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KONCEPCJA ZARZADZANIA OPARTEGO NA WIEDZY JAKO
PODSTAWA ROZWOJU KOMPETENCJI PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie. Przedsigbiorstwa stale poszukuja sposobow budowania
I utrzymywania trwalej, dlugofalowej przewagi konkurencyjnej. Wsrod
czynnikdw oddzialujacych na tworzenie przewagi konkurencyjnej wazne miejsce
zajmuja potencjaly sukcesu przedsigbiorstwa, obejmujace: (1) zasoby, (2)
zdolnosci oraz (3) kompetencje. Wsrdd potencjatdow sukcesu posiadanych przez
przedsigbiorstwo szczegOlne znaczenie posiadaja zasoby wiedzy, a takze
zdolnosci 1 kompetencje przedsigbiorstwa opierajace si¢ na tych zasobach. Celem
artykutu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania koncepcji zarzadzania
opartego na wiedzy w ksztattowaniu i rozwoju kompetencji przedsi¢biorstwa
oddziatujacych na tworzenie jego przewagi konkurencyjne;j.

Stowa kluczowe: zasoby, wiedza, koncepcja zarzadzania opartego na wiedzy,
kompetencje, przewaga konkurencyjna

KNOWLEDGE-BASED MANAGEMENT CONCEPT AS A BASIS FOR
BUSINESS COMPETENCES DEVELOPMENT

Abstract. Firms are constantly looking for ways leading to building and
maintaining the sustained, long-term competitive advantage. Among the factors
affecting business competitive advantage creation an important place is occupied
by business success potentials including: (1) resources, (2) capabilities and (3)
competences. Among the business potentials an important role is assigned to
knowledge resources, as well as to capabilities and competences which are
embedded on these resources. The aim of the article is to present the possibilities
of the knowledge-based management concept exploitation in the process of the
development of a firm competences affecting business competitive advantage
creation.

Keywords: resources, knowledge, Knowledge-Based Management concept,
competences, competitive advantage
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1. Uwagi wstepne

Przedsigbiorstwa stale poszukuja sposobow tworzenia trwalej, dlugofalowej przewagi
konkurencyjnej. Koncepcja budowania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej zajmuje
wazne miejsce W zarzadzaniu strategicznym, w tym przede wszystkim w wyraznie
dominujacym w ostatnich latach tzw. zasobowym nurcie zarzadzania strategicznego.

W nurcie zasobowym najwazniejsze znaczenie w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej przypisywane jest tzw. potencjalom sukcesu przedsigbiorstwa, wsrod ktorych
najczesciej wyrdznia sig: (1) zasoby, (2) zdolnosci oraz (3) kompetencje [4; 8; 11]. Wsrod
potencjatow sukcesu posiadanych przez przedsigbiorstwo szczegodlne znaczenie posiadaja
zasoby wiedzy, a takze zdolno$ci 1 kompetencje przedsigbiorstwa opierajace si¢ na tych
zasobach. Celem artykulu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania koncepcji
zarzadzania opartego na wiedzy w ksztattowaniu i1 rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa

oddzialujacych na tworzenie jego trwalej, dlugofalowej przewagi konkurencyjne;.

2. Kompetencje przedsigbiorstwa w zasobowym nurcie zarzadzania
strategicznego

W ogolnym ujeciu, potencjaty sukcesu przedsigbiorstwa sa rozumiane jako czynniki
oddziatujace na osiaganie oczekiwanych efektow rynkowych i1 ekonomicznych. Wsrod
najwazniejszych efektow rynkowych mozna wymieni¢: (1) zadowolenie klientow,
(2) lojalnos¢ klientow oraz (3) udzial przedsigbiorstwa w rynku. Z kolei wérod efektow
ekonomicznych mozna wskaza¢: (1) zysk, (2) rentownos$¢ oraz (3) zwrot z zainwestowanego
kapitatu [5]. Oczekiwane efekty rynkowe i ekonomiczne sa wynikiem osiagni¢cia przez
przedsigbiorstwo zaplanowanych celow i zrealizowania wyznaczonych zadan. Efekty te
stanowia tzw. wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa, bedace jednoczesnie podstawa
tworzenia jego przewagi konkurencyjnej. Obok wyznacznikéw sukcesu mozna ponadto
wskaza¢ tzw. czynniki sukcesu, ktére obejmuja réznorodne, ,,uszczegélowione” potencjaty
sukcesu przedsigbiorstwa [14].

W zasobowym nurcie zarzadzania strategicznego szczegdlne znaczenie w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej posiadaja kompetencjel. Kompetencje przedsigbiorstwa mozna
okresli¢ jako dlugofalowe zdolno$ci wykorzystywania zasobow, aktywnie zaangazowanych
w realizacj¢ wyznaczonych celow i1 zadan, prowadzacych do osiagnigcia oczekiwanych
efektow rynkowych i1 ekonomicznych przez przedsigbiorstwo. Podstawa rozwoju kompetencji

! Problematyka kompetencji przedsiebiorstwa zostala szerzej przedstawiona w artykule autora opublikowanym
w 2015 roku w Zeszytach Naukowych Politechniki Slaskiej, S. Organizacja i Zarzadzanie [15].
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jest integracja i koordynacja zasobow i zdolnos$ci przedsigbiorstwa. Integracja pozwala na
osiagnigcie  efektow  synergicznych zwiazanych z mozliwosciami jednoczesnego
wykorzystania zroznicowanych zasobow, a precyzyjniej tzw. kompozycji zasobow,
przyporzadkowanych do poszczegdlnych zdolnosci, a precyzyjniej tzw. kompozycji
zdolnosci’. Koordynacja z kolei dotyczy proceséw i czynnosci o charakterze zarzadczym,
dzigki ktorym mozliwe jest efektywne wykorzystanie réznorodnych kompozycji zasobow
i zdolnosci w dazeniach do osiagnigcia przez przedsigbiorstwo oczekiwanych efektow
rynkowych i ekonomicznych, oddziatujacych na tworzenie jego przewagi konkurencyjnej [14].

3. Wiedza jako szczegolny rodzaj zasobow przedsi¢biorstwa

Wsrod zasobow przedsigbiorstwa, stanowiacych podstawe ksztaltowania 1 rozwoju jego
kompetencji bardzo wazne znaczenie posiada wiedza, w stosunku do ktorej niektorzy autorzy
stosuja terminy: ,,zasoby wiedzy” lub tez , kapitat wiedzy” [7; 20].

Zdaniem O. Nordhauga i K. Grenhauga [21] wiedza stanowi szczeg6lny rodzaj zasobow,
petniacy kluczowa role w procesie ksztalttowania i rozwoju kompetencji. Podobne stanowisko
prezentuje M. Murawska [19], ktéra =zaznacza, ze ws$rod wszystkich zasobow
przedsi¢biorstwa wiedza peini strategicznag role. Jej zdaniem wiedza ksztaltuje pozostate
zasoby przedsigbiorstwa, bedac waznym czynnikiem oddzialujacym na tworzenie przewagi
konkurencyjnej. Z kolei R. Sanchez, A. Heene i H. Thomas [23] podkre$laja, ze wiedza oraz
jej wykorzystanie w procesach, czynnosciach i zadaniach realizowanych przez
przedsigbiorstwo stanowi podstawe rozwoju zdolnosci oraz — w konsekwencji — kompetencji
przedsigbiorstwa.

M. Easterby-Smith i I. M. Prieto [6] zwracaja uwage na to, ze w opinii coraz wigkszej
liczby specjalistow zajmujacych si¢ problematyka wiedzy oraz jej znaczeniem w zarzadzaniu,
zasoby wiedzy stanowia podstawe rozwoju zdolnos$ci, w tym zwlaszcza dynamicznych
zdolnosci przedsigbiorstwa, a takze kompetencji, w tym zwlaszcza kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwa. W konsekwencji, zasoby wiedzy moga by¢ postrzegane jako kluczowe
czynniki (determinanty), oddziatujace na ksztalttowanie szeroko rozumianej konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, W tym — w szczego6lnosci — na tworzenie jego trwalej, dtugofalowej
przewagi konkurencyjnej.

Jak wyzej wspomniano, podstawa rozwoju kompetencji jest integracja i koordynacja
zasobéw 1 zdolnoséci przedsigbiorstwa. Podstawowym warunkiem rozwoju zar6wno
kompetencji personalnych, jak i kompetencji przedsigbiorstwa jest integracja zasobow, w tym

2 Problematyka zdolnosci przedsigbiorstwa stanowiacych podstawe budowy i rozwoju jego kompetencji zostata
szerzej przedstawiona w artykule autora opublikowanym w 2016 roku w Zeszytach Naukowych Politechniki
Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie [16].
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zwlaszcza zasobow wiedzy oraz zdolno$ci ich wykorzystania. Zasoby wiedzy moga by¢
postrzegane zaréwno z perspektywy personalnej, tj. z perspektywy menedzeréw
i pracownikow przedsigbiorstwa, jak réwniez z perspektywy calego przedsigbiorstwa.

Kompetencje personalne postrzegane z perspektywy tworzenia zasobow (kapitatu) wiedzy
moga by¢ rozwijane na dwa glowne sposoby [2]:

— poprzez edukacj¢ (uczenie sig),

— poprzez nabywanie doswiadczenia przez menedzeréw i/lub pracownikow w realizacji

zadan zwiazanych z praca zawodowa.

Kompetencje rozwijane poprzez uczenie si¢ sa relatywnie uniwersalne i1 dlatego tez moga
by¢ wykorzystywane w rdéznych przedsigbiorstwach, w osiaganiu réznych celow, w realizacji
roéznych zadan, itp. Z kolei kompetencje rozwijane poprzez nabywanie do$wiadczenia sa
znacznie bardziej wyspecjalizowane, a tym samym znacznie bardziej przydatne w tych
przedsigbiorstwach, ktorych menedzerowie i/lub pracownicy je nabyli. Dzigki kompetencjom
personalnym opartym na doswiadczeniu mozliwe jest zbudowanie kompetencji calego
przedsigbiorstwa, ktore — ze wzgledu na unikalny charakter posiadanej wiedzy — znaczaco
wyrdzniaja si¢ w porownaniu do kompetencji posiadanych przez konkurentow, a tym samym
sa trudne do skopiowania.

Jak pisza B. Kogut i U. Zander, wiedza posiada istotne znaczenie w rozwoju kompetencji
oddziatujacych na tworzenie przewagi konkurencyjnej, a takze stanowi wyrdzniajacy si¢
rodzaj zasobow oddzialujacy na caloksztalt dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, w tym przede
wszystkim na osiaganie jego celow oraz rozwoj strategii i programoéw operacyjnych [12].

Th. Clarke zaznacza, ze wiedza stanowiaca podstawe¢ osiagania celow przez
przedsigbiorstwo powinna odznacza¢ si¢ nastepujacymi cechami [3]:

— Wyjatkowos$cia 1 unikalno$cia, ktore Stanowia podstawowe przestanki tworzenia

przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,

— mozliwo$cig wykorzystywania w rozwiazywaniu aktualnych i przysztych problemow,

zwiazanych z dzialalnoscia przedsigbiorstwa oraz jego otoczeniem,

— Warto$cia, zwiazanag z mozliwosciami przyczyniania si¢ wiedzy do zwigkszania

wartos$ci przedsigbiorstwa,

— trudnoscia w kopiowaniu i/lub nasladowaniu przez konkurentéw,

— mozliwoscia jej statego doskonalenia, korygowania, przetwarzania, udostgpniania itp.,

— przystgpnoscia W jej przyswajaniu przez menedzerdw 1 pracownikOw

przedsigbiorstwa.

O. Nordhaug i K. Grenhaug podkreslaja, ze w procesie ksztaltowania i1 rozwoju
kompetencji opartych na zasobach wiedzy oraz zdolnosciach jej wykorzystania, bardzo wazne
znaczenie posiada sam charakter wiedzy, przejawiajacy si¢ w jej dwoch gtownych rodzajach,
obejmujacych: (1) wiedzg jawna oraz (2) wiedzg ukryta [21].
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Wiedza jawna wystepuje do$¢ powszechnie, a tworzone i rozwijane w oparciu o nia
kompetencje relatywnie rzadko posiadaja unikalne cechy badz sposoby zastosowan. Wiedza
jawna posiada jednak wazne znaczenie z perspektywy wykonywania rutynowych procesow
i czynnos$ci, okre§lanych czasami mianem rutyn organizacyjnych, zwiazanych w duzym
stopniu z operacyjnym poziomem (zakresem) dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Z kolei wiedza ukryta jest czgsto postrzegana jako jeden z tzw. kluczowych zasobow,
posiadajacych strategiczne znaczenie w rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa. Ze wzgledu
na to, ze wiedza ukryta nie wystgpuje powszechnie, lecz czgsto jest rzadkim i unikalnym
rodzajem zasobow, roéwniez kompetencje zbudowane w oparciu o ten rodzaj wiedzy czgsto

cechuja si¢ unikalnoscia oraz trudnoscia w skopiowaniu badZ imitowaniu przez konkurentow.

4. Istota i podstawowe wyznaczniki koncepcji zarzadzania opartego na
wiedzy oraz przejawy jej oddzialywania na rozwéj kompetencji
przedsi¢biorstwa

W zasobowym nurcie zarzadzania strategicznego wystepuje szereg koncepcji
nawiazujacych do podstawowych wyznacznikow tego nurtu: zasoboéw, zdolnosci,
kompetencji oraz wiedzy. Wiedza jako szczegoélny, niematerialny rodzaj zasobow jakim
dysponuje przedsigbiorstwo, a takze kompetencje i1 poszczegdlne zdolnosci w zakresie
gromadzenia 1 wykorzystywania wiedzy, sa w ostatnich latach coraz czg¢sciej postrzegane jako
istotne determinanty tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa [10; 17; 27].

Jak pisze E. Stanczyk-Hugiet, wraz z rozwojem koncepcji zasobowej w zarzadzaniu,

znaczenie wiedzy jako Kkluczowej determinanty tworzenia przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa zdecydowanie wzrosto. Zdaniem tej autorki, wiedza moze by¢ postrzegana
jako strategiczny zasOb przedsigbiorstwa wowczas, gdy pozwala utrzymaé lub zdoby¢
przewage konkurencyjna. E. Stanczyk-Hugiet zaznacza przy tym, ze strategiczna warto$¢
wiedzy powinna by¢ oceniana przede wszystkim poprzez pryzmat efektéw, powstatych
w wyniku jej wykorzystania w oparciu o posiadane zdolnosci przedsigbiorstwa [25].

Pojgcie wiedzy wiaze sig z koncepcja zarzadzania opartego na wiedzy (Knowledge-Based
Management — KBM), w ramach ktérej podkresla si¢ szczegdlne znaczenie wiedzy jako
strategicznego (kluczowego) zasobu przedsigbiorstwa, przede wszystkim w kontekscie
ksztaltowania i rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa oddziatujacych na tworzenie jego
przewagi konkurencyjnej [22]. Przy czym nie tylko sama wiedza, jako wyrdzniajacy si¢
rodzajow zasobow, lecz — jak podkresla to R. Krupski — cata koncepcja zarzadzania opartego

na wiedzy stanowi jedno z podstawowych zrodet przewagi konkurencyjnej [13].
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Jak podaja M. Moszkowicz i A. Potocka, pojeciem ,,zarzadzanie wiedza” (Knowledge
Management) poshuzono si¢ po raz pierwszy w latach dziewigédziesiatych XX wieku [18].
Jak wyzej wspomniano, podstawa rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa sa szeroko
rozumiane zasoby materialne i niematerialne, posiadane lub mozliwe do pozyskania przez
przedsigbiorstwo, a takze zdolnosci pozwalajace na efektywne wykorzystanie tych zasobow.
Majac na uwadze znaczenie wiedzy jako kluczowego rodzaju zasobow Stanowiacych istotne
wsparcie w rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa oddzialujacych na tworzenie jego
przewagi konkurencyjnej, na rysunku 1 przedstawiono najistotniejsze wyznaczniki
i perspektywy poznawcze koncepcji zarzadzania opartego na wiedzy.

[ Wiedza ]
4 L . )
(1) Perspektywa filozoficzna i psychologiczna
O Istota wiedzy w kontekScie zwiazkow wystepujacych w plaszczyznie epistemologiczne;j
O Podstawowe typy wiedzy i relacje pomiedzy nimi
O Procesy ksztattowania i rozwoju wiedzy
- /

Instrumenty Komunikacja

/ (2) Perspektywa \

socjologiczna i

J

~

(4) Perspektywa \
technologiczna

Q Technologia Koncepcja zarzzgdzania organizacyjna
informacyjna opartego na wiedzy O Organizacyjne

O Systemy i (KRAOWIEdge'BaSEd uczenie si¢
narzedzia anagement) Q  Struktury
zarzadzania organizacyjne
wiedza O Sieci i wspolnoty

O Internetowy portal O  Uwarunkowania

k przedsiqbiorstwa/ k spoleczne /

[ Wartos$¢ ekonomiczna ]

(3) Perspektywa ekonomiczna i biznesowa
Osiaganie przewagi konkurencyjnej poprzez tworzenie i rozwoj wiedzy i innowacji
Pomiar wiedzy i zdolnosci
Koncepcja zréwnowazonej karty wynikow

(M) Wy

Zarzadzanie wiedza jako strategia ,,skoncentrowana”

Rys. 1. Podstawowe wyznaczniki i perspektywy poznawcze Koncepcji zarzadzania opartego na
) wiedzy.
Zrodto: [14, s. 81].

J. Hong 1 P. Stéhle [9], powolujac si¢ m.in. na propozycj¢ D. Snowdena [24] wskazuja, ze
w ewolucji i rozwoju koncepcji Knowledge-Based Management mozna wyodrebnié trzy etapy
zwiazane z rosnacym znaczeniem kategorii wiedzy w zarzadzaniu przedsigbiorstwem oraz
tworzeniu jego przewagi konkurencyjnej:
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1. Etap pierwszy, w ramach ktorego najwigksze znaczenie posiada rozpoznanie miejsc

3.

lokalizacji (,,istnienia”) wiedzy oraz zaprojektowanie adekwatnych struktur,
umozliwiajacych efektywny przeptyw wiedzy w przedsigbiorstwie, wspierajacy
procesy decyzyjne, przy mniejszym dazeniu do konceptualizacji wiedzy, jej
interpretacji, oceny znaczenia w zarzadzaniu itp..

Etap drugi, zwiazany z identyfikacja metod 1 instrumentow efektywnego
wykorzystania wiedzy, w tym zwlaszcza ,,dzielenia si¢” wiedza oraz transferu wiedzy
w przedsigbiorstwie i w relacjach migdzy przedsigbiorstwami, W kontekscie sprostania
wymogom rynku oraz budowania przewagi konkurencyjnej.

Etap trzeci, w ktorym szczegoélnie podkresla si¢ zarzadcze aspekty wiedzy jako
kluczowego (strategicznego) zasobu przedsigbiorstwa, a takze koniecznos$¢ stalego
wzbogacania 1 rozwoju wiedzy jako determinanty innowacyjnosci w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, jak rowniez determinanty ksztaltowania 1 rozwoju zdolnosci oraz
kompetencji przedsigbiorstwa, umozliwiajacych osiaganie 1 utrzymywanie trwalej,

dlugofalowej przewagi konkurencyjnej na rynku (tabela 1).

Tabela 1

Wazniejsze etapy w ewolucji i rozwoju zarzadzania wiedza w kontekscie rozwoju
kompetencji przedsigbiorstwa

Podstawowe
wyznaczniki
zarzadzania wiedza

Etapy ewolucji i rozwoju zarzadzania wiedza

Etap 1
Zarzadzanie wiedza
zorientowane na
efektywnos¢

Etap 2
Zarzadzanie wiedza
zorientowane na
identyfikacj¢ metod

Etap 3
Zarzadzanie wiedza jako
determinanta innowacyjnosci
oraz rozwoju zdolnosci

postrzegania wiedzy

technologiczna

i organizacyjna

replvwéw informacii i instrumentow i kompetencji
przeptyw J wykorzystania wiedzy przedsigbiorstwa
- Perspektywa
Dominujaca Perspektywa Per_spek;ywa wielowymiarowa, w tym
perspektywa socjologiczna

zwlaszcza ekonomiczna
i biznesowa (zarzadcza)

Podstawowe cele
zarzadzania wiedza

Identyfikacja
(,,zlokalizowanie™)
miejsc wystegpowania
wiedzy,
zaprojektowanie
przeptywu wiedzy
W przedsigbiorstwie

Wykorzystanie wiedzy
w realizacji przyjetych
celow, opracowanie metod
1 instrumentéw dzielenia
si¢ wiedzg 1 jej transferu

Rozwdj innowacyjnych
rozwiagzan w zarzadzaniu, ze
szczegdlnym uwzglednieniem
zdolnosci i kompetencji
bazujacych na wiedzy

Instrumenty warunkujace

zarzadzania wiedza

na efektywnos$¢
przeptywow informacji

metod i instrumentow
umozliwiajacych
wykorzystanie wiedzy

Podstawowe Instrumenty zwiazane Instrumenty stosowane innowacyjnos$¢ wiedzy oraz
narzedzia zarzadzania z technologia w procesach komunikacji rozwoj kompetencji
wiedza informacyjna i transferu wiedzy W oparciu o zasoby
i zdolnosci zwiazane z wiedza
.. - Identyﬁ}< acja 1 1ozwoj Identyfikacja, ksztattowanie
Ksztattowanie i rozwoj zdolnosci w zakresie . Sk tencii
Oczekiwane efekty | zdolnosci wptywajacych | stosowania adekwatnych 1 rozwo) kompetena

opartych na zasobach
i zdolnosciach zwiazanych
z wiedza

Zrodto: [14, s. 83]
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H. Ahonen, Y. Engestrom i J. Virkkunen [1] podkre$laja, ze pierwszy etap rozwoju
zarzadzania wiedza dotyczy przede wszystkim postrzegania wiedzy jako zbioru informacji
oraz zwiazanych z nimi zdolno$ci, ktérymi dysponuja osoby (menedzerowie, pracownicy)
odpowiedzialne za  wykonywanie = wyznaczonych zadan. Obok uwarunkowan
technologicznych, zwiazanych z dazeniem do zapewnienia efektywnos$ci przeplywu wiedzy,
postrzeganej wowczas jako tzw. ,.kompozycja uzytecznych informacji”, na tym etapie wazna
rolg pelnia réwniez rozwiazania infrastrukturalne dotyczace miejsc oraz sposobow
gromadzenia i przechowywania wiedzy, ktora coraz czgsciej jest postrzegana jako
intelektualny kapitat przedsigbiorstwa. 1. Tuomi [26] ponadto zaznacza, ze w ramach
pierwszego etapu rozwoju zarzadzania wiedza przedsigbiorstwa koncentruja si¢ przede
wszystkim na rozwoju metod 1 instrumentéw gromadzenia wiedzy, a takze procedur
1 mechanizméw dzielenia si¢ wiedza z innymi przedsigbiorstwami.

Jak pisza H. Ahonen, Y. Engestrom i J. Virkkunen [1], drugi z wyr6znionych etapow
rozwoju zarzadzania wiedza cechuje si¢ przede wszystkim koncentracja na projektowaniu
1 rozwoju sieciowych powigzan umozliwiajacych transfer wiedzy oraz dzielenie si¢ wiedza
zarbwno w ramach przedsigbiorstwa (migdzy poszczegdlnymi biznesami, obszarami
funkcjonalnymi itp.), jak i w relacjach pomigdzy przedsigbiorstwami w skali catego tancucha
tworzenia wartosci.

Z kolei na trzecim etapie rozwoju zarzadzania wiedza jest ona postrzegana jako jeden
z kluczowych, niematerialnych zasobdéw przedsigbiorstwa, determinujacy efektywnos¢
procesOw uczenia si¢ przez przedsigbiorstwo. Tak rozumiana wiedza stanowi podstawe
rozwoju zdolnosci, a w konsekwencji kompetencji przedsigbiorstwa oddziatujacych na
tworzenie jego trwalej, dlugofalowej przewagi konkurencyjnej [1].

W nawiazaniu do drugiego i trzeciego etapu rozwoju zarzadzania wiedza I. Tuomi [26]
ponadto zaznacza, ze w tych dwoch fazach rozwoju w coraz wigkszym stopniu eksponuje si¢
znaczenie wiedzy ukrytej, trudnej do nasladowania i/lub skopiowania przez konkurentow.
Wiedza ta moze stanowi¢ podstawg rozwoju unikalnych zdolnosci i kompetencji
przedsigbiorstwa. Z kolei unikalno$¢ zdolnosci i kompetencji przedsigbiorstwa opartych na
wiedzy ukrytej moze stanowi¢ bardzo istotny przyczynek do tworzenia jego przewagi
konkurencyjnej.

5. Whnioski koncowe

W zasobowym nurcie zarzadzania strategicznego kluczowe miejsce zajmuje problematyka
tworzenia przewagi konkurencyjnej bazujacej na potencjatach sukcesu przedsigbiorstwa,
obejmujacych zasoby, zdolnosci oraz kompetencje. Wsrdd tych potencjatéw istotna rolg
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petnia zasoby wiedzy posiadane przez przedsigbiorstwo oraz zdolnosci i kompetencje

przedsigbiorstwa opierajace si¢ na tych zasobach.

Kategoria wiedzy stanowi podstawe ksztaltowania i rozwoju koncepcji zarzadzania

opartego na wiedzy (Knowledge-Based Management), ktora z kolei moze w znaczacym

stopniu przyczynia¢ si¢ do ksztaltowania i rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa,

oddziatlujacych na tworzenie jego trwalej, dlugofalowej przewagi konkurencyjne;j.
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