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Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wynikéw badania delfickiego na temat
identyfikacji kompetencji menedzerow, ktore maja wptyw na przewage konkurencyjna
przedsigbiorstw sektora ptyt drewnopochodnych. Przeprowadzone badania pilotazowe daty
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menedzerdw oraz instrumentéw konkurowania przedsi¢biorstw w badanym sektorze. Dzieki
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dziata¢ i mysle¢ w sposob przedsigbiorczy. Warto rowniez wspiera¢ dziatania w zakresie
ewolucji tradycyjnej kultury korporacji na kulture intraprzedsigbiorcza.
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1. WPROWADZENIE

We wspotczesnych rozwazaniach na temat rozwoju spoteczno-gospodarczego
$wiata i pozycji konkurencyjnej poszczegolnych krajow na §wiatowym rynku bar-
dzo czesto podkresla si¢ rolg kapitatu ludzkiego, ktory ma rownie istotne znaczenie
jak kapitat materialny i finansowy. Przedsigbiorstwa zarowno duze, jak i mate oraz
srednie w coraz wigkszym stopniu dostrzegaja, ze gwarancjg ich sukcesu jest wy-
soki poziom i odpowiednie dopasowanie do specyfiki prowadzonej dziatalno$ci
kompetencji zatrudnionych pracownikoéw. Zarzadzanie kompetencjami ma szcze-
golne znaczenie w procesie zarzadzania ludzmi, dotyczy to szczegodlnie rekrutacji
i selekcji, planowania szkolen oraz systemu motywacyjnego. Powinno rowniez by¢
silnie powiazane ze strategia przedsigbiorstwa.

Rozwdj intraprzedsiebiorczo$ci wydaje sie obecnie jednym z kluczowych czyn-
niko6w rozwoju i wzmacniania pozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstw kazdej
wielkosci. Bardzo istotna staje si¢ ewolucja tradycyjnej kultury korporacji na kul-
ture intraprzedsigbiorcza (Piasecki, 2001, s. 31).

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wynikow badania delfickiego
na temat identyfikacji kompetencji menedzerow, ktore maja wptyw na przewage
konkurencyjng przedsigbiorstw sektora ptyt drewnopochodnych. Wiele z ustalo-
nych w ten sposdb kompetencji jest w duzej mierze tozsamych z umiejetno$ciami
i wiedza, ktore cechuja przedsigbiorce na rynku. Mozna zatem stwierdzi¢, ze kom-
petentny menedzer cechuje si¢ intraprzedsiebiorczoscia.

2. ROLA INTRAPRZEDSIEBIORCZOSCI
W ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW

Jak pisze T. Piecuch (2018), przedsiebiorczo$¢ korporacyjng mozna uznaé za
najbardziej ztozonag forme przedsigbiorczosci. Dotyczy korporacji, czyli duzych
i bardzo duzych przedsigbiorstw. Okresla si¢ jej mianem wiele réznorodnych dzia-
fan z duzym naciskiem na te, ktoére maja charakter innowacyjny. Dziatania te po-
dejmuja przedstawiciele kierownictwa réznych szczebli na poziomie organizacyj-
nym i pracownicy na poziomie indywidualnym. Przedsigbiorczo$¢ korporacyjna
taczy w sobie poszukiwanie i wykorzystywanie szans rynkowych oraz z zasady
prowadzi¢ ma do zdobycia i utrzymywania trwalej przewagi konkurencyjnej firmy
(Ketchen, Ireland, Snow, 2007).

Waznym elementem intraprzedsigbiorczo$ci jest partycypacja pracownicza,
ktora moze wspiera¢ wzrost efektywnosci firmy, poniewaz umozliwia tatwiejsza
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realizacj¢ podjetych wspdlnie decyzji i zwigksza utozsamianie si¢ pracownikow
z celami organizacji. Poza tym zwigksza elastycznos¢ przedsigbiorstwa i pozytywnie
wzmacnia stosunki spoteczne (Dyduch, 2008, s. 32).

