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Streszczenie: Przedsigbiorstwa stale poszukuja sposobow  tworzenia przewagi
konkurencyjnej. Budowanie tej przewagi zajmuje wazne miejsce W zasobowym nurcie
zarzadzania strategicznego. W nurcie tym szczeg6élng role w osigganiu i utrzymywaniu
trwatej, dlugofalowej przewagi konkurencyjnej przypisuje si¢ tzw. potencjatom sukcesu,
obejmujacym zasoby, zdolno$ci oraz kompetencje. Z pojeciem kompetencji wigze si¢ jedna
z najwazniejszych koncepcji sytuowanych w nurcie zasobowym, okreslana jako koncepcja
zarzadzania opartego na kompetencjach (Competence-Based Management — CBM). Celem
artykutu jest przedstawienie istoty oraz podstawowych wymiaréw koncepcji CBM
w kontekscie tworzenia przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo. W szczegolnosci,
w artykule zaprezentowano pojecie kompetencji, genez¢ 1 uwarunkowania rozwoju koncepcji
zarzadzania opartego na kompetencjach, a takze podstawowe zalozenia oraz wyznaczniki
koncepcji Competence-Based Management.

Stowa kluczowe: kompetencje, koncepcja zarzadzania opartego na kompetencjach, przewaga
konkurencyjna.

THE NATURE AND BASIC DIMENSIONS OF THE COMPETENCE-
BASED MANAGEMENT CONCEPT

Abstract: Firms are constantly looking for ways leading to business competitive advantage
creation. The process of competitive advantage building is a very important issue in the
resource-based strategic management stream. In this stream a significant role in achieving and
maintaining a sustainable, long-term competitive advantage is assigned to the so-called
potentials of success, including resources, capabilities and competences. The notion of
competences is connected with one of the most important concepts within the resource
stream, referred to as Competence-Based Management (CBM) concept. The aim of the article
is to present the essence and basic dimensions of CBM concept in the context of creating
business competitive advantage. In particular, the article presents the notion of competences,
genesis and circumstances of the Competence-Based Management concept development, as
well as the basic assumptions and characteristics of the Competence-Based Management
concept.
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1. Wprowadzenie

Przedsi¢biorstwa stale poszukuja sposobow tworzenia przewagi konkurencyjnej.
Budowanie, podtrzymywanie i wzmacnianie tej przewagi zajmuje wazne miejsce we
wspotczesnym zarzadzaniu strategicznym, w tym zwlaszcza w tzw. zasobowym nurcie
zarzadzania strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne pelni szczegdlng role wsréd roéznych subdyscyplin nauk
o zarzadzaniu. Jak podkresla to A. Kaleta (Kaleta, 2008), decyduja o tym przede wszystkim
jego wzgledy praktyczne, gléwnie ze wzgledu na to, iz wiele praktycznych aspektow
zarzadzania strategicznego przektada si¢ na formutowanie oczekiwan ze strony wilascicieli,
cztonkéw zarzadow 1 menedzeréw, dotyczacych propozycji, recept 1 rozwigzan
warunkujacych osigganie przez przedsigbiorstwa oczekiwanych efektow rynkowych
(zadowolenie klientow, lojalno$¢ klientéw, udzial w rynku) i ekonomicznych (przychody ze
sprzedazy, zysk, rentowno$¢), stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa oraz
podstawe budowania jego przewagi konkurencyjne;j.

W nurcie zasobowym szczego6lng rolg w osigganiu i utrzymywaniu trwatej, dtugofalowe;j
przewagi konkurencyjnej przypisuje si¢ tzw. potencjalom sukcesu, obejmujacym zasoby,
zdolno$ci oraz kompetencje. Wymienione rodzaje potencjalow sukcesu stanowig podstawe
rozwoju réznych koncepcji zarzadzania strategicznego, zwigzanych z okreSlonymi
potencjatami. Jedng z takich koncepcji jest koncepcja Competence-Based Management
(CBM), tj. koncepcja zarzadzania opartego na kompetencjach. Celem artykutu jest
przedstawienie istoty oraz podstawowych wymiardw koncepcji Competence-Based
Management, w kontekScie budowania 1 utrzymywania przewagi konkurencyjnej przez

przedsiebiorstwo.

2. Geneza i uwarunkowania rozwoju koncepcji zarzadzania opartego
na kompetencjach

Wiodaca role w zasobowym nurcie zarzadzania strategicznego peini koncepcja zasobowa
(Resource-Based View — RBV). Obok niej w ramach tego nurtu wystepuje jednak szereg
innych koncepcji, w ktorych zasoby stanowia podstawe¢ osiggania oczekiwanych efektow
rynkowo-ekonomicznych przez przedsigbiorstwo, zwigzanych m.in. z tworzeniem przewagi

konkurencyjnej. Jednoczesnie, w poszczegdlnych koncepcjach nieco inaczej przedstawia si¢
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nie tylko istote i strukture zasobdéw, lecz rowniez ich relacje wzgledem pozostatych
potencjatéw sukcesu przedsigbiorstwa, takich jak zdolnosci, wiedza, czy kompetencje. Majac
na uwadze rosngce znaczenie kompetencji jako kluczowych czynnikéw sukcesu przedsie-
biorstwa, wsréd powyzszych koncepcji wazne miejsce zajmuje koncepcja zarzadzania
opartego na kompetencjach.

Kompetencje przedsigbiorstwa mozna okresli¢ jako dtugofalowe zdolnosci wykorzysty-
wania zasobow, aktywnie zaangazowanych w realizacj¢ wyznaczonych celow 1 zadan,
prowadzacych do osiggniecia oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych przez
przedsigbiorstwo. Podstawa rozwoju kompetencji jest integracja i koordynacja zasobow
(kompozycji zasobow) oraz zdolnosci (kompozycji zdolno$ci) przedsiebiorstwa. Integracja
pozwala na osiaggnigcie efektoéw synergicznych zwigzanych z mozliwosciami jednoczesnego
wykorzystania zréznicowanych zasobow, przyporzadkowanych do poszczegdlnych zdolnosci.
Z kolei koordynacja dotyczy procesow i czynno$ci o charakterze zarzadczym, dzigki ktérym
mozliwe jest efektywne wykorzystanie réznorodnych kompozycji zasobow 1 zdolnosci
w dazeniach do osiagniecia przez przedsigbiorstwo oczekiwanych efektow rynkowych
i ekonomicznych, bedacych podstawa tworzenia jego przewagi konkurencyjnej (Matwiejczuk,
2014).

Koncepcja Competence-Based Management jest jedng z mlodszych koncepcji, ktore
rozwingly si¢ w ostatnich latach w ramach zasobowego nurtu zarzadzania strategicznego.
Podstawa rozwoju koncepcji CBM sa przede wszystkim dazenia przedsiebiorstw do
skuteczniejszego 1 efektywniejszego dostosowywania si¢ do wymogdéw rynku, gléwnie
poprzez doskonalenie 1 rozwdj kompetencji integrujacych (wiazacych) roznorodne
kompozycje zasobdéw 1 zdolnosci przedsigbiorstwa. W kontek$cie zmian zachodzacych
w calym nurcie zasobowym, mozna mowi¢ o pewnym ,,przesuwaniu si¢” srodka ciezkosci od
zasobow, poprzez zdolnosci, az do kompetencji, ktore coraz czegsciej stanowig najwazniejszy
rodzaj potencjalow sukcesu przedsigbiorstwa.

Jak podkresla N.J. Foss (Foss, 1996), koncepcja zarzadzania opartego na kompetencjach
zacze¢ta nabieraé szczeg6lnego znaczenia w latach dziewigcédziesigtych XX wieku. Autor ten
wskazuje nastgpujace czynniki, ktéore — jego zdaniem — przyczynily si¢ w najwigkszym
stopniu do wzrostu znaczenia koncepcji Competence-Based Management w zasobowym
nurcie zarzadzania strategicznego (Foss, 1996):

a) ,,Zmierzch” konglomeratow, przejawiajacy si¢ przede wszystkim w coraz czestszych
tendencjach powracania przedsigbiorstw do koncentracji na kluczowych domenach ich
dziatalnosci (kluczowych biznesach).

b) Wzrastajace znaczenie endogenicznych, tj. dotyczacych ,,wnetrza” przedsigbiorstwa,
czynnikéw determinujacych tworzenie przewagi konkurencyjne;.

¢) Rozwdj nowoczesnych teorii w dziedzinie nauk ekonomicznych, podkreslajacych

m.in. znaczenie roznorodnosci przedsigbiorstw i1 zwigzanej z tym konieczno$ci
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dostosowania potencjatow sukcesu przedsigbiorstwa do wymogdéw rynkowych
1 konkurencyjnych.

d) Postepujace znaczenie niematerialnych zasoboéw przedsigbiorstwa, w tym przede

wszystkim wiedzy determinujacej ksztattowanie i rozwdj kompetencji.

Koncepcja CBM nie jest jednak jednolicie przedstawiana w literaturze. Odmiennos¢ ta
wynika m.in. ze zrdznicowanych sposobow postrzegania najwazniejszych kategorii oraz
koncepcji sytuowanych w obszarze zarzadzania strategicznego, ktore uksztalttowaly
wspolczesng posta¢ koncepcji zarzadzania opartego na kompetencjach, podlegajacej zreszta
nadal dalszym zmianom. J. Hong i P. Stdhle wymieniaja pi¢¢ koncepcji zarzadzania
strategicznego, ktére ich zdaniem w najwigkszym stopniu przyczynity sie do wspotczesnej
postaci koncepcji CBM (Hong, and Stahle, 2005):

a) Koncepcje kompetencji personalnych, okreslang réwniez jako koncepcja kompetencji

pracownikow przedsiebiorstwa (Individual or Employee Competence).

b) Koncepcje kluczowych kompetencji (Core Competence).

c¢) Koncepcje konkurencji opierajacej si¢ na zdolno$ciach (Capabilities-Based

Competition).

d) Koncepcje dynamicznych zdolnosci (Dynamic Capabilities).

e) Koncepcje zdolnos$ci absorpcyjnych (4bsorptive Capacity).

Koncepcja kompetencji personalnych koncentruje si¢ na indywidualnych umiejetnosciach
menedzerow 1 pracownikOw przedsigbiorstwa, ktore posiadajga decydujace znaczenie
w wykonywaniu powierzonych zadan, a w konsekwencji, w osigganiu celow przez przedsie-
biorstwo (Boyatzis, 1982; McClelland, 1973). W koncepcji tej kompetencje personalne
stanowia podstawe rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa.

Kolejne cztery koncepcje, wraz z koncepcja Competence-Based Management, tworza nurt
zarzadzania okreslony przez J. Honga i P. Stahle jako ,.korporacyjne ujecie strategicznych
kompetencji” (Corporation-Wide Strategic Competence) (Hong, and Stdhle, 2005). Zdaniem
wielu autoréw, w tym m.in. C. K. Prahalada i G. Hamela (Prahalad, and Hamel, 1990),
wiodaca rola w tym nurcie przypisywana jest koncepcji kluczowych kompetencji, ktore
stanowig najistotniejszy rodzaj kompetencji przedsigbiorstwa postrzeganych w kontekscie
osiggania oczekiwanych efektow rynkowo-ekonomicznych przez przedsiebiorstwo,
budowania jego sukcesu, czy tez tworzenia trwatej, dlugofalowej przewagi konkurencyjne;.

W koncepcji konkurencji opierajacej si¢ na zdolnosciach (Stalk, Evans, and Shulman,
1992) oraz koncepcji dynamicznych zdolnosci (Teece, Pisano, and Shuen, 1997), zwraca si¢
uwage na znaczenie rdéznorodnych zdolnosci przedsiebiorstwa, bedacych podstawa
ksztattowania 1 rozwoju kompetencji. Zdolnosci przedsiebiorstwa nie tylko integruja
poszczegbdlne umiejetnosci wykorzystywania posiadanych zasobow, lecz rowniez — co odnosi
si¢ w gltéwnej mierze do zdolnosci dynamicznych — pozwalaja na zabezpieczenie i rozwdj

procesOw biznesowych w catym tancuchu wartos$ci.
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Koncepcje zwigzane ze zdolnosciami stanowig podstawe dla ,,osadzenia” kompetencji
przedsigbiorstwa na zintegrowanych kompozycjach jego zasoboéw i zdolnosci. W konsek-
wencji, koncepcje te przyczynilty si¢ w znacznym stopniu do rozwoju kierunkdéw i sposobow
definiowania kompetencji przedsi¢biorstwa jako zbioréw zdolnosci determinujacych
integracj¢ 1 zarzadzanie zréznicowanymi kompozycjami zasobdéw (Teece, Pisano, and Shuen,
1997).

W ostatniej z wymienionych przez J. Honga i1 P. Stédhle koncepcji, tj. koncepcji zdolnosci
absorpcyjnych podkresla si¢ zwlaszcza to, ze dla efektywniejszego wykorzystania
potencjatow sukcesu przedsicbiorstwa w osigganiu oczekiwanych efektow rynkowo-
ekonomicznych, a w konsekwencji, w tworzeniu przewagi konkurencyjnej, niezbedne jest
rozpoznanie kluczowych obszaréw wiedzy o rynku (klientach, produktach, konkurentach,
dostawcach, posrednikach itp.), a takze uwarunkowan i mozliwosci jej pozyskania w celu
wykorzystania w procesach rozwoju nowych produktow i uslug zaspokajajacych potrzeby
klientow (Cohen, and Levinthal, 1990)?.

Powyzsze koncepcje w réznym stopniu przyczynity si¢ do obecnej postaci koncepcji
CBM, ktora zdaniem R. Sancheza i A. Heene stanowi wiodaca koncepcje zarzadzania
strategicznego, wykorzystujaca potencjat strategiczny jaki tkwi w kompetencjach
przedsigbiorstwa (Sanchez, and Heene, 1997). Nie mniej jednak, trzy z wymienionych wyzej
koncepcji sa szczegdlnie mocno zwigzane z koncepcja zarzadzania opartego na
kompetencjach. Wsrod tych koncepcji, na ktérych w najwigkszym stopniu ,,rozpina si¢”
koncepcja Competence-Based Management mozna wymieni¢: (1) Koncepcje zasobowg
(Resource-Based View), (2) Koncepcje dynamicznych zdolnosci (Dynamic Capabilities
Concept) oraz (3) Koncepcje¢ zarzadzania opartego na wiedzy (Knowledge-Based
Management)®.

Zdaniem Ch. Knudsena (Knudsen, 1996), wymienione wyzej koncepcje w najwiekszym

stopniu wptynety na uksztattowanie wspolczesnej postaci koncepcji CBM, koncentrujac si¢ na

' W odniesieniu do koncepcji zwigzanych ze zdolno$ciami przedsiebiorstwa, poza wspomnianymi wyzej
zdolno$ciami dynamicznymi, wyrdznia si¢ takze takie kategorie i zwigzane z nimi koncepcje jak:
(1) Koncepcja zdolno$ci organizacyjnych opartych na integracji wiedzy (Organizational Capability
as Knowledge Integration), (2) Koncepcja zdolnosci kombinacyjnych (Combinative Capabilities), czy tez
(3) Koncepcja kompetencji architekturalnych (Architectural Competence). Szerzej na ten temat zob. (Grant,
1996; Henderson, Cockburn, 1994; Kogut, i Zander, 1992).

2 P. Huovinen przedstawia nieco szerszg — w porOéwnaniu do propozycji J. Honga i P. Stihle — liste
wspolczesnych koncepcji sytuowanych w obszarze zarzadzania strategicznego, ktore przyczynity si¢ do
rozwoju koncepcji zarzadzania opartego na kompetencjach. Wsrod tych koncepcji P. Huovinen wymienia:
(1) Koncepcje M. Portera zwigzang z lancuchem tworzenia wartosci, (2) Koncepcje zasobowa, rozwinieta
przede wszystkim przez J. Barney’a, (3) Koncepcj¢ zarzadzania opartego na wiedzy, rozpowszechniong
m.in. przez B. Koguta i U. Zandera, (4) Koncepcje organizacyjng, przedstawiong m.in. przez E. Milesa
i C. Snowa, (5) Koncepcje procesows, rozwinigta m.in. przez H. Mintzberga, (6) Koncepcje dynamiczng,
zaprezentowana m.in. przez G. Hamela i C.K. Prahalada, (7) Koncepcj¢ ewolucyjng rozwini¢ta m.in. przez
D. Teece’a, G. Pisano i A. Shuena. Szerzej zob. (Huovinen, 2008).

3 Koncepcje te zostaly zaprezentowane przez autora w kolejnych artykutach opublikowanych w latach 2015-
2017 w Zeszytach Naukowych Politechniki Slaskiej, w serii Organizacja i Zarzadzanie. Szerzej zob.
(Matwiejczuk, 2015; Matwiejczuk, 2016; Matwiejczuk, 2017).
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endogenicznych, czyli tkwigcych wewnatrz przedsigbiorstwa podstawach budowy przewagi
konkurencyjnej, w tym w szczegolnosci na zasobach, zdolnos$ciach 1 wiedzy. Wymienione
wyzej koncepcje: zasobowa, dynamicznych zdolnosci oraz zarzadzania opartego na wiedzy,
przedstawiajg przy tym swoista ewolucje podejs¢ wystepujacych w zasobowym nurcie
zarzadzania strategicznego, zwigzanych z ksztattowaniem i rozwojem koncepcji Competence-
Based Management.

W ramach nurtu zasobowego poczatkowo, tj. w odniesieniu do koncepcji zasobowej,
wszystkie aktywa znajdujace si¢ w dyspozycji przedsiebiorstwa, w tym takze jego zdolnosci
1 kompetencje, postrzegano jako tzw. ,,zasoby w szerokim ujeciu”. Dopiero wraz z rozwojem
koncepcji dynamicznych zdolnosci zaczeto odréznia¢ zdolnosci od zasobow. Z kolei wraz
z rozwojem koncepcji zarzadzania opartego na wiedzy, zaczeto eksponowaé znaczenie
wiedzy jako wyrozniajacego si¢ rodzaju zasobow. Wreszcie, wraz z rozwojem koncepcji
zarzadzania opartego na kompetencjach, zaczeto podkresla¢ réznice wystepujace pomigdzy
zasobami sensu stricto, zdolno$ciami, wiedza i kompetencjami, przypisujac jednoczesnie
kompetencjom rol¢ najwazniejszych potencjalow sukcesu przedsigbiorstwa z perspektywy
osiggania oczekiwanych efektow rynkowo-ekonomicznych oraz tworzenia trwatlej,

dlugofalowej przewagi konkurencyjne;.

3. Podstawowe zalozenia oraz wyznaczniki koncepcji Competence-Based
Management

Jak wyzej wspomniano, w opracowaniach zwigzanych z zasobowym nurtem zarzadzania
strategicznego zauwazalne jest zrdznicowanie w przypisywaniu kluczowej roli
poszczegdlnym rodzajom potencjatow sukcesu przedsiebiorstwa. Zrdznicowanie to wyraza
si¢ w eksponowaniu — w kontekscie danej koncepcji — nadrzednego znaczenia zasobow,
zdolnosci, dynamicznych zdolnosci, wiedzy, kompetencji, badz tez kluczowych kompetencji
w osigganiu oczekiwanych efektow rynkowo-ekonomicznych przez przedsigbiorstwo,
a w konsekwencji w tworzeniu jego przewagi konkurencyjnej. Poszczegolne koncepcje
sytuowane w nurcie zasobowym opierajg si¢ bowiem na nieco odmiennych zalozeniach,
co w rezultacie prowadzi do zr6znicowanego postrzegania wspomnianych potencjatow.

W koncepcji Competence-Based Management najwazniejsze znaczenie przypisuje sie
kompetencjom, ktére nie tylko integruja zasoby (kompozycje zasobow) 1 zdolnosci
(kompozycje zdolnosci) przedsigbiorstwa, lecz rowniez stwarzaja przestanki budowania
1 utrzymywania przewagi konkurencyjnej opartej na zintegrowanym ujmowaniu kompozycji
zasobéw 1 zdolnosci, pozwalajagcych na osigganie oczekiwanych efektow rynkowych
1 ekonomicznych przez przedsigbiorstwo. Jak bowiem podkresla N.J. Foss (Foss, 1996),

w koncepcji CBM przedsiebiorstwa postrzegane sg jako tzw. ,,repozytariusze” kompetencji,
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ktore stanowig nadrzedna — w relacji do zasobow i zdolnosci — determinant¢ tworzenia
przewagi konkurencyjne;j.

W opinii R. Sancheza i A. Heene (Sanchez, and Heene, 2004; Sanchez, 2004), koncepcja
Competence-Based Management opiera si¢ na czterech podstawowych zatozeniach, ktore
autorzy ci okres$lajag mianem ,.kamieni wegielnych” w procesie ksztattowania i rozwoju tej
koncepcji.

Po pierwsze, kompetencje przedsigbiorstwa powinny obejmowac takie zdolnosci, ktoére
pozwalajg przedsigbiorstwu na wtasciwe reagowanie na zmiany — zaréwno te, ktore zachodza
W jego otoczeniu zewnetrznym, jak 1 te, ktore dotycza wewnetrznych procesow
realizowanych w przedsi¢biorstwie. Koncepcja CBM pozwala na wczesne rozpoznawanie
przejawow zmian zachodzacych na rynkach, dotyczacych m.in. zmieniajacych si¢ preferencji
1 oczekiwan klientéw, metod i instrumentéw zarzadzania stosowanych przez konkurentow,
innowacyjnych systemow i technologii w zakresie procesu rozwoju produktu itp.

Po drugie, kompetencje powinny obejmowac zdolnosci zarzadzania przedsiebiorstwem,
postrzeganym jako system zroznicowanych zasobow i procesOw oraz ,,rozpinajacych si¢” na
nich zdolno$ci, a takze pozostajacym w relacjach z innymi przedsigbiorstwami
wystepujacymi w jego otoczeniu. Najistotniejsze znaczenie posiadaja kompetencje w zakresie
skoordynowanego wykorzystywania zasoboéw (kompozycji zasoboéw) 1 zdolnosci (kompozycji
zdolnosci) w dazeniach przedsigbiorstwa do osiggania oczekiwanych efektéw rynkowo-
ekonomicznych. W procesie ksztaltowania 1 rozwoju kompetencji w pierwszej kolejnosci
uwzgledniane s3 wowczas zasoby 1 zdolnosci, ktérymi przedsigbiorstwo dysponuje,
a w nastgpnej kolejnosci zasoby 1 zdolno$ci, ktore przedsigbiorstwo moze pozyskaé
z otoczenia.

Po trzecie, kompetencje powinny obejmowac zdolnosci umozliwiajace efektywne
wykorzystywanie zasobow, przede wszystkim poprzez ich przyporzadkowanie do
odpowiednich proceséw tworzenia warto$ci dla klienta i1 dla przedsigbiorstwa. Rozwigzania te
stanowig warunek sformulowania i rozwoju strategii umozliwiajagcych budowanie trwate;j,
dtugofalowej przewagi konkurencyjnej, poprzez tworzenie wartosci oczekiwanych przez
klientow. W konsekwencji, przedsi¢biorstwo moze osiagnaé¢ oczekiwane efekty, zarowno
rynkowe, jak 1 ekonomiczne, stanowigce podstawe tworzenia jego przewagi konkurencyjne;.

Po czwarte, kompetencje powinny obejmowac zdolnosci w zakresie kompleksowego
(holistycznego) podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwem jako otwartym systemem,
obejmujacym caly tancuch tworzenia wartosci, w tym takze relacje z dostawcami oraz
z klientami. Poprzez tworzenie i rozwoj relacji z innymi uczestnikami rynku przedsigbiorstwo
moze bowiem zidentyfikowa¢ najwtasciwsze rodzaje zasobow i zdolnosci, ktorych integracja
1 koordynacja prowadzi do wyksztatcenia pozadanych kompetencji. Tym samym, w procesie
rozwoju kompetencji nalezy uwzgledni¢ nie tylko uwarunkowania dotyczace rynkéw zbytu,
lecz takze rynkoéw zaopatrzenia (zakupow), dzigki ktérym mozliwe jest pozyskanie

niezbednych zasobow.
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W ramach koncepcji zarzadzania opartego na kompetencjach zwraca si¢ uwage na
strategiczne znaczenie zasobow, ktore nie tylko stanowig ,,pierwotng podstawe” (wstepny
warunek) osiggania oczekiwanych efektow rynkowo-ekonomicznych przez przedsigbiorstwo,
lecz rowniez wymagaja wyksztatcenia wyrdzniajacych kompetencji przedsigbiorstwa, ktorych
nie posiadajg i nie sg w stanie rozwing¢ badz pozyskac jego konkurenci.
Na strategiczne znaczenie zasoboéw, wymagajacych ich trafnego przyporzadkowania do
konkretnych zdolnosci, ktére umozliwiajg wykorzystanie potencjatow tworzenia przewagi
konkurencyjnej tkwigcych w zasobach, zwracaja uwage O. Nordhaug i K. Grenhaug
(Nordhaug, and Grenhaug, 1994), ktoérzy nawiazuja przy tym do procesu ksztaltowania
1 rozwoju kompetencji przedsiebiorstwa. Integracja oraz koordynacja zasoboéw i zdolnosci
przedsiebiorstwa prowadzaca do rozwoju kompetencji, wymaga przede wszystkim
zaprojektowania adekwatnych procesoéw, okreslanych mianem procesow zarzadczych. Dzigki
tym procesom mozliwe jest m.in. przyporzadkowanie wlasciwych zasobow (kompozycji
zasobow) do witasciwych zdolnosci (kompozycji zdolno$ci), a w konsekwencji wykorzystanie
potencjatow tkwiacych w zintegrowanych kompozycjach zasobdéw i zdolnosci umozliwia-
jacych osiggnigcie oczekiwanych efektow rynkowo-ekonomicznych przez przedsigbiorstwo.
R. Sanchez i A. Heene (Sanchez, and Heene, 2004) podkres$laja, ze zasadnicza rola
procesOw zarzadczych w koncepcji Competence-Based Management jest identyfikacja
materialnych i niematerialnych zasoboéw przedsigbiorstwa, a nastgpnie ich zaangazowanie
(wykorzystanie) w procesach tworzenia wartosci realizowanych przez przedsigbiorstwo.
W szczegolnosci, procesy zarzadcze obejmujg (Sanchez, and Heene, 2004):
a) Gromadzenie informacji zwigzanych z rynkami produktow, rynkami zasobdw, a takze
z otoczeniem makroekonomicznym.

b) Ocen¢ uzytecznos$ci pozyskanych informacji w kontek$cie mozliwosci ich
wykorzystania w przedsigbiorstwie, a takze w ksztattowaniu relacji przedsigbiorstwa
z jego otoczeniem.

¢) Procedury podejmowania decyzji, a takze ustalania polityk i standardow w zakresie

kierunkéw 1 sposobow wykorzystania zasobow posiadanych przez przedsigbiorstwo.

Tak rozumiane procesy zarzadcze moga przyczynia¢ si¢ do tworzenia, ksztattowania,
utrzymywania oraz rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa. W ramach koncepcji CBM mozna
mowi¢ o tzw. logice strategicznej, opierajacej si¢ na mechanizmach realizacji procesow
zarzadczych, oddziatujacych na ksztaltowanie 1 rozwdj kompetencji, poprzez integracje
1 koordynacje¢ kompozycji zasobow 1 zdolno$ci przedsigbiorstwa. Obok potencjatéw sukcesu
przedsigbiorstwa obejmujacych zasoby, zdolnosci i1 kompetencje, a takze przewagi
konkurencyjnej zwigzanej z osigganiem przez przedsigbiorstwo oczekiwanych efektow
rynkowo-ekonomicznych, procesy zarzadcze 1 logika strategiczna stanowig podstawowe

wyznaczniki koncepcji zarzadzania opartego na kompetencjach.
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4. Podsumowanie oraz kierunki dalszych badan

Koncepcja Competence-Based Management stanowi jedna z najwazniejszych koncepcji
zwigzanych z zasobowym nurtem zarzadzania strategicznego. W koncepcji tej, co wynika
m.in. z samej jej nazwy, najistotniejszym pojeciem sg kompetencje, bedace kluczowymi
potencjatami sukcesu przedsigbiorstwa, warunkujacymi osigganie oczekiwanych efektow
rynkowych 1 ekonomicznych. Efekty te s3a najwazniejszymi wyznacznikami sukcesu
przedsigbiorstwa, a jednocze$nie podstawg tworzenia jego trwatej, dtugofalowej przewagi
konkurencyjnej.

Koncepcja Competence-Based Management integruje jednoczesnie trzy wiodace
podejscia zwigzane z kierunkami i sposobami wykorzystywania potencjaldéw sukcesu
przedsiebiorstwa (zasobow, zdolnosci 1 kompetencji) w tworzeniu przewagi konkurencyjne;j:

a) PodejScie zorientowane na zasoby, ktore mozna okresli¢ mianem koncepcji

zasobowe;j.

b) Podejscie zorientowane na dynamiczne zdolno$ci, ktére mozna okresli¢ mianem

koncepcji dynamicznych zdolnosci.

c) Podejscie zorientowane na wiedze, ktére mozna okresli¢ mianem koncepcji

zarzadzania opartego na wiedzy.

Koncepcja CBM z jednej strony wykorzystuje szereg zatozen koncepcji zasobowej,
koncepcji dynamicznych zdolnosci oraz koncepcji zarzadzania opartego na wiedzy, z drugiej
natomiast strony stanowi ich znaczace poglebienie, eksponujac role kompetencji jako
kluczowych potencjatow sukcesu przedsigbiorstwa, oddziatujacych na tworzenie jego trwate;,
dtugofalowej przewagi konkurencyjne;.

Koncepcja zarzadzania opartego na kompetencjach wymaga jednak dalszych,
poglebionych badan. Wydaje si¢, ze badania te powinny przede wszystkim prowadzi¢ do
blizszej identyfikacji oraz doktadniejszej operacjonalizacji kompetencji przedsigbiorstwa,
ktore — w okreslonych warunkach rynkowych — moga przyczynia¢ si¢ do budowania i/lub
wzmacniania jego przewagi konkurencyjne;.

Dzigki blizszej identyfikacji mozna byloby wskazaé, ktore (badZz jakie) kompetencje
oddziatujg bezposrednio na tworzenie tej przewagi, ktore (badz jakie) kompetencje oddziatuja
posrednio na tworzenie tej przewagi, a takze ktore (badz jakie) kompetencje nie wnosza
wktadu w tworzenie przewagi konkurencyjne;.

Z kolei dzigki dokladniejszej operacjonalizacji poszczegdlnych kompetencji mozna
byloby bardziej precyzyjnie ,,rozpisa¢” kolejne kompetencje na szczegdtowe zdolnosSci
(kompozycje zdolnosci), powigzane z adekwatnymi zasobami (kompozycjami zasobow)

w kontek$cie mozliwo$ci budowania trwatej, dtugofalowej przewagi konkurencyjne;.
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