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KIERUNKI ROZWOJU SZKOLY ZASOBOWEJ
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Zarzadzanie strategiczne  jest zespotowym, systematycznym,
dlugoterminowym planowaniem zagadnien waznych dla przedsigbiorstwa i
dotyczy przysztych skutkoéw aktualnych decyzji. Podejscie zasobowe natomiast w
zarzqdzamu strategicznym nalezy do 1mperatyw wiedzy o cyklu gospodarowania
i korzysta z fundamentalnych zasad i mechanizméw tego procesu. Trudno
wyobrazi¢ sobie przedsigbiorstwo bez ekonomicznego osnowy i jakichkolwiek
zasobow. Ewaluacja podejscia do zasobow w zarzadzaniu strategicznym obliguje
do zdiagnozowania bardziej ogolnej wizji. Celem artykutu jest zidentyfikowanie
glebszejibardziej uniwersalnej predylekcji dla wspotczesnych zmiani turbulentne;j
przestrzeni wykorzystujac szkol¢ zasobowa ukierunkowana na kreatywnos¢,
innowacyjno$¢ zachowan oraz kreowaniu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa
jako przestanki konkretyzacji jego podstawowych priorytetow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, zarzadzanie strategiczne, szkota zasobowa,
kompetencje, konkurencja, innowacyjnos¢.

Wstep. Wspolczesne czasy charakteryzuja si¢ coraz  wigksza
nieprzewidywalnoscia i tmdnoéciqplanowania w dhuzszym horyzoncie czasowym.
Dotyczy to kazdego aspektu zycia, zarowno poj edynczego cztowieka, jak i catych
spoleczenstw 7 problemami tymczasowo$ci i1 nieprzewidywalnosci musza
zmagac si¢ takze, a moze przede wszystkim, wspotczesne przedsigbiorstwa.
Funkcjonowanie w turbulentnym otoczeniu, w$rod ciagle zmieniajacych si¢ regut,
nowych wyzwan i oczekiwan ze strony wszystkich (pracownikéw, klientow,
konkurencp rynku) powoduje, ze przeds1e;b10rstwa prowadzace dziatalnosé
musza posiasé umlethnosc szybklego i skutecznego dostosowywania si¢ do
owych nowych wyzwan. Laczy si¢ to z poszukiwaniem nowatorskich, bardziej
skutecznych i wydajnych metod planowania i zarzadzania, odrzuceniem starych,
klasycznych juz sposobdéw zarzadzania, ktore nie sa w stanie sprosta¢ nowym
wymaganiom. Ogolnie rzecz ujmujac, silnie zauwaza si¢ obecnie odchodzenie od
klasycznych i celowych metod zarzadzania na rzecz podejs¢ i metodologii bardziej
elastycznych, mozliwych do szybkiej modyfikacji lub redefinicji [Krupski, 2008,
s. 53 1 nast.]. Ta nieustanna umieje¢tnos¢ dostosowywania si¢, konieczno$é
permanentnego wprowadzania zmian, modyfikowania juz istniejacych wzorcow
postqpowania jest fundamentem funkcjonowania przedsiqbiorstwa na rynku,
decyduje o jego potencjalnym sukcesie i porazce, o zdobyciu trwatej i dominujacej
pozycji na rynku [Szerzej Trout, 2000].

Dyskusyjne i merozw1qzane aspekty problemu. Kazdy, kto decyduje 0
losie przedsu;blorstwa Jego I'OZWOJU trwaniu na rynku, zmianie pozycji, profilu
dziatalno$ci, reorganizacji, musi umie¢ podejmowac¢ odpowiednie decyzje

© A. Brzozowska, A. Kalinichenko, O. Galych, 2015 29



ISSN 2074-5362. €eponeiicokuil 6exkmop exonomiunozo pozeumxky. 2015. Ne 2 (19)

we wlhasciwym czasie z odpowiednim spojrzeniem w przyszto$¢. Jednym
stowem musi umie¢ wszechstronnie zarzadzaé przedsigbiorstwem, opracowywac
odpowiednie strategie rozwoju, planowa¢ wprowadzanie nowych, czgsto
innowacyjnych produktéw, zmienia¢ zasady i formy jego funkcjonowania.

Zarzadzanie jest stowem—kluczem, ktdrego zasieg 1 pojemnos¢ wydaja si¢ nie mie¢
konca. Mozna $§miato powiedzie¢, ze w obecnej rzeczywistosci zarzadza sig¢ wszystkim:
przedsigbiorstwem, firma, organizacja, finansami, procesem produkcyjnym, ludzmi,
wiedza, a nawet czasem. W chwili pojawienia si¢ globalnego kryzysu, czyli na poczatku
XXI w., zaczgto takze zastanawiac si¢ nad tym, jak zarzadza¢ kryzysem czy w ogole
mozna czyms tak niedookreélonym 1 niepozadanym zarzadzac.