Warunkiem koniecznym do zaistnienia w organizacji zachowan intraprzedsig-
biorczych jest uzyskanie przez menedzeréw odpowiednich uprawnien decyzyjnych.
Ponadto wazne sg takie kwestie, jak (Witaszek, 2006): silne zaangazowanie kadry
kierowniczej w upowszechnianie intraprzedsigbiorczosci, wdrazanie przyjetego mo-
delu przedsigbiorczosci z uwzglednieniem celu i ograniczen, stworzenie systemu
motywacyjnego wspierajacego dziatania intraprzedsigbiorcow.

Intraprzedsiebiorcy tworza nowe produkty lub nowa wiedze, wplywajac na po-
prawg pozycji konkurencyjnej i finansowej firmy. Intraprzedsigbiorczo$¢ nalezy za-
tem traktowac¢ jako kluczowy aspekt rozwoju, a nawet warunek przetrwania nowo-
czesnych korporacji (Nowacka i in., 2020).

3. POJECIE KOMPETENCJI W LITERATURZE PRZEDMIOTU

Termin ,,kompetencja” mimo wielu kompleksowych badan i opracowan nie zo-
stat zdefiniowany w jednoznaczny sposob w literaturze. W XXI w. w wyniku po-
stepu technologicznego, globalizacji gospodarki swiatowej i zmian spotecznych
definicja ta podlega ewolucji i nabiera wcigz nowego znaczenia. Kompetencje sg
zwigzane z poziomem kapitatu ludzkiego, wptywaja na wzrost i pozycje¢ na rynku
przedsiebiorstw roznej wielko$ci oraz rozwoj spoteczno-gospodarczy kraju.

Pojecie kompetencji pochodzi od tacinskiego stowa competentia oznaczajacego
odpowiedzialno$¢, przydatnosé. Kompetencja moze by¢ okreslana jako ,,indywi-
dualna zdolno$¢ do podejmowania dziatalno$ci wymagajacych niezaleznego pla-
nowania, wdrazania i automonitorowania” (Parkes, 1993, s. 83).

Kompetencje zawodowe mozna okresli¢ jako zbidr specyficznych cech, ktore
sktaniajg pracownika do aktywnej postawy w kreowaniu $ciezki kariery zawodo-
wej (Fraczkiewicz-Wronka, Austen, 2015). Za godng uznania traktuje si¢ postawe
W postaci przejmowania inicjatywy i postrzegania stawianych przed pracownikiem
zadan w kategorii szans dla osiggniecia sukcesu w pracy. Ta trafna definicja kom-
petencji zawodowych wydaje si¢ najblizsza pojeciu intraprzedsigbiorczosci.

Z kolei podstawa kompetencji kierowniczych jest ztozonos$¢, wieloaspektowos¢
oraz interdyscyplinarnos¢. Inne zadania oraz funkcje petnig kierownicy sztabowi,
kierownicy liniowi, liderzy oraz menedzerowie. Ze wzgledu na to, ze petnig oni
obowiazki kierownikow w strukturze organizacyjnej, sa specjalistami z roznych
dziedzin nauki, takich jak: finanse, produkcja, marketing, logistyka. Swiadczy tez
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to o tym, ze inne wymagania, umiejetnosci, wiedze stawia si¢ przed kierowni-
kiem ds. produkcji, a inne przed kierownikiem ds. logistyki (Jeruszka, 2016,
S. 65-66).

Kompetencje menedzera obejmujg jego osobowos¢, wiedzg, umiejgtnosci, po-
stawy, do§wiadczenie, a takze poziom odpowiedzialnosci. Stanowia potencjat
potaczony w zwiazku przyczynowo-skutkowym z zachowaniami, ktore decyduja
0 sprawnym zarzadzaniu firma (Tyranska, 2018).

Kompetencje zawodowe mozna traktowac jako kategorie rynkowa. Popyt na
kompetencje zawodowe wyrazany jest najczesciej jako popyt na okreslone za-
wody, miarg podazy jest liczba 0sob o okreslonych zawodach zdolnych do pod-
jecia pracy. Co wazne, zaréwno niedobor, jak i nadmiar kompetencji wptywa
negatywnie na dziatalno$¢ przedsigbiorstw (Mantura, 2016).

Zarzadzanie kompetencjami prowadzone jest na kilku poziomach. Na pozio-
mie indywidualnym pracownik w sposob racjonalny wykorzystuje i pogtebia
swoja wiedzg¢ 1 umiejetnosci podczas wypetniania codziennych obowigzkow za-
wodowych. Dzigki sprawnemu zarzadzaniu kompetencjami staje si¢ ,,5zefem
samego siebie”. Poziom organizacyjny wiagze si¢ ze wskazaniem przez kadre
wyzszego szczebla kompetencji potrzebnych w przedsiebiorstwie, metod ich po-
zyskiwania i doskonalenia. Zarzadzanie kompetencjami na poziomie organiza-
cyjnym oznacza rowniez zatrudnianie i zatrzymywanie najzdolniejszych pracow-
nikéw oraz kreowanie atrakcyjnych $ciezek kariery (Oleksyn, 2006).

Na poziomie lokalnym zarzgdzanie kompetencjami to realizacja planu celow
polityki spoteczno-gospodarczej, w tym szczegolnie edukacyjnej. Grupe doce-
lowa tworza przede wszystkim mtodziez oraz osoby bezrobotne, ktore korzysta-
jac z form pomocy urzedu pracy przez zastosowanie dostgpnych form pomocy,
s3 w stanie w realny sposob podnie$¢ szeroko pojete kompetencje zawodowe
oraz przedsiebiorcze (Moczydtowska, Pacewicz, 2007, s. 67-82).

Istotny jest fakt, ze plan rozwoju kompetencji menedzerskich uzalezniony jest
w istotnym stopniu od przyjetego modelu kariery zawodowej na stanowiskach
kierowniczych w danym przedsig¢biorstwie. Wazng kwesti¢ stanowi tu dobor od-
powiednich metod rozwoju pracownikéw, do ktorych zalicza si¢ przede wszyst-
kim: mentoring i coaching, szkolenia menedzerskie, treningi wrazliwosci i tech-
niki relaksacyjne oraz doskonalenie w ramach o$rodkow rozwoju kompetencji
w duzych firmach (Lachiewicz, 2019).

Jak wspomniano, kompetencje maja dynamiczny charakter. Wazna jest row-
niez ich odpowiednia konfiguracja dopasowana do specyfiki organizacji. Wywo-
tuje to konieczno$¢ ciaglego doskonalenia kompetencji w celu zwigkszania
korzys$ci uzyskiwanych z zasobow wiedzy i umiejetnosci przedsigbiorstwa (Gra-
czyk-Kucharska i in., 2020).
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4. ANALIZA WYNIKOW BADANIA DELFICKIEGO
DOTYCZACEGO WPLYWU KOMPETENCJI MENEDZEROW
NA PRZEWAGE KONKURENCYJNA PRZEDSIEBIORSTW
SEKTORA PLYT DREWNOPOCHODNYCH

4.1. Opis metody

W celu wykorzystania wiedzy ekspertéw zwigzanej z identyfikacja kompetencji
menedzero6w majacych wpltyw na przewage konkurencyjng przedsigbiorstw sektora
ptyt drewnopochodnych zastosowano metode badania delfickiego. Jest ona proba
odpowiedzi na ztozony charakter nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz ich dynamiczny
rozwoj. Mimo ze ma rodowdd wywodzacy sie ze Starozytnosci, to we wspolczesnej
formie zostata opisana na poczatku lat 50. XX w. przez amerykanska organizacjg
badawczg RAND Corporation (Fischer, 1978, s. 64).

W przeprowadzonym badaniu zgodnie z wytycznymi, ktore go dotyczg, zastoso-
wano nastgpujace podstawy: 1) grupe ekspertdow dobrang celowo, 2) opinie eksper-
tow, ktore przyczyniajg si¢ do rozwigzania postawionego problemu. Ze wzgledu na
ramy badania i koniecznos¢ selekcji czynnikow nie przeprowadzono procesu wielo-
krotnych interakcji oraz sprzgzenia zwrotnego stosowanego wobec uczestnikow ce-
lem wywotania refleksji.

Do badania opisanego w niniejszym artykule zaproszono w zwiazku z tym 12
ekspertow, co nie jest wprawdzie duzg liczba, ale wpisuje si¢ w warunki metodyczne
zastosowania metody delfickiej (Paliwoda, 1983). Poniewaz w badaniu wzieto
udziat 5 naukowcow oraz 7 praktykow, ktorych specjalizacja merytoryczna byta po-
dobna, to metoda ta moze by¢ z powodzeniem w tym przypadku zastosowana
(Stitt-Gohdes, Crews, 2004). Warto tez podkresli¢, ze wyniki badan przeprowadzo-
nych przez K. Brockhoffa oraz D. Boje i J. Murnighana (1982) pokazujg brak istot-
nych zaleznosci pomigdzy liczba uczestnikow badania a efektami wykorzystania
metody delfickiej.

Badanie odbyto si¢ w miesigcach wakacyjnych 2021 r. Badani zostali poproszeni
0 odpowiedz na 5 pytan przygotowanych W kwestionariuszu sporzadzonym specjal-
nie w tym celu. Dotyczyty one:

— 20 kluczowych kompetencji menedzera,

— 10 kluczowych zmiennych w obszarze funkcjonowania przedsigbiorstwa produk-
cyjnego,

— 5 kluczowych obszaréw potencjalu konkurencyjnego w przedsigbiorstwie pro-
dukcyjnym,

— 5 kluczowych metod badania pozycji konkurencyjnej w przedsigbiorstwie pro-
dukcyjnym,

— 5 Kluczowych instrumentéw konkurowania w przedsigbiorstwie produkcyjnym.
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W badaniu, jak wspomniano, wykorzystano dobor celowy proby. Postuzono si¢
w tym celu trzema kryteriami. Pierwsze, naukowe, dotyczyto 0sob ze stopniem na-
ukowym doktora lub wyzszym, specjalizujacych si¢ w naukach o zarzadzaniu i ja-
kos$ci. Drugie kryterium, merytoryczne, zwigzane bylo z zakresem zainteresowan
oraz dziatalnosci kandydatow oraz wpisywato si¢ w tematyke konkurencyjnosci oraz
internacjonalizacji przedsigbiorstw. Jesli chodzi o trzecie kryterium, to dotyczyto
ono autorytetu kandydata, jaki ma on w lokalnym srodowisku. W procesie doboru
ekspertow nie brano natomiast pod uwagg kryteriéw takich jak wiek czy pte¢. Nie
majg one bowiem wptywu na wyniki.

4.2. Analiza wynikow badan empirycznych

Wspotczesny menedzer coraz czesciej zostaje wystawiany na trudne zadania. Wy-
mogi, ktore sg mu stawiane, niewatpliwie nie s tatwe do spetnienia, dlatego rozwdj
kompetencji kierowniczych to podstawa, na ktorej powinien budowaé¢ swoja karierg.
Jest on odpowiedzialny za realizacje dzialan podleglych mu osob, a jego celem jest
zwigkszanie efektywnosci pracy przez odpowiednie sposoby zarzadzania ludzmi.

Co ciekawe, szukajac 20 kluczowych kompetencji menedzera, na podstawie
przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze najbardziej pozadang z nich jest od-
powiedzialno$¢. Wskazalo na nig az 75% ekspertow. Odpowiedz ta wydaje si¢ za-
sadna, poniewaz wielu menedzerow ma ze stwarzaniem warunkéw do rozwoju
1 podtrzymywaniem motywacji pracownikéw duzy problem. Podstawa do tego jest
rzetelna i uczciwa ocena kompetencji podwladnych, konstruktywna informacja
zwrotna, stawianie celow rozwojowych oraz budowanie planow rozwoju i ich mo-
nitorowanie. Warto jednak podkresli¢, ze kazde z tych zadan menedzerskich wy-
maga odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci. Bez nich rozwijanie pracownikéw i od-
powiedzialno$¢ za nich pozostaja jedynie sloganem.

Rownie istotng wedlug ekspertow kompetencjg menedzera jest logiczne myslenie
(67% wskazan). Co prawda, jak wykazuje wielu badaczy, intuicja w zarzadzaniu jest
réwnie wazna jak myslenie sekwencyjne, niemniej jednak trudno zaprzeczy¢, ze lo-
giczne myslenie pomaga menedzerowi okresli¢ prawdg, doj$¢ do konkluzji i rozwig-
za¢ dzigki temu problemy, a na koficu podja¢ dobre decyzje. Logika bowiem zawsze
jest narzgdziem wolnym od emocji, ktore pomaga wyciaga¢ rozsagdne wnioski oparte
na faktach.

Trzecig co do waznosci wedtug badanych kompetencja jest kreatywnos¢. Wskazata
na nig potowa ankietowanych ekspertow. Co ciekawe, wynik ten pokrywa si¢ z bada-
niem ogtoszonym podczas forum gospodarczego w Davos, ktore odbylto sie w dniach
20-23.01.2020 r., gdzie przedstawiono najwazniejsze umiejetnosci menedzerow
w 2020 r. Wedtug badan jednak 30% kreatywnosci to nasze uzdolnienie wewngtrzne,
a pozostate 70% zalezy od tego, w jakim zespole pracujemy. W organizacjach nie ma



Wplyw kompetencji menedzerdw na przewagg konkurencyjng przedsi¢biorstw... 161

jednak kreatywnoS$ci bez zaufania, bowiem w przeciwnym wypadku ludzie zawsze
beda bali si¢ oceny.

Kreatywno$¢ jest zatem wymieniana jako jedno z wymagan stawianych przez
rynek pracy. Zaliczana jest do kompetencji migkkich i sktadaja si¢ na nig trzy kom-
ponenty kreatywnos$ci (Harvard Business School, 2003):

— wiedza: wiedza techniczna, kwalifikacje intelektualne oraz znajomos¢ procedur,

— Umiejetno$¢ tworczego myslenia,

— motywacja, szczegolnie wewnetrzna, ktora ma wickszy wptyw na kreatywnos¢
niz motywacja zewngtrzna.

Kreatywno$¢ to proces rozwijania i przedstawienia nowatorskich pomystow
w celu zaspokojenia potrzeb lub rozwigzania probleméw (Fazlagié¢, 2015).

Sposrod pozostatych kluczowych kompetencji menedzera eksperci najczgsciej
wymieniali: autorytet, budowanie relacji ze wspotpracownikami, chg¢ samorozwoju,
delegowanie uprawnien, komunikacje¢, kulture osobista, myslenie strategiczne, po-
dejmowanie ryzyka, przywodztwo oraz asertywno$¢. Cechy te wybrato 42% bada-
nych. Ponadto ankietowani wskazali takze: motywowanie pracownikéw, profesjo-
nalizm, umiej¢tnosci analityczne oraz interpersonalne (odpowiedzi te uzyskaty po
33%). W koncu wérdd najwazniejszych kompetencji menedzera wymienione zostaty
(po 25% wskazan): dazenie do rezultatow, delegowanie zadan, przewidywanie sytu-
acji na rynku, innowacyjnos$¢ oraz okreslenie celow i priorytetow.

Jak wczeséniej wspomniano, kompetentny menedzer powinien cechowac sie intra-
przedsigbiorczoscig. Warto tutaj zauwazy¢, ze duzym bledem, niestety wciaz popet-
nianym przez kierownictwa korporacji, jest karanie przedsigbiorczych pracownikow.
Intraprzedsigbiorcy powinni mie¢ prawo do popetniania btedoéw. Negatywne instru-
menty motywowania sa nieskuteczne w stosunku do kreatywnych pracownikéw. Ka-
ranie za niepowodzenia przy podejmowaniu innowacyjnych przedsigwzig¢ nalezy
traktowac jako istotng barierg rozwoju intraprzedsigbiorczosci (Piecuch, 2016).

Sposrod 10 kluczowych zmiennych w obszarze funkcjonowania przedsigbiorstwa
produkcyjnego wedtug opinii ankietowanych po 58% wskazan uzyskaty sprawnos¢
przeptywu informacji wewnatrz przedsigbiorstwa oraz wdrazanie nowych technologii.
Pierwsza z tych zmiennych jest niewatpliwie bardzo wazna, gdyz od niej w duzej mie-
rze zalezy poprawne funkcjonowanie kazdej firmy. Dzigki niej pracownicy majg Swia-
domos¢, co nalezy do ich obowiazkow i w jaki sposob trzeba realizowa¢ zadania shuz-
bowe. Trudno wyobrazi¢ sobie organizacje, w ktorej informacje w ogdle nie docieraja
do zainteresowanych osob. Jesli przeptyw informacji nie jest najlepszy, wowczas pra-
cownicy zdecydowanie mniej angazujg sie W jej sprawy, a w razie dokonywania zmian
protestuja lub niechgtnie si¢ na nie godza. Nalezy oczywiscie takze pamietac, by obieg
informacji odbywat si¢ w mozliwie jak najbezpieczniejszy sposob i by nie trafialy one
do nieupowaznionych oso6b.

Druga z wiodacych zmiennych — wdrazanie nowych technologii — wywoluje nie-
mal zawsze interakcje ze strony personelu. Jak si¢ okazuje, 83% kadry menedzer-
skiej zauwaza, ze najwigkszym problemem, z jakim maja do czynienia w zespotach,
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jest opor ludzi przed technologia (SAGRA, 2021). Niewatpliwie jednak trudno nie
zgodzi¢ si¢ z opinig ankietowanych dotyczacg wagi tej zmiennej, gdyz nowoczesne
technologie w obszarze produkcyjnym sg obecnie najwieksza sitag napedzajaca go-
spodarki §wiatowe. Warto tez pami¢taé, ze wedtug otwartego modelu innowacji
stworzonego przez B.H. Chesbrougha przedsigbiorstwa powinny polegac nie tylko
na przeprowadzonych badaniach wlasnych, ale takze na nabywaniu patentow i licen-
¢ji na r6zne nowatorskie rozwigzania (Sieniawska, 2010).

Sposrod pozostatych zmiennych w obszarze funkcjonowania przedsigbiorstwa
produkcyjnego ankiectowani wskazali postep jakosciowy oferowanych produktow
oraz wzrost sprzedazy. Czynniki te wskazato po 50% ankietowanych ekspertow.
Warto podkresli¢, ze postegp jakosciowy jest sktadowa postepu technicznego. Zwy-
kle wraz ze wzrostem poziomu rozwoju jakosciowego wybranych srodkow technicz-
nych nastgpuje rowniez ich zwigkszenie jakosciowe. Jak wskazuje B. Banach, celem
stosowania postepu technicznego jest uzyskiwanie w szerszej perspektywie jako-
sciowo wyzszych i ilo§ciowo wigkszych rezultatow (Banach, 2010, s. 10).

Wazrost sprzedazy jest natomiast druga faza cyklu zycia produktu. Po fazie wpro-
wadzenia na rynek, kiedy konsumenci poznali juz dobrze produkt, zaczyna si¢ faza
wzrostu. Produkt trafia wowczas do coraz to nowych systemow dystrybucji i staje
si¢ tatwo dostepny dla wszystkich klientow. Za wzrostem sprzedazy z reguty podaza
wysoki zysk.

Pozostate kluczowe zmienne w obszarze funkcjonowania przedsigbiorstwa pro-
dukcyjnego w opinii ekspertow (po 42% wskazan) to: adaptacja do zmiennych wa-
runkéw funkcjonowania, doskonalenie pracownikow, osiagnigcie przewagi kon-
kurencyjnej, wprowadzanie innowacyjnych pomystéw w sektorze, zwickszenie
efektywnosci oraz skutecznosci procesow produkcyjnych, a takze zwigkszenie wy-
dajnosci produkcji.

Bardzo ciekawe wyniki zanotowano w zakresie wskazania 5 kluczowych obszarow
potencjatu konkurencyjnego w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Na rysunku 1 przed-
stawiono uzyskane wyniki.

Jakosé Produkcja Innowacyjnosé Logistyka Technologia

100%

50%

0%

Udziat odpowiedzi ekspertow

Rys. 1. Kluczowe obszary potencjatu konkurencyjnego w przedsigbiorstwie produkcyjnym
(opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan)
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Uzyskane wyniki w tym zakresie w duzym stopniu odzwierciedlajg i uzasadniaja
wczesniej pozyskane dane. Warto jednak nadmienié, ze réznorodno$¢ koncepcji na
temat potencjalu konkurencyjnego polskich przedsigbiorstw w literaturze przed-
miotu jest relatywnie duza. Niewatpliwie jednak mozna go zdefiniowac jako system
zasobow materialnych i niematerialnych, ktory umozliwia przedsigbiorstwu budo-
wanie przewagi konkurencyjnej. W opinii Portera mozna wyr6zni¢ trzy podstawowe
rodzaje strategii konkurencji: wiodaca pozycje pod wzgledem kosztow catkowitych,
zroznicowanie oraz koncentracje (Porter, 1999).

Jesli chodzi natomiast o list¢ metod badania pozycji konkurencyjnej przedsieg-
biorstwa, to eksperci biorgcy udzial w badaniu wskazali jako dominujgce metody
SWOT oraz model 5 sit Portera. Odpowiedzi te uzyskaty po 58% wskazan. Wydaje
si¢, ze nie ma sensu w tym miejscu opisywac tych metod, gdyz sg one doskonale
znane i istotnie bardzo czesto stosowane. Sposrod pozostatych metod najwigksza
popularno$cia wérod badanych odznaczaly si¢ analiza satysfakcji klientow (50%),
macierz optacalnosci biznesu (42%) oraz macierz szans/zagrozen (33%).

Mimo nieco mniejszej popularnosci szczegolnie interesujgca wydaje si¢ tutaj ma-
cierz optacalnosci biznesu, ktora nalezy do grupy metod portfelowych i stuzy ocenie
danego elementu dziatalnosci firmy (np. linii produkcyjnej, dziatu czy tez calej or-
ganizacji) pod katem jego dalszego utrzymywania, rozwoju lub catkowitej rezygna-
cji (Obtoj, 2014).

Macierz ta pokazuje zalezno$¢ pomigdzy przeptywem gotdéwki, udziatem w rynku
a dochodowoscia produktow. Pozwala ona w zwiazku z tym zrealizowaé symulacje
efektow zaréwno zwigkszonych naktadow na dang czg$¢ dziatalnos$ci firmy, jak row-
niez agresywnego zwigkszania udzialow w rynku czy ograniczenia kapitatu.

Ostatnim obszarem objetym badaniem delfickim byto wskazanie najwazniej-
szych instrumentéw konkurowania przedsigbiorstw. Sposrdéd uzyskanych odpowie-
dzi najwigcej wskazan uzyskata jakos§¢ produktow (58%). Co warto podkreslic, jest
ona kluczowym elementem w innych badaniach. Z raportu Konfederacji Lewiatan
w ramach projektu ,,Monitoring kondycji sektora MMSP 2014” wynika, ze 80,5%
przedsigbiorstw sekcji Rolnictwo, lesnictwo, towiectwo, rybactwo uznato, ze jest
ona kluczowym czynnikiem konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Niemal co dzie-
wiaty respondent (86,5%) stwierdzil, ze w najblizszych latach czynnik ten bedzie
zyskiwat na znaczeniu (Starczewska-Krzysztoszek, 2014, s. 55).

Drugim w kolejnosci kluczowym instrumentem konkurowania w opinii ekspertow
byto zastosowanie innowacyjnych technologii (50% wskazan). Innowacje technolo-
giczne to zmiany w stosowanych przez organizacj¢ metodach wytwarzania, a takze
w sposobach docierania z produktem do odbiorcow. Metody te mogg polega¢ na do-
konywaniu zmian w urzadzeniach lub w organizacji produkcji, mogg tez stanowic po-
Taczenie tych dwoch rodzajow zmian lub by¢ wynikiem wykorzystania nowej wiedzy.
Moga mie¢ one na celu produkcje lub dostarczenie nowych lub udoskonalonych pro-
duktow, ktore nie moglyby by¢ wytworzone czy tez dostarczone za pomoca metod
konwencjonalnych.
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Trzecim wymienionym przez badanych instrumentem okazal si¢ system zarza-
dzania jakoscia (42%). Wdrazanie tego typu systemu jest popularng i czgsto sku-
teczng metoda konkurowania oraz osiggania celéw organizacji. Przedsiebiorstwa do-
chodza do wniosku, ze systemy jakos$ci nie tylko polepszaja ogdlng rentownos$¢, ale
znacznie umacniajg ich pozycj¢ na rynku i zwigkszaja zaufanie klientow. Opraco-
wanie i skuteczne wdrozenie systemu jakosci sg uzaleznione od wielko$ci firmy
i zaangazowania pracownikéw. Moga oznaczac olbrzymie i dlugoterminowe korzy-
sci dla firmy i klientow.

Pozostate dwie najczesciej pojawiajace si¢ odpowiedzi ekspertéw to know-how
oraz park maszynowy (po 33%).

5. PODSUMOWANIE

Przeprowadzone badania pilotazowe w formie badania delfickiego daty podstawe
do dalszej eksploracji tematu dotyczacego badania wptywu kompetencji menedze-
row na przewage konkurencyjng przedsigbiorstw sektora ptyt drewnopochodnych.
Wytonity one liste kluczowych kompetencji menedzerow potencjalnie wptywaja-
cych na przewagi konkurencyjne. Wskazaty takze na kluczowe instrumenty konku-
rowania przedsiebiorstw sektora ptyt drewnopochodnych.

Dzieki przeprowadzonym badaniom mozliwe stanie si¢ przygotowanie ankiety
skierowanej do przedsiebiorstw, dzieki ktorej bedzie mozna okresli¢ stopien wykorzy-
stania wskazanych przez ekspertow czynnikow oraz zbada¢ ich wzajemne korelacje.

Mozna stwierdzi¢, ze zarowno w duzej korporacji, jak i firmach nalezacych do
sektora MSP menedzerowie kazdego szczebla powinni mie¢ mozliwo$¢ wykazania
si¢ postawa przedsigbiorczg. Kompetentny menedzer jest odpowiedzialny, mysli lo-
gicznie, cechuje si¢ kreatywnoscia, dziata i zarzgdza ludzmi jak intraprzedsigbiorca.
Doskonalenie kompetencji zawodowych i dostosowywanie ich do wymagan rynku
pracy oraz wzmacnianie orientacji intraprzedsigbiorczej stanowig istotne czynniki
wspierajace innowacyjnos¢ i rozwoj spoteczno-gospodarczy.
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THE INFLUENCE OF THE COMPETENCE OF MANAGERS ON COMPETITIVE
ADVANTAGE OF ENTERPRISES AS A MANIFESTATION
OF INTRAPRENEURSHIP — RESULTS OF THE DELPHI STUDY

Summary

The aim of this article is to present the results of the Delphi study on the identification
of managers’ competencies that affect the competitive advantage of companies in the
wood-based panels sector. The conducted pilot studies provided the basis for further ex-
ploration of the topic. It was possible to select a list of key competences of managers and
instruments of competition of enterprises in the analyzed sector. Thanks to the conducted
research, it will be possible to prepare a questionnaire addressed to enterprises, thanks to
which it will be possible to determine the degree of application of the factors indicated by
experts and to examine their mutual correlations. Many of the competences determined
during the study are largely identical to the skills and knowledge that characterize the en-
trepreneur on the market. Intrapreneurship (corporate entrepreneurship) leads to business
ventures and other innovative solutions. Improving professional competences and adjust-
ing them to the requirements of the labor market as well as strengthening intrapreneurship
orientation is a factor supporting innovation and strengthening the development of the
Polish economy. Nowadays, a competent manager at every level should act and think in an
entrepreneurial manner. It is also worth supporting activities in the field of the evolution
of traditional corporate culture into an intrapreneur culture.

Keywords: Delphi research, competences of managers, intrapreneurship



