązanie problemu. Do typowych sfer kompetencyjnych przedsiębior-
stwa, stanowiących przedmiot zainteresowania menedżerów, należą [Gorynia 1998, 
s. 79-82; Stankiewicz 2005, s. 118]: operacyjna, informacyjna, badawczo-rozwojo-
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wa, zarządzania jakością, zaopatrzenia, dystrybucji, marketingu, finansów, organi-
zacji i zarządzania, personalna.

4. Metodyka badań

Przeprowadzone badania empiryczne miały na celu m.in.: określenie zestawu klu-
czowych zasobów i umiejętności niezbędnych do tworzenia i utrzymania trwałej 
przewagi konkurencyjnej, sposobów identyfikowania luki kompetencyjnej przedsię-
biorstwa oraz podejmowanych działań nakierowanych na jej niwelowanie jako re-
zultatu organizacyjnego uczenia się, rozpoznanie różnic w procesach uczenia się, 
a także określenie czynników wspierających i utrudniających identyfikację zmian 
luki kompetencyjnej.

Badania przeprowadzono w 56 polskich przedsiębiorstwach o zróżnicowanej 
wielkości. Struktura próby badawczej przedstawia się następująco:

wg kryterium wielkości:a) 
14,3% stanowiły przedsiębiorstwa małe (zatrudniające poniżej 50 pracowni- –
ków),
51,8% to przedsiębiorstwa średnie (zatrudnienie zawierało się w przedziale  –
od 50 do 249 osób),
33,9% to przedsiębiorstwa duże (zatrudniające powyżej 250 osób); –

wg kryterium charakteru:b) 
89,3% to przedsiębiorstwa rynkowe, –
10,7% to przedsiębiorstwa nierynkowe. –
Kompetencje przedsiębiorstw badano w 9 obszarach funkcjonalnych: działal-

ność operacyjna (produkcja, usługi, handel), technika/technologia, działalność ba-
dawczo-rozwojowa, marketing/sprzedaż, finanse, jakość, zasoby ludzkie, zaopa-
trzenie, zarządzanie (planowanie strategiczne, planowanie operacyjne, struktura 
organizacyjna, kultura organizacyjna).

W dalszej części szczegółowej analizie zostaną poddane kompetencje w ob-
szarze zarządzania zasobami ludzkimi, przy badaniu których uwzględniono różne 
aspekty strategii i stosowanych procedur (tab. 1).

Uzyskane odpowiedzi były stosunkowo mało zróżnicowane i wahały się w prze-
dziale 3,66-3,80, z wyjątkiem:

nagradzania awansem rozwoju poszczególnych pracowników (znacznie rza- –
dziej, średnia 3,30),
uwzględniania skuteczności w realizacji zadań podczas oceny pracowników  –
(znacznie częściej – 4,09).
Udzielone odpowiedzi świadczą o znajomości przez kadrę kierowniczą bada-

nych przedsiębiorstw zasad polityki personalnej i narzędzi przydatnych do jej pro-
wadzenia oraz dostosowywania jej do specyfiki firmy.
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Tabela 1. Średnia częstotliwość działań podejmowanych w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi

Lp. Działania Średnie natężenie 
lub częstotliwość*

1 Prowadzenie analiz i planowania zasobów ludzkich 3,73
2 Korzystanie z zewnętrznych źródeł przy naborze kandydatów 

do pracy
3,86

3 Nagradzanie awansem rozwoju poszczególnych pracowników 3,30
4 Prowadzenie szkoleń umożliwiających rozwój pracowników 3,80
5 Wpływ szkoleń na wyniki uzyskiwane przez pracowników 3,66
6 Uwzględnianie skuteczności w realizacji celów podczas oceny 

pracowników
4,09

7 Wpływ systemu wynagradzania pracowników na osiąganie przez 
nich lepszych wyników

3,77

* Zastosowano pięciostopniową skalę ocen, gdzie 5 oznaczało maksimum, 1 – brak danego czynnika.

Źródło: opracowanie własne.

Czynnikiem różnicującym udzielane odpowiedzi była wielkość przedsiębior-
stwa, co wynika ze specyfiki systemu zarządzania kadrami w małych i dużych fir-
mach. Spośród działań obrazujących poziom kompetencji w obszarze zarządzania 
zasobami ludzkimi w badanych firmach najczęściej podejmowane jest: ocenianie 
pracowników na podstawie stopnia osiągnięcia przyjętych celów, szkolenia zapew-
niające rozwój pracowników i efektywne systemy motywowania pracowników; 
najrzadziej natomiast stosowane awansowanie personelu zapewniające jego rozwój 
oraz zewnętrzna rekrutacja pracowników.

Respondenci ocenili poziom kompetencji w obszarze zarządzania zasobami 
ludzkimi stosunkowo wysoko – powyżej średniej dla wszystkich badanych obszarów 
kompetencyjnych. Jednakże przyrost potencjału kompetencyjnego po przystąpieniu 
do Unii Europejskiej w tym obszarze funkcjonalnym został oceniony na poziomie 
minimalnym, co dowodzi, że nie dokonano zbyt daleko idących zmian.

Zdaniem przedstawicieli badanych przedsiębiorstw najbardziej skutecznym 
sposobem poprawy potencjału firmy w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi 
są szkolenia i uczenie się w działaniu oraz wprowadzanie elementów zarządzania 
wiedzą i pozyskiwanie specjalistów z zewnątrz. Do najrzadziej stosowanych spo-
sobów rozbudowy potencjału firm w tym obszarze zaliczono: pozyskiwanie kom-
petencji od partnera biznesowego, uczenie się od konkurentów, outsourcing oraz 
współpracę z instytucjami naukowo-badawczymi. Należy zauważyć, że wszystkie 
te trzy możliwości zakładają transfer wiedzy (kompetencji) od innego przedsiębior-
stwa (konkurenta, partnera, podwykonawcy). Oceniając je tak nisko, przedsiębior-
stwa wskazują na swoją stosunkowo małą otwartość wobec innych oraz niewielką 
umiejętność pozyskiwania kompetencji z tych źródeł (tab. 2).
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Tabela 2. Działania podejmowane w przedsiębiorstwach po 2000 r. i ich wpływ na wzrost potencjału 
przedsiębiorstwa (wzrost zasobów i umiejętności) w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi

Lp. Podejmowane działania Wpływ
1 Pozyskiwanie zasobów materialnych 3,12
2 Pozyskiwanie zasobów finansowych 2,95
3 Wprowadzenie elementów zarządzania wiedzą 3,58
4 Pozyskanie specjalistów na rynku pracy 3,46
5 Pozyskanie kompetencji od partnera biznesowego 2,55
6 Współpraca z firmami doradczymi 2,74
7 Współpraca z instytucjami naukowo-badawczymi 1,90
8 Szkolenia 3,70
9 Budowanie własnego potencjału badawczo-rozwojowego 2,24

10 Uczenie się w działaniu 3,67
11 Outsourcing 2,36
12 Uczenie się od konkurentów (np. monitorowanie ich stron internetowych) 2,37

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 3. Częstotliwość występowania sposobów wymiany wiedzy zachodzących w obszarze 
zarządzania zasobami ludzkimi w różnych kategoriach przedsiębiorstw 

Sposób przekazu wiedzy Ogółem
1 Wymiana prywatnych opinii przy okazji pracy w formalnych zespołach zadanio-

wych
3,33

2 Bezpośredni i spontaniczne: wymiany zdań, nieformalne dyskusje i spotkania 
pracowników

3,16

3 Zebrania, spotkania, szkolenia z udziałem wewnętrznych trenerów oraz konferen-
cje i praktyki

2,84

4 Wymiana doświadczeń w zakresie zarządzania przedsiębiorstwem, sporządzanie 
raportów o szczególnych wydarzeniach

2,92

5 Przekazywanie formalnych opisów procedur, sposobów postępowania oraz wyko-
rzystywanie wiedzy zgromadzonej w „hurtowni danych”

2,97

6 Wymiana doświadczeń z realizacji formalnych procedur 2,83
7 Staże wewnątrz przedsiębiorstwa, „terminowanie” u doświadczonych pracowni-

ków
2,90

8 Obserwacja postępowania bardziej doświadczonych pracowników 3,18

Źródło: opracowanie własne.

Do najczęściej stosowanych sposobów przekazywania wiedzy pomiędzy człon-
kami kadry menedżerskiej w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi zaliczono 
metody przekazywania wiedzy dokonywane w sposób naturalny, spontaniczny, przy 
okazji wykonywania pracy (wymianę prywatnych opinii w zespołach zadaniowych, 
spontaniczne i nieformalne wymiany zdań czy obserwowanie postępowania bardziej 
doświadczonych kolegów).
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Sposoby przekazywania wiedzy wymagające specjalnych nakładów sił i środ-
ków (przekazywanie opisów procedur, sporządzanie raportów, wymiana doświad-
czeń z realizacji formalnych procedur czy organizowanie staży u doświadczonych 
pracowników) zyskały w badanych przedsiębiorstwach niższe oceny. Taki rozkład 
ocen dowodzi, że wymiana wiedzy w obszarze zarządzania personelem ma cha-
rakter przede wszystkim spontanicznych, codziennych i naturalnych interakcji, 
w mniejszym zaś stopniu jest efektem przemyślanych i zaplanowanych działań oraz 
strategii (tab. 3).

5. Wnioski

Aby organizacja mogła sprostać dynamicznie zmieniającym się warunkom otocze-
nia, musi zapewnić sobie odpowiedni potencjał kompetencyjny. Konieczne jest za-
tem stałe monitorowanie wymagań stawianych przez otoczenie i identyfikowanie 
pojawiającej się luki kompetencyjnej. Świadomość występowania luki wyzwala 
procesy jej niwelowania. Przy wyborze odpowiednich działań nakierowanych na jej 
likwidowanie niezbędne jest zwracanie uwagi na efektywność podejmowanych 
działań.

W badaniach stwierdzono, że (zdaniem respondentów) największy wpływ 
na poprawę efektywności przedsiębiorstw mają szkolenia, dużą wagę przywiązywa-
no również do uczenia się w działaniu. Można zatem stwierdzić, że dostrzegane jest 
znaczenie procesów organizacyjnego uczenia się.

Niezbędne staje się więc wprowadzenie mechanizmów umożliwiających per-
manentne organizacyjne uczenie się, a jednocześnie gwarantujących oczekiwany 
poziom efektywności działania. W tym celu wskazane byłoby:

Zwrócenie szczególnej uwagi na formułowanie celów i określenie precyzyjnych  •
mierników oraz odpowiednie ich skorelowanie w całym przedsiębiorstwie.
Analizowanie na bieżąco osiąganych wyników; w razie stwierdzenia luki mię- •
dzy wynikami a stawianymi celami należy zidentyfi kować ich przyczyny oraz 
podejmować odpowiednie działania korygujące.
Tworzenie banku informacji, które powinny być wykorzystywane przy podej- •
mowaniu decyzji oraz stałym podnoszeniu efektywności organizacji.
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ORGANIZATION COMPETENCES IN THE HUMAN RESOURCES 
MANAGEMENT

Summary: The article presents the results of research conducted in Polish enterprises, in order 
to identify competency gaps in the area of human resources management and the methods of 
eliminating them, including through the transfer of knowledge.

Keywords: competence of the organization, the competence gap, human resources 
management.


