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KOMPETENCJE PRACOWNIKOW — KONTEKST STRATEGICZNY

1. PRZEWAGA STRATEGICZNA ORGANIZACJI
JAKO ZRODLO JEJ KONKURENCYJNOSCI

Poczawszy od poczatku lat osiemdziesiatych glownym narzedziem
ksztaltowania pozycji rynkowej organizacji stato si¢ zarzadzanie strategiczne.
W sposob najbardziej syntetyczny zarzadzanie strategiczne sprowadzi¢ mozna
do procesu formutowania i wdrazania strategii'. Kluczowym elementem tego
procesu jest strategia, lecz wcigz nie ma szeroko akceptowanej standardowe;j
definicji strategii. Wynika to z faktu ze, jak twierdzi K. Obt¢j, strategia bedac
pojeciem naturalnym moze, i wzbudza wiele sporéw semantycznych. Jako
przyktad przytacza on pigtnascie réznych definicji tego pojecia. Grupujac je
w kilka blokéw podkresla, iz ,,nie ma zadnej ‘najlepszej’ czy tez ‘prawdziwej’
koncepcji strategii sa natomiast rézne podejscia i rézne koncepcje™.

Jak wskazujq na to badania literaturowe strategia jest pojeciem ztozonym
z wielu wzajemnie ze sobg potaczonych elementdéw takich jak normy i wartosci,
ktore wraz z opisanymi na nich relacjami wzajemnej zalezno$ci, tworza
okreslony, charakterystyczny dla danej organizacji, system wartosci. W tej
wielo$ci podejs¢ i1 szkot strategia jawi sig jako specyficzny dla danej organizacji
system wartosci, ktory to system skltania t¢ organizacje do podjecia dziatafi,
ktore: uwzgledniajac przyszty ksztatt organizacji, zapewniaja jej sprawne
dziatanie i dlugotrwata egzystencje, umozliwiajac zajgcie pozadanej przez nia
pozycji na rynku oraz zapewnig ustanowienie okreslonego wzorca postgpowania
dajacego jej whasna rynkowa tozsamo$é®.

* Dr, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki.

! Najczgsciej spotykane modele procesu zarzadzania strategicznego obejmuja trzy etapy:
proces analizy strategicznej, proces wyboru strategii oraz proces wdrazania strategii. Czgs¢
autoréw laczy pierwsze dwa procesy w jeden — proces formutowania strategii — sprowadzajac
zarzadzanie strategiczne do dwuetapowego procesu formulowania i wdrazania strategii. Patrz
takze [w:] T. Czapla, Przeglad podstawowych koncepcji zarzadzania strategicznego, Studia
Kupieckie. Zarzadzania, marketing, finanse — Dwukwartalnik Zeszyty naukowe Wyzszej Szkoty
Kupieckiej, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoly Kupieckiej, nr 1,2/ (9,10), s. 15 —21.

2 K. Obléj, Koncepcje strategii organizacyjnej, Przeglad Organizacji nr 11/1988, s. 2.

* T. Czapla, W poszukiwaniu definicji strategii — przeglad modeli i koncepcji, Studia
Kupieckie. Zarzadzania, marketing, finanse — Dwukwartalnik Zeszyty naukowe Wyzszej Szkoty
Kupieckiej, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, nr 1,2/ (9,10) 2002, s. 14.
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Z punktu widzenia budowania przewagi strategicznej szczegdlne znaczenie
ma cyklicznos$¢ tego procesu, ktora z kolei wynika ze specyfiki cyklu procesu
zarzadzania  strategicznego®. Jezeli poréwnaé by proces zarzadzania
strategicznego do ruchomych obrazow, w ktorych akcja rozwija si¢ w sposob
ciagly od jednej sceny (sytuacji) do nastgpnej to mistrzostwo zarzadzania
strategicznego wymaga ,.kontroli watku i akcji w tej cyklicznie powtarzajace;j si¢
uktadance probleméw i szans jakie pojawiaja si¢ w dzialalnosci kazdej
organizacji””.

Cykliczno$¢ ma zatem kluczowe znaczenie dla doskonalenia sposobu
wykorzystywania zarzadzania strategicznego. Doskonatos¢ taka osiagana jest
wlasnie poprzez ciagle powtarzanie sekwencji dziatan. Cykl rozpoczyna proces
analizy strategicznej. W wyniku przeprowadzonej analizy strategicznej ustalone
zostaja uwarunkowania oraz wytyczne co do mozliwosci dokonania wyboru
strategicznego. W dzisiejszym S$wiecie organizacji coraz wazniejszym
elementem analizy strategicznej jest wlasciwe rozpoznanie i zrozumienie
posiadanych przez organizacj¢ kompetencji. Kolejnym elementem cyklu jest
proces wyboru strategii. W wyniku dokonania przez organizacj¢ wyboru
strategicznego pojawiaja si¢ wytyczne dla opracowania planéw procesow,
procedur i programow dziatania oraz sposobOow sprawowania kontroli
poprawnosci ich opracowywania i realizacji. Dokonany wybor strategiczny
zawiera w sobie takze zakres i glgbokosci koniecznych zmian w organizacji
wtym w szczegdlnosci tych ukierunkowanych na strukture kompetencji
pracownikow organizacji. Ostatnim elementem cyklu jest proces realizacji
strategii. Powstale w wyniku realizacji przez organizacj¢ przyjetej strategii fakty
(osiagnigte cele) tworza nowe uwarunkowania i nowy kontekst dla analizy
strategiczne;.

2. KOMPETENCJE JAKO PRZEWAGA STRATEGICZNA ORGANIZACJI

Kompetencje pracownikow wspoiczesnej organizacji kreowane sa poprzez
strategiczne wykorzystywanie zasobow i mozliwosci organizacyjnych®. Dzigki
temu kompetencje stajg si¢ podstawa budowania przewagi strategicznej. Aby
organizacja mogla budowaé swoja przewage strategiczng na zasobach (w tym
w szczegOlnosci zasobach ludzkich) musza one by¢: cenne, w kontekscie

* T. Czapla, Zarzqdzanie strategiczne — podejscie od podstaw, Przeglad Organizacji nr 7/8
1998, s. 20 — 23.

5 D. Thain, Strategic Management. The State of the Art, Business Quarterly, Jesien 1990,
s.97.

8 T. Czapla, Kompetencje pracownikéw jako czynnik przewagi konkurencyjnej wspélczesnej
organizacji, w: J. Czarnota, M. Moszkowicz (red.), W poszukiwaniu strategicznych przewag
konkurencyjnych, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2003, s. 26 — 31.
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podejmowanej dziatalnosci i jej produktow szczegodlnie cenne sa te, ktore
umozliwiaja wytwarzanie produktow niepowtarzalnych, przynoszacych
unikatowa warto$¢ uzytkowa dla klienta; rzadkie, w zakresie ich wystegpowania
i mozliwo$ci pozyskania przez przedsigbiorstwa konkurencyjne; cechg rzadkosci
wyraza rowniez mozliwos¢ ich substytucji; dobra rzadkie (w krancowym ujeciu)
nie majg substytutow; trwale, czyli majace zdolno$¢ do tworzenia (przy
umiejetnym ich wykorzystaniu) cech konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
a takze przewagi konkurencyjnej; symptomatyczng cecha wigkszosci zasobow
o charakterze materialnym (zwlaszcza rzeczowych) jest zmniejszajaca si¢ ich
atrakcyjnos¢ z uplywem czasu, natomiast w przypadku zasobéw niematerialnych
— zwigkszanie si¢ ich wartoSci z uptywem czasu; trudne do imitacji ze wzgledu
na prawne formy zabezpieczenia, czas, jaki musi uptyna¢, aby dany zasob
powstat (wizerunek przedsiebiorstwa), koszty nicodwracalne, ktore trzeba
ponies¢, aby zasob pozyska¢ (koszty promocji), wytacznosé dziatania bedacego
wynikiem podjecia dziatan w niszy rynkowe;j i1 uzyskania efektu skali lub silnego
wizerunku albo jako skutek protekcjonizmu czy uzyskania zezwolen na
prowadzenie dziatalnosci’.

W rzeczywistosci ,,od przedsigbiorstwa zalezy, czy posiadane zasoby,
wycenione w aspekcie cech konkurencyjnosci, przyczynia si¢ do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Nie bez powodu okresla si¢ kompetencje jako
konceptualizacje nowej klasy zasobow™. W efekcie we wspolczesnych
organizacjach przed specjalistami zajmujacymi si¢ zarzadzaniem personelem
staja zupelnie nowe wyzwania. W pierwszej kolejnosci zrédlem tych wyzwan sa
procesy umiedzynarodawiania dzialalnosci przedsiebiorstw’. Analiza tego
zjawiska pozwala wskaza¢ na dwa jego zrodta. Pierwsze, to przejscie od struktur
zarzadzania opartych na rynkach krajowych w  stron¢  struktur
odzwierciedlajacych  przeplyw procesow biznesowych  zréznicowanych
regionalnie. Z punktu widzenia funkcji personalnej oznacza to wcigz wzrastajace
zapotrzebowanie na przekrojowa a jednoczes$nie zestandaryzowana informacje
o pracownikach — ich potencjale i aktualnych mozliwosciach. Drugie, to
postrzeganie pracownikow jako kluczowego zasobu organizacji. W momencie
gdy pracownik staje si¢ najcenniejszym zasobem firmy, koniecznym jest
umiejetne przyciagnigeie, rozwijanie 1 utrzymanie talentéw. Dla firmy oznacza
to konieczno$¢ zbudowania wewngtrznie spdjnej platformy realizacji funkcji
personalnej. Z punktu widzenia pracownikdw oznacza to mozliwosé
swiadomego ksztattowania wlasnej kariery zawodowej. Odpowiedzia na te

7 E. Urbanowska—Sojkin; P. Banaszyk; H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne
przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2007, s. 178.

8 M. Bartnicki Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2000, s. 33.

° Ch. Brewster; H. Harris; P. Sparrow, On the Top of the World, People Management
nr 10/2001, s. 38.
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wyzwania jest zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach. By
firma mogta efektywnie wykorzystywac system zarzadzania kompetencjami dla
budowania swojej przewagi konkurencyjnej musi ona przejs¢ szereg krokow'”.

Pierwszym krokiem jest zbudowanie banku kompetencji poprzez ankiety,
wywiady, badania grup fokusowych oraz analizy. Kazda organizacja ma swoj
unikalny i identyfikujacy ja uktad umiejgtnosci i kwalifikacji gwarantujacych jej
sukces. Mimo znacznego sformalizowania metod proces identyfikacji
kluczowych kompetencji firmy wciaz pozostaje gdzies pomigdzy sztuka
a nauka. Drugim krokiem jest zbudowanie narzedzia zarzqdczego, ktore sledzi¢
bedzie efektywnos¢ pracownikow. Przy wykorzystaniu list kontrolnych, arkuszy
kalkulacyjnych lub specjalistycznego oprogramowania, organizacja moze
ocenia¢ i bilansowa¢ stan kompetencji swoich pracownikow. Kolejnym krokiem
jest zintegrowanie wynikow bilansu kompetencji z innymi systemami
wykorzystywanymi w ramach realizacji funkcji personalnej takimi jak
rekrutacja, szkolenia czy planowanie nastgpstw. Lista kluczowych kompetencji
wymaganych na danym stanowisku pracy moze stanowi¢ punkt wyjscia dla
budowy listy pytan zadawanych kandydatowi do pracy. Podobnie, lista taka
moze by¢ podstawa do okreslania potrzeb szkoleniowych itp. Ostatnim krokiem
jest zapewnienie ciqglosci funkcjonowania sytemu oceny kompetencji.
Zarzadzanie kompetencjami nie jest czynnoscia jednorazowa dlatego dla
zapewnienia wlasciwych efektow system powinien by¢ poddawany cyklicznym
uaktualnieniom. System zarzadzania kompetencjami przynosi organizacji
wymierne korzysci. Zapelienie rozpoznanych luk kompetencyjnych wymaga
jednak czasu. Dlatego waznym elementem efektywnego wykorzystywania
systemu kompetencji jest cierpliwos¢. Zdarzy¢ si¢ moze, ze nabycie przez
pracownikéw firmy nowych kompetencji taczy si¢ z konieczno$cia zmiany
kultury organizacyjnej. Dlatego waznym zadaniem specjalistow od zarzadzania
zasobami ludzkimi jest edukowanie poprzez ukazywanie korzysci ze stosowania
sytemu w szczeg6lnosci w odniesieniu do rozwoju i planowania kariery.

Przejécie powyzszej Sciezki, to znaczy: opracowanie banku kompetencji
a nastgpnie wymogow kompetencyjnych w postaci profili kompetencyjnych
stanowisk i dokonanie oceny kompetencji u pracownikow, stanowi punkt
wyjscia dla budowania przewagi strategicznej firmy opartej o unikalne
(w poréwnaniu do konkurentoéw) kompetencje.

Posiadanie przez firm¢ banku kompetencji stanowi punkt wyjscia dla ich
implementacji do procesu zarzadzania strategicznego. Warto pamigtaé, ze
»kazda organizacja ma wiele zasobow, mozliwosci i rutyn, ktore sa podobne do
tych jakie znalez¢ mozemy w innych organizacjach. Istotnie, duzy zbidr
zasobow, mozliwosci i rutyn konieczny jest by firma pozostala w biznesie.

10°S. Greengrad, Make Smarter Business Decisions: Know What Employees Can Do,
Workforce nr 11/2001, s. 46.
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Jednakze tylko relatywnie niewielka ilo§¢ dziatan jakie podejmuje organizacji
stanie si¢ jej wyrozniajacymi kompetencjami”''. Wzajemne relacje miedzy
wyrézniajacymi kompetencjami a przewaga konkurencyjna organizacji'’
wskazuja na koniecznos¢ podjecia szeregu dziatan: Zdiagnozowania kluczowych
— wyrdzniajqcych organizacj¢ kompetencji, ktore sktadaja si¢ na jej model
dziatan biznesowych. Rozpoznania i sparametryzowania kluczowych produktow
(towarow lub ushug) oferowanych przez organizacj¢. Rozpoznanie takie
powinno odbywaé si¢ przy wykorzystaniu kryterium wartosci dla klienta.
Unika¢ tu nalezy putapki myslenia ,,producenckiego”. O tym, czy? i co? jest
produktem decyduje rynek — czyli klient i jego potrzeby ktére dany produkt
zaspokaja. Zdefiniowania biznesow w ktorych organizacja prowadzi swoje
operacje. To, co nazywamy biznesem powstaje poprzez skrzyzowanie
specyficznych (oferowanych) towarow/ustug i specyficznych (obstugiwanych)
segmentow klientow. Przez segment klienta rozumie¢ nalezy dowolna grupe
(kategori¢) rynkowg odbiorcow charakteryzujacych si¢ wspolnymi cechami
i potrzebami co w efekcie ksztattuje sposob i charakter zaspokajania ich potrzeb
rynkowych.

Pamigta¢ tu nalezy, ze mimo iz kompetencje zaliczaja si¢ do czynnikéw
analizy wnetrza organizacji, to jednak weryfikowane sg one przez jej otoczenie.
Zapominanie o tej prawdzie powoduje, ze ,,wyodrgbnienie kluczowych
kompetencji przedsigbiorstwa zbyt czgsto staje si¢ poprawiajacym samopoczucie
¢wiczeniem, ktérego nie sposob zle wykona¢. Kazda firma jest w stanie wskaza¢
jedng czynno$¢, ktora wykonuje relatywnie lepiej niz inne, i nazwaé ja swoja
kluczowa kompetencja. Niestety, podstawa jej wyodrgbnienia nie powinna by¢
ocena wewngtrzna. Nalezy ja wskaza¢, postugujac si¢ obiektywna oceng
dokonana przez kogo$ z zewnatrz. Chodzi przy tym o to, by wykry¢ nie t¢
czynnos¢, ktora firma wykonuje najlepiej ze wszystkich podejmowanych
dziataf, tylko tg, ktora wykonuje lepiej od swoich konkurentow. Taka
kompetencje nalezatoby raczej nazywaé "wyrézniajacq""”.

By kompetencje mogly stanowi¢ podstawe dla budowania przewagi
konkurencyjnej, powinny charakteryzowa¢ si¢ czterema szczegdlnymi cechami:
cichosciq (tacitness), solidnosciq (robustness), zakorzenieniem (embeddedness)
oraz konsensusem (consensus)"*. Cichos¢” kompetencji prezentowana jest przez

" A'S. Huff; S.W. Floyd; HD. Sherman; S. Terjesen Strategic Management. Logic
& Action, Wiley & Sons Inc 2009, s. 30.

2 CK. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, Harvard Business
Review, Maj — Czerwiec 1990, s. 1 — 15.

3 D.J. Collis, C.A. Montgomery Konkurowanie zasobami, Harvad Business Review Polska,
Styczen 2009, s. 166.

4 A.W. King; S.W. Fowler; C.P. Zeithaml C.P., Managing Organizational Competencies for
Competitive Advantage: The Middle — Management Edge, Academy of Management Executive,
tom. 15, nr 2/ 2001, s. 95 — 106.
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Autorow jako kontinuum od cichosci — kompetencji znajdujacej sie
w $wiadomosci poszczegolnych osob do jawnosci — kompetencji dajacej sie
skodyfikowa¢ poprzez opis, instrukcje, procedury, zasady itp. Cichos¢
kompetencji wynika z ich dwoistego charakteru. Patrzac na kompetencje
z perspektywy stanowiska pracy mamy do czynienia z wymaganiami
dotyczacymi okre$lonych wumiejetnosci i postaw. Patrzac na (te same)
kompetencje z perspektywy cztowieka mamy do czynienia z wykonaniem czyli
z indywidualnym podej$ciem do spelniania wymogéw kompetencyjnych.
Wtasnie to indywidualne podejscie niesie w sobie (tak wazng z punktu widzenia
konkurencyjnosci organizacji) cichos¢ kompetencji. Kompetencje ciche, przez
ich niejawnos$¢, ukrycie wewnatrz umystow poszczegdlnych pracownikdéw sa
trudne do skopiowania i odtworzenia przez konkurencje.
Z punktu widzenia tej cechy szczegdlng rol¢ ma do spehlnienia kultura
organizacyjna wyrazona obowiazujacymi w organizacji wartoSciami. To ona
czyni z tej cechy trwalga przewage konkurencyjna. Wartosci kultury
organizacyjnej  stanowia Srodek utrwalania  specyficznego  sposobu
funkcjonowania os6b w organizacji, sa wigc kluczem do nadania cesze cichosci
kompetencji waloru trwato$ci wykraczajacego poza ,tu i teraz” obecnosci
konkretnych pracownikow w organizacji.

Solidnos¢ kompetencji odnosi si¢ do specyficznosci kompetencji —
rozumianej jako trwato$§¢ w zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia organizacji.
Zmieniajace si¢ szybko wymogi rynku w szczeg6lnosci odnoszace si¢ do sfery
stosowania technologii powoduja, Zze najbardziej wrazliwe na zmiany — najmniej
solidne sa kompetencje techniczne. Stad rzadko zaliczane sa one do grupy
kompetencji  kluczowych — stanowiacych podstawy konkurencyjnosci
organizacji.

Zakorzenienie kompetencji po raz kolejny prezentowane jest jako
kontinuum od kompetencji mobilnych — tatwych do przenoszenia i transferu do
innych firm do kompetencji zakorzenionych, ktorych przeniesienie do innych
organizacji jest utrudnione. Zakorzenienie kompetencji jest wigc odnoszone do
stopnia w jakim kompetencje organizacji sa wplecione (zakorzenione)
w systemach organizacyjnych takich jak systemy zarzadzania, system

'3 Autorzy w artykule zdefiniowali kompetencje jako kombinacje wiedzy i umiejetnosci,
wymagang oczekiwanym poziomem osigganych rezultatow. W efekcie kompetencje i ich cechy sa
przede wszystkim rozpatrywane z punktu widzenia zasobow wiedzy wynikajacych
z indywidualnych umiejetnosci danej osoby oraz z punktu widzenia poszczegélnych czgdci firmy
[str.: 96]. W odniesieniu do zaproponowanego przeze mnie zintegrowanego modelu kompetencji,
takie rozumienie kompetencji wydaje si¢ by¢ uproszczone, ze wzgledu na pominigcie istotnych
(takze z punktu widzenia cech kompetencji, jakie Autorzy zdefiniowali w swoim artykule)
aspektow kompetencji zwigzanych z postawami i taczacymi si¢ z nimi wszystkimi ,,migkkimi”
aspektami kompetencji. Dlatego tez prezentujac rozumienie cech kompetencji dajacych
organizacji przewage konkurencyjna opisane przez Autoréw uzupetniam ich analiz¢ o aspekty nie
ujete w ich rozumieniu kompetencji.
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informacyjny, system motywowania, system wynagradzania itp. Tu takze mamy
do czynienia z dwoma aspektami kompetencji. Pierwszy aspekt, odnosi si¢ do
poziomu projektu — ,,pomystu na” — na tym poziomie kompetencje wyznaczaja
oczekiwany sposob wykonania okreslonych zadan, realizowanych w ramach
poszczegdlnych systemow organizacyjnych. Drugi aspekt, odnosi si¢ do
wykonania czyli do indywidualnego podejscia do spelniania wymogoéw
kompetencyjnych. Takze ta cecha kompetencji jest szczegdlnie mocno
uwarunkowana kulturq organizacyjnq wyrazona obowigzujacymi w organizacji
wartosciami. 1 po raz kolejny to ona czyni z tej cechy trwala przewage
konkurencyjna.

Konsensus wokot kompetencji odnosi si¢ do stopnia, w jakim kadra
kierownicza nizszych szczebli podziela i w pelni utozsamia si¢ z kluczowymi
kompetencjami organizacji. Autorzy zwracaja tu uwage na pojawiajacy si¢
rozdzwigk jaki nastgpuje migdzy aspiracjami, pogladami i oczekiwaniami kadry
menedzerskiej najwyzszego szczebla a aspiracjami, pogladami i oczekiwaniami
kadry menedzerskiej nizszych szczebli. Czgsto dochodzi do sytuacji, w ktorej
pomyst na przewage konkurencyjna zapisany w ukiadzie kluczowych
kompetencji organizacji nie jest wlasciwie rozumiany i w efekcie nie jest
efektywnie realizowany przez nizsze szczeble organizacji. Biorac pod uwagg, ze
to kierownicy najnizszych szczebli majq najwigkszy bezposredni wplyw na
sposob dziatania (przejawiania kompetencji) przez specjalistow i1 pracownikow
liniowych, rozdzwigk migedzy intencja kadry zarzadzajacej a rozumieniem
i wspolnym podzielaniem istoty konkurencyjnosci kluczowych kompetencji
organizacji przez nizsze szczeble zarzadzania nabiera priorytetowego znaczenia.
Z tego punktu widzenia, raz jeszcze wartosci kultury organizacyjnej, jako
spoiwo i integrator wspdlnego rozumienia zasad funkcjonowania organizacji,
odgrywaja istotng rol¢ w budowaniu przewagi strategicznej wynikajacej
z uktadu kluczowych kompetencji.

Dopiero tak rozumiane i wlaczone w proces zarzadzania organizacja
kompetencje pozwalaja na osiagni¢cie wielu korzysci biznesowych, do ktorych
zaliczy¢ mozna przede wszystkim: ,,doprecyzowanie oczekiwan dotyczacych
stanowiska 1 okreslonej pracy, wsparcie w dziedzinie opracowywania
efektywnych procedur zatrudniania, podnoszenie wydajnosci, tworzenie
skutecznych procedur calosciowej i ciaglej oceny, dostarczanie narzedzi
umozliwiajacych zaspokajanie aktualnych i podlegajacych zmianom potrzeb
oraz zsynchronizowanie zachowan pracownikow ze strategia organizacji
i wyznawanymi w niej warto$ciami.”'®

¢ AD. Luci, R. Lepsinger The art and science of competency models: Pinpointing critical
success factors in organizations, Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco 1999, s. 14.
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Tomasz Czapla

EMPLOYEES COMPETENCIES - STRATEGIC CONTEXT

Employees — their skills and present attitudes still more and more are shown as the source of
the strategic advantage and the key to market successes for organizations. Managing competence
is becoming a tool with which companies are trying to use this resource. In the article different
sources of building the strategic advantage of the organization are discussed with special stress put
on the role of human resources. In the second part of the study, conditions and principles of
exploiting competence of employees as bases of building strategic advantage are discussed.