W swoim rozwoju, zarowno praktycznym, jak i na gruncie teorii zarzadzanie
przeszio dtuga droge, tworzac wlasny aparat pojeciowy, wypracowuj ac teori¢ i z
czasem ja modyfikujac. Biorac pod uwage wspodtczesne wyzwania i oczekiwania,
nalezy stwierdzi¢, ze najpelniej, w sposob gwarantujacy mozliwie optymalny
sukces i dajacy szansg¢ przewagi konkurencyjnej na rynku, w zarzadzaniu sprawdza
si¢ zarzadzanie strategiczne.

Fundamentalnym celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
podstawowych termindw i poje¢ zwiazanych z zarzadzaniem strategicznym,
wskazanie priorytetowych nurtéw i definicji w jego otoczeniu. Poniewaz samo
pojecie zarzadzania strategicznego niesie za soba wielo$¢ nurtéw i szkol,
wickszo§¢ z nich zostanie przedstawiona skrotowo, zaprezentowane beda
jedynie podstawowe cechy i determinanty, a takze gldéwne wady i zalety. W
swojej podstawowej tresci skoncentrowano si¢ na roli i znaczeniu zarzadzania
zasobowego, niezwykle preznie rozwijajacej si¢ szkoly zarzadzania strategicznego
[Obtoj, 2007, s. 15-198], ktorej dominacj¢ w ostatnich latach nalezy uznaé za
fakt niepodlegajqcy dyskusji. Zostanie przede Wszystkim zaakcentowana istota i
znaczenie zbioru zasobow (aktywoOw) oraz umiejgtnosci i kompetencp ktére maja
kluczowe znaczenie w obecnie rozumianym wszechstronnym rozwoju firmy.

Na zakonczenie nalezy zastanowi¢ si¢ nad przyszloscia zarzadzania
zasobowego, perspektywami jego rozwoju i hipotetycznymi kierunkami, ktore
beda stanowi¢ o jego rozwoju.

Zarzadzanie strategiczne — proba systematyki (analiza ostatnich badan
i publikacji). Wigkszo$¢ podstawowych prac z zakresu strategii przedsiqbiorstwa
badz zarzadzania strategicznego rozpoczyna swoje rozwazania od znaczenia
strategn jej zrodet, pochodzema i ewolucji. Zrodtostow tego pojecia wywodzi
si¢ juz ze starozytnej Grecji i w owym czasie dotyczyl dzialan zwiazanych z
postepowaniem w przypadku zagrozenia lub wojny. Kto$, kto potrafit odsunac
lub zniwelowaé owo zagrozenie, okres$lany byl mianem stratega. Ciazyta na nim
ogromna odpowiedzialnos¢, w przypadku sukcesu zdobywat uznanie i szacunek.
W pozniejszych czasach strategia zaczeta odnosi¢ si¢ do dziatan wojennych, ktore
mialy zapewni¢ zwycigstwo i1 catkowite wyeliminowanie wroga [Oblgj, 2007,
s. 17-19]. Jak si¢ pozniej okazato, wiele z terminologii i zasad opisujacych strategie
militarng przejelo zarzadzanie, wspodlczesne firmy i przedsigbiorstwva swoje
funkcjonowanie oparty na stownictwie, wybranych zasadach czy koncepcjach
stworzonych przez strategoéw 1 wodzow.

W rzeczywistosci wspolczesnego rynku wybdr strategii decyduje o przetrwaniu
(zyciu) firmy, jej sukcesie badz porazce. Zarzadzanie strategiczne obejmuje catoksztatt
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dzialan menedzera (badz menedzerow), ktore maja zapewni¢ przedsigbiorstwu
wlasciwe funkcjonowanie w dhuzszej ptaszczyznie czasowej, pozwala¢ na ciagly
rozwdj, odpowiada¢ na wyzwania i oczekiwania klientow, zbudowaé przewagg nad
konkurencja [Drucker, 1994, s. 96 i nast.]. Najogolniej, przewaga konkurencyjna
(konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw) jest atutem przedsigbiorstwa na rynku, w dhugim
czasie zapewnia jego harmonijny rozw¢j, powinna by¢ zarowno widoczna, jak i
trudna do skopiowania i powtoérzenia przez innych. Przewage konkurencyjna buduje
si¢ na innowacjach technologicznych, rynkowych i organizacyjnych, umiejgtnosciach
wykorzystania czy nasladowania dobrych wzordéw i decyzji, unikalnych zasobach [M.
Romanowska, 2006, s. 91 i nast.].

Wyniki przeprowadzonych badan i ich analiza. Zarzadzanie strategiczne
stanowi pewien proces (ciag), ktory wsrod licznych elementow 1 determinant
powinien zawiera¢ nastgpujace podstawowe etapy:

— planowanie — ustalanie celéw dziatan, konieczno$¢ analizy tego, co juz
byto, i okreslenia przysztych dziatan,

— wdrazanie — przygotowanie zasobow i odpowiednich warunkow dziatania,
dostosowanie wymagan do rzeczywistosci, planowanie, weryfikacja i kontrola budzetu,

— nadzdr — ocena, jak przebiega wdrazanie dziatan i planow, diagnoza i
rozwiazywanie pojawiajacych sig¢ na biezaco problemow.

Budowa strategii, wybor odpowiednich opcji strategicznych realizowany
jest zwykle na dwodch poziomach, a mianowicie analizy otoczenia oraz analizy
samego przedsiebiorstwa. Analizujac otoczenie, przygladamy sig przede wszystkim
srodowisku, w ktorym dmaiaprzedsmbmrstwo ocenlamybranZQ1funkqonuppqw jej
ramach konkurencje; firma musi takze sprosta¢ wyzwaniom i zagrozeniom otoczenia,
umie¢ analizowaé¢ i wykorzystywaé pojawiajace si¢ szanse. Przeprowadzajac
analizq samego przedsigbiorstwa, konieczna jest koncentracja uwagi na stabych
i mocnych jego stronach (czgsto wykorzystywana w takich przypadkach analiza
SWOT), cenne jest wlasciwe rozpozname zasobow 1 umiejetnoscei, ktore tkwia w
roznych systemach przedsigbiorstwa i procesach jego funkcjonowania.

Poniewaz zarzadzanie strategiczne okazato si¢ by¢ niezwykle no$nym i
dynamicznie rozwijajacym si¢ nurtem nauk o zarzadzaniu, bardzo szybko udato si¢
wyodregbni¢ pewne charakterystyczne trendy, koncepcje i szkoty, ktore reprezentuja
rézne spojrzenia na zarzadzanie, koncentrujac si¢ na roznorodnych aspektach.
Obecnie mozna wyrdzni¢ kilka szkot zarzadzania strategicznego, a mianowicie:

— szkota planistyczna — wychodzaca z zatozenia, ze budujac plany, firma
ksztattuje we wlasciwy sposdb, racjonalnie swoja przysztosé, ze o jej losach w duzym
wymiarze decyduje menedzer (prezes) lub zarzad, a efektem tego planowania jest
strategia w postaci jakiego§ dokumentu, ktéra w kazdej chwili mozna wdrozy¢;

— szkota ewolucyjna — zwracajaca uwage na otoczenie firmy, na jej
uwarunkowania kulturowe, to potaczenie zamierzonych 1 samorzutnie
powstajacych dziatan strategicznych;

— szkotapozycyjna—ktadacanacisk na osiagnigcie przewagi konkurencyjne;j,
na budowanie strategii na podstawie wiedzy o otoczeniu firmy;

— szkota zasobow — ujmujaca firm¢ w kategoriach zbioru zasobow i
okreslonych, bardzo waznych kompetencji posiadanych przez zespot;

— szkotaprostychregul—zwracajacauwage naumiejetnos¢ wykorzystywania
pojawiajacych sig szans i tworzenia innowacji;
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— szkota realnych opcji — polegajaca na umiejgtnosci wyboru najlepszej
opcji i orientacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Przeglad szkot, ich podstawowych cech, przedstawicieli prezentuje tabela 1.

minimalizacji kosztow
i zr6znicowania

Tabela 1
Szkoly zarzadzania strategicznego — ujecie syntetyczne
Szkota Podstawowe cechy Zalety Wady Przedstawiciele

— poprzez budowanie | — mozliwos¢ — zbyt idealne ujgcie | — H.I. Ansoff
odpowiednich planéw | okre$lenia przedsigbiorstwa — R.L. Ackoff
strategic_znych.ﬁrma dalelfosiQZnych — trudnodci we — K.R. Andrews
ksztattuje swoja planow wdrazaniu, kto
przysztos¢ — jasno$¢ inny planuje
— strategie i przejrzystosé (kierownictwo),
tworzy prezes podejmowanych | kto inny wdraza

Planistyczna (szerzej naczelne dziatan (szeregowy
kierownictwo) pracownik)
— budowanie strategii
to dlugofalowy i
uporzadkowany proces
— planowanie zawsze
konczy dokument,
ktory mozna wdrozy¢
— decyzje i dziatania | — sprawne — koncentracja na — H. Mintzberg
ksztaltujq sig Iaczenie tego, co z | ewolucji moze w — E. Wrapp
ewolucyjnie w gory zaplanowane, | pewnym momencie — J.B. Quinn
trakcie funkcjonowania | z tym, co pojawia | wprowadzi¢ chaos o
firmy si¢ ad hoc organizacyjny
— strategie firmy — zwrdcenie — ciagle uczenie sig

) ksztattuje si¢ w uwagi na rolg organizacji moze w

Ewolucyjna | potaczeniu z jej iznaczenie efekcie okazad sig
otoczeniem, kulturg otoczenia problemem, proby
— to, jak funkcjonuje | Zewnetrznego i ponowne analizy
przedsigbiorstwo, moga okaza¢ sig zbyt
jest pochodna dziatan kosztowne
zamierzonych i
samorzutnych
— koncentracja — duze — problemy M.E. Porter
na przewadze uporzadkowanie |z definicja sukcesu H. Simon
konkurencyjnej dziatan, jak i okresleniem jego
— budowanie strategii Qsiqgnqé sukces ram
rozpoczyna si¢ od i pokonac ]
analizy otoczenia konkurencje

Pozveyi — w budowaniu — opracowanie

ycyjna strategii nalezy metod i technik

uwzgledni¢ dziatania | SPTAWNEZO
konkurencji dziatania
— sukces firmy
jest wypadkowa
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Kontynuacja tabeli 1

Szkota Podstawowe cechy Zalety Wady Przedstawiciele
— organizacja to — odwolanie si¢ | — pytanie, czy — G. Hamel
zbior aktywow i do klasycznych sukces firmy da — C.K. Prahalad
umiejgtnosei juz korzeni si¢ zdefiniowad
— wlasciwe polaczenie | skutecznego w kategoriach
zasobow i umiejgtnosci | Zarzadzania zasobow,
. daje przewage — umiejgtnosé — pomijanie w
Zasobow Konk : 1 . bi saniach
(i kompe- onkurencyjna aczenia w sobie | rozwazaniach
tencii) — zasoby, umiejetnosci | elementow przyczyn porazek
i kluczowe réznych szkot

kompetencje powinny
by¢ trudne do
skopiowania, rzadkie
— zasoby i1 zamierzenia
powinny si¢ uzupetniac

— korzystanie z — laczy — obecnie zbyt — C.M. Chri-
przelotnych szans problematyke mloda szkota — stensen
— konkurowanie przedsigbiorczosci | nie wypracowata — J.L. Bower
jest skuteczne z zarzadzaniem jeszcze dostatecznych
tylko w przypadku strategicznym podstaw

Prostych .

rose innowacyjnych teoretycznych

regut ..
strategii — brak warsztatu
— innowacje tworzy (metod i technik
sie na podstawie diagnostycznych)
istotnych procesow i
pewnych regut
— strategia to zbior — koncentracja na | — rzadko — T.A. Luehr-
realnych opcji budzecie wykorzystywana w man
— przedsigbiorstwo — opcja jest praktyce
ma do wyboru wiele wygodna — koniecznos¢
ro6znych opcji w zastosowaniu, | posiadania wielu

Rrealnych | — opcje pozwalaja pozwala W miarg fianych, by na

opinii oceni¢ prawidlowos¢ | elastycznie ich podstawie
oraz wielkosé dostosowywac si¢ | okresli¢ kondycje
inwestycji do zmian przedsigbiorstwa

— w wielu
przypadkach trudna

do zastosowania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: K. Obl6j, Strategia organizacji. PWE,
Warszawa 2007, s. 60—197.

Kazda z tych szkot, odpowiednio wykorzystana i dostosowana do realnych
potrzebioczekiwan przedsigbiorstwa, powinna stac si¢ elementem determinujacym
jego dzialania na rynku, okreslajacym jego miejsce wsrod podobnych, czesto
konkurujacych z nim przedsigbiorstw i organizacji.

Zarzgdzanie zasobami jako wazny element strategii przedsiebiorstwa, czyli
Zrodta sukcesu szkoly zasobowej. W 1990 roku w ,,Strategic Management Journal”
ukazat si¢ artykul G. Hamela i C.K. Prahalada [Hamel, Prahalad, 1990], ktory
nalezy uzna¢ za poczatek traktowania szkoty zasobowej jako waznej determinanty
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budujacej sukces przedsigbiorstwa na rynku. Artykut ten i postawione w nim tezy,
zwlaszcza te, ktore traktowaty przedsigbiorstwo jako zbior zasobdw i umiejgtnosci
1 w tym upatrywaty powodzenie dziatan, pozwolily na pojawienie si¢ nowych
koncepcji 1 nowych sposobow definiowania przedsigbiorstwa. Szkota zasobowa
(RBV — Resource Based View) okazata si¢ niezwykle no$na odpowiedzia na
owczesne oczekiwania przedsigbiorstw, ktore staraty si¢ poszukiwa¢ nowych
drog rozwoju, probowaty dokona¢ redefinicji swojego miejsca w otaczajacej
je rzeczywistosci. Wprawdzie, jak zauwazaja niektorzy teoretycy [Noga, 2009,
s. 176-179], szkota zasobowa w zarzqdzaniu strategicznym nie jest niczym
nowym, gdyz pojawiata si¢ juz na gruncie ekonomii klasycznej (D. Ricardo),
czy tez ujec przedsigbiorstw jako wiazki zasobow decyduj qcych 0jego rozwoju
(E. Penrose), [E.T. Penrose, 1959] to jednak takie spojrzenie traktowano
wtedy raczej jako rodzaj rozwazan filozoficznych czy abstrakcyjnych, ktore
nie maja szans na znalezienie si¢ w gtdwnym nurcie badan empirycznych
teorii zarzadzania. Sytuacja ta zmienila si¢ diametralnie wlasnie po publikacji
wspomnianego juz artykutu, gdy okazato sig, ze szkota zasobowa moze sta¢
si¢ tematem licznych prac [Obtoj, 1998; Urbanowska-Sojkin, Banaszczyk,
Witczak, 2001; Hamel, Prahalad, 1994] 1w efekcie najbardziej eksploatowanym
tematem badawczym nauk o zarzadzaniu konca XX wieku i poczatkéw XXI
wieku [Castanias, Helfat, 1997, s. 155-171; Grant, 1991, s. 114—135; Peteraf,
1993, s. 17-192].

Szkoia zasobowa gléwna rol¢ przypisuje zasobom niematerialnym,
szczegolme ludziom i posiadanej przez nich wiedzy, wartosciom 1ntelektua1nym i
organizacyjnym. W zwiazku z tym na samym poczatku swojego rozwoju stancta
ona w opozycji do szkot klasycznych, ktore za wyrdzniki rozwoju oraz przewagi
konkurencyjnej uznawaly zasoby materialne, tj. kapital, lokalizacje czy dostgp do
surowcow [Hamel, Prahalad, 1999].

Podstawowym wyjsciem do rozwazan o szkole zasobowej jest teza, ze
przedsigbiorstwo (czy szerzej organizacja) jest zbiorem (wiazka) aktywow!
1 umiej¢tnoscei (rys. 1). Kazde przedsigbiorstwo, aby funkcjonowaé na rynku i
osiagac¢ zyski, musi posiada¢ odpowiednie zaplecze, ktore tworza zazwyczaj
budynki, urzadzenia, maszyny. Jest to co$, co mozna w miarg¢ fatwo zmienic,
zamieni€, zastapi¢ lub rozbudowaé. Przedsigbiorstwa, ktore zajmuja si¢ taka
sama lub podobna dziatalno$cia moga posiada¢ podobne aktywa materialne,
0 porownywalnym znaczeniu i wartosci, cho¢ w przypadku np. lokalizacji
siedziby ﬁrmy, orgamzacp czy przeds1qb10rstwa mozna mowi¢ o pewnym
istotnym zro6znicowaniu, bowiem lokalizacja w miejscach waznych, w centrach
miast, przy prestizowych ulicach, w otoczeniu siedzib ludzi sukcesu, w pewnym
stopniu buduje takze marke firmy i jej postrzeganie (czyli taczy sig juz z aktywami
niematerialnymi), zar6wno przez potencjalnych klientéw, jak i konkurencje
(takie miejsca jednoznacznie kojarza si¢ z prestizem i sukcesem). Oczywiscie,
wczesniej wspomniano, ze te zasoby mozna zmienia¢, w przypadku wyczerpania
si¢ mozliwosci ich dalszego wykorzystania przez przedsigbiorstwo — po prostu
sprzeda¢, ale przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do tego, by posiadane zasoby
moéc wykorzysta¢ do konstruowania nowych strategii, zdobywania kolejnych

! Termin ten jest zamiennie uzywany z terminem ,,zasoby” i on przyjat si¢ w nazwie szkoty.
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nisz rynkowych, minimalizowania lub racjonalizowania kosztow [Berney, 1991;
Hamel, Prahalad, 1994]. Takze zasoby materialne powinny sta¢ si¢ waznym
elementem budowania koncepcji dlugofalowego i wszechstronnego rozwoju
organizacji, powinny go uzupetnia¢ i dopetniac.

Aktywa materialne: Umiejetnosé
— budynki budowania
— maszyny i wiasciwego
— urzadzenia wykorzystania
— lokalizacja firmy projektow
[ Axrvwa PRZEDSIEBIORSTWO UMIEJETNOSCI

Aktywa niematerialne: ﬂ

— reputacja firmy

- markaijej s Umiejetnosé . ”

rozpoznawalno$¢ pozyskiwania Umiejetnosé
— relacje z klientem doskonatych tworzenia
— normy i \{vart'o.sm pracownikow zespotow
— pracownicy i ich

umiejetnosci

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: K. Obl6j, Strategia organizacji. PWE,
Warszawa 2007, s. 131-133.
Rys. 1. Przedsi¢biorstwo w rozwoju szkoly zasobowej

Osoba, zapytana o to, co decyduje o tym, ze niektore przedsigbiorstwa sa
obecne na rynku od wielu lat, kojarzone sa z sukcesem, prestizem, potocznie
moéwiac bogactwem, udzielaja réznych odpowiedzi, a mianowicie:

— pozycja (reputacja) na rynku,

— produkty (wyroby lub ustugi), ktore sa znane, rozpoznawane, a ich
posiadanie konotuje okreslony obraz osoby, ktora je posiada?,

— relacje 1 kontakty z klientami, tak indywidualnymi, jak i zbiorowymi;
wlasciwe kanaty dotarcia do nich,

— pewien zbidr norm i wartosci, determinujacych okreslony obraz wewnatrz
firmy i w jej otoczeniu,

— ludzie, zaré6wno szeregowi pracownicy, jak i kadra kierownicza, ktora
decyduje o zasobach organizacyjnych, tj.: systemie zarzadzania, strukturze
przedsigbiorstwa, systemach przeplywu informacji wewnatrz firmy.

Wszystkie te elementy zaliczane sa do niematerialnych zasobow i o ile
ich wymienienie nie stanowi, po zastanowieniu si¢, wigkszych trudnosci, o
tyle proba ich uszeregowania i usystematyzowania moze okaza¢ si¢ nie lada
wyzwaniem. Przede wszystkim te zasoby same w sobie nie decyduja o przewadze
przedsigbiorstwa. To dopiero ich odpowiednie wykorzystanie, skonfigurowanie,
wlasciwe uporzadkowanie ich unikalnych czasem wtasno$ci powoduje, ze rozwoj
przedsigbiorstwa jest permanentny, a jego wyznacznikiem najbardziej czytelnym
jest sukces finansowy, prestiz wsrdd klientdw i1 niczym niezagrozona pozycja

2 Rodzaj tego obrazu, pozytywny badZ negatywny, nie stanowi przedmiotu tego referatu, jednak
wykorzystanie pewnych prestizowych wyrobow nie przynosi tylko pozytywnych skojarzen.
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[Hamel, Prahalad, 1999; Hagel III, Brown, 2006, s. 32 i nast.]. Aktywa te, ktore
szkota zasobowa traktuje z duza uwaga, czemu trudno si¢ dziwic¢, biorac pod uwage
galopujaca globalizacjg i rosnaca konkurencjg [Szerzej: Obtoj, 2002; Kay, 1998],
powinny by¢ trudne do skopiowania, unikalne, nie do odtworzenia. Wszystkie
te komponenty tworzy si¢ latami, wykorzystujqc sprzyjajace okolicznoSci,
konﬁguraCJQ trudno deﬁmowalnych szans i umlethnosm pracownikow, 1ch
wiedze i motywacje. W obecnych czasach, zmian i chaosu, stabilna reputacja
firmy decyduje o jej sukcesie, firma jest rozpoznawalna, co pozwala na pozyskanie
nowych klientow, ale takze mozliwos¢ wyboru najlepszych, najbardziej
kreatywnych pracownikow.

Reputacja firmy i stabilno$¢ marki maja nieocenione znaczenie w
sytuacjach wahan rynku, koniunktury i dekoniunktury, kryzysoéw, sa karta
przetargowa w walce z konkurencja o nowego klienta. To takze mozliwos¢
wigkszej ekspansji rynku, mozna bowiem szybciej tworzy¢ nowe marki, do
znanych i cenionych produktéw dodawaé¢ nowe elementy. Jednak reputacja,
marka, rozpoznawalno$¢ przedsigbiorstwa nie tworza si¢ same z siebie,
nie tacza odpowiednio, by sta¢ si¢ podstawa sukcesu przedsigbiorstwa.
W odpowiednim czasie trzeba wykorzysta¢ kolejny paradygmat szkoty
zasobowej, a mianowicie umiejetnosci, ktére odpowiednio zestawione,
zmobilizowane w najbardziej witasciwy 1 efektywny sposoéb wykorzystuja
potencjat przedsiqbiorstwa [Godziszewski, 2010, s. 30].

Przedsigbiorstwo musi efektywnie potaczy¢ p0s1adane zasoby, wykorzystujac
w tym celu zdolnosci swoich pracownikow, umlethnosc szybkiego definiowania
przez nich oczekiwan klientow, tworzenia i wykorzystania szans. Tylko
dzigki tym wyznacznikom przedsigbiorstwo staje si¢ konkurencyjne w dtugim
horyzoncie czasowym, buduje przewage poprzez wlasciwe polaczenie zasobow
1 umiej¢tnosci. To whasciwe potaczenie, wedtug guru szkoty zasobowej [Hamel,
Prahalad, 1999], stanowi podstawg¢ przewagi konkurencyjnej, gdyz w takiej
sytuacji przedsi¢biorstwo posiada zdolnos¢ do zbudowania taniej i o wiele szybciej
niz konkurencja takich umiej¢tnosci, ktore pozwola na generowanie nowych
produktéw. Wlasciwe wykorzystane kompetencje i przewaga konkurencyjna
pozwalaja przedsigbiorstwu sta¢ si¢ innowacyjnym, co w obecnej rzeczywistosci
gospodarczej jest akcentowane niezwykle silnie. W tym miejscu nalezy podkreslic,
ze szkota zasobowa akcentuje rolg tzw. kompetencji kluczowych, dzigki ktorym
budowana jest przewaga. Podkresla, ze proces ten musi by¢ dlugotrwaty i
zbudowany na trwalych podstawach, ktore moga przyczyni¢ si¢ do tworzenia
innowacji. Innowacja dotyczy kazdej dziedziny dziatalnos$ci przedsigbiorstwa,
gléwnie kojarzy si¢ z produktem lub usluga, ale innowacje moga takze dotyczy¢
technologii, systemow i metod organizacji czy zarzadzania [Bratnicki, 2008, s.
323 inast.].

Bardzo silnie od poczatku szkota zasobowa podkresla koniecznos$é
harmonijnego iqczenia wielu  elementow zarzqdzania Wybierania
optymalnych OpCJl 1 rozw1qzan Zasoby materialne i niematerialne musza SIQ
uzupetnia¢ i wzajemnie dopelnia¢. Takie rozumienie zarzadzania wpisuje SIQ
zwlaszcza obecnie w bardzo popularny nurt tzw. zroOwnowazonego rozwoju
[S. Cohen, 2011; A. Pabian 2013], ktory w procesach zarzadzania uwzgl¢dnia
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coraz bardziej skomplikowane problemy natury spolecznej, politycznej czy nawet
technicznej, szukajac sposobdw na ich zrownowazenie.

Szkota zasobowa w koncepcji swoich tworcow, a podzniej takze
kontynuatorow miata odpowiedzie¢ na wyzwania i pojawiajace si¢ pytania
dotyczace polozenia i rozwoju przedsi¢biorstw na tle zachodzacych szerszych
zmian, ktore poczatkowo byty trudne do zdefiniowania i okazatly si¢ gwattowne
i nielatwe do przewidzenia, nawet w bliskiej perspektywie. Jednak jak w
przypadku kazdej szkoty, teorii czy koncepcji nadchodzi czas, gdy nalezy
postawic pytania o jej przysztos¢, kierunki rozwoju czy przydatno$¢ w dalszych
badaniach empirycznych.

Proba wytyczenia nowych kierunkow szkoly zasobowej. Kilka uwag
o przysziosci. Szkota zasobowa od czasu ukazania si¢ artykulu G. Hamela i C.K.
Prahalada dopracowata si¢ wielu opisow, charakterystyk, sobie witasciwych
poje¢ i metod. Jednak jej rozwdj zalezy takze i od tego, w jakim stopniu i czy
w ogole zacznie eksplorowa¢ nowe obszary zarzadzania, tak w teorii, jak i w
praktyce. Opierajac si¢ na artykule J. Kraaijenbrinka, J.C. Spendera, A.J. Groena
[Kraaijenbrink, Spender, Groen, 2010, s. 349—372.] mozna wskaza¢ nastgpujace
problemy badawcze szkoly zasobowej:

» doprecyzowanie definicji zasobow:

— budowa zasobow, ichnabywanie i posiadanie azdolnos$¢ ich wykorzystania,

— czy przewaga konkurencyjna oparta na zasobach jest efektywna,

— jak pewne atrybuty zasobow przyczyniaja si¢ do przewagi konkurencyjnej,

— ustalenie hierarchii migdzy zasobami indywidualnymi i zbiorowymi;

» okreslenie, co dla przedsi¢biorstwa znaczy pojecie wartosci zasobu:

— budowanie, czasem w sposob subiektywny, wartosci zasobow i
znajdywania nowych,

— czy ijak ludzkie mysli lub idee sa w stanie tworzy¢ wartosci,

— jak pewne mechanizmy spoteczne sa wykorzystywane przez
przedsigbiorcow do tworzenia wartos$ci;

* podejscie zasobowe jako koncepcja ciagtej przewagi konkurencyjne;.

— czynnik ludzki jako dominujacy element wykorzystania zasobow,

— analiza mechanizméw adaptacji nowych zasobow i harmonizowania ich z
juz posiadanymi przez przedsigbiorstwo,

— $ledzenie nowych rozwiazan licznych nurtéw i szkot zarzadzania w
kontekscie ich wykorzystania przez szkol¢ zasobowa.

Podsumowanie. Rozwijajaca si¢ od lat 80. XX w. szkota zasobowa
zarzadzania strategicznego okazata si¢ niezwykle nosnym tematem. Sukces
przedsigbiorstwa i1 jego zdolnos¢ do zdobywania przewagi konkurencyjnej
oparta na teorii zasoboéw 1 wlasciwej umiejgtnosci ich wykorzystania w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Szkota zasobowa stara si¢ odpowiedzie¢ na
pytanie o zrédta sukcesu, nie zastanawiajac si¢ zbytnio nad tym, czy i w jakim
stopniu podobne elementy decyduja o porazce. Niezwykle istotne okazato sig¢
to, ze szkota ta uj¢ta przedsigbiorstwo w kontekscie przeobrazen zachodzacych
w jego otoczeniu. Obecna sytuacja gospodarcza, globalizacja i zwiazane z nia
przemiany na zawsze juz kaza odczytywac funkcjonowanie przedsigbiorstwa
poprzez pryzmat jego otoczenia.
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Strategic management is a team, systematic, long-term planning of relevant to the
enterprise issues and affects future consequences of current decisions. Whereas resource
approach in strategic management belongs to the imperative knowledge about management
cycle and uses fundamental principles and mechanisms of this process. It is hard to imagine
the enterprise without the economic foundation and any resources. Evaluation of approach to
resources strategic management obliges to diagnose more general vision. The purpose of this
article is to identify a deeper and more universal predilection for contemporary changes and
turbulent space using resource school directed towards creativity, behavior innovation and
creation of the company competitiveness as a condition for concretization of its main priorities.

Key words: management, strategic management, resource school, competence, competition,
innovation.

CrpateriuHe ynpaBlliHHS — 1€ KOMaHJHE, CHCTEMaTH4YHE, TPUBAJE IUIaHYBAaHHS BaX-
JUBUX JUIS TIAMPUEMCTBA MIPOOIeM, ki POPMYIOTh MalOyTHI HACHIIKHA TOTOYHHUX PIillICHB.
Came TOMy pecypCHHH MiIXil y CTpaTETiYHOMY MEHEIKMEHTI HANEKUTh 10 IMIIEPAaTHBHHUX
3HaHb PO YNPABIIHCHKUI LUK Ta BUKOPUCTOBYE (yHIIAMEHTAJIbHI IPUHIMUIIN 1 MEXaHi3-
MH y IIbOMY Iporeci. Baxko ysiBUTH IiAIIPUEMCTBO 0€3 eKOHOMIYHOI 0a3u Ta MEeBHUX pecyp-
ciB. OrmiHKa MiIXO/IiB IO PECYPCHOTO CTPATETIYHOTO MCHEDKMEHTY Tiepea0adae TiarHOCTH-
Ky 3 OUTBII 3arayIbHUX MO3UIIiH. MeToto i€l CcTaTTi € mi3HaHHS OiIbIT TTHO0KOT Ta GBI yHI-
BEPCAIbHOT CXWJIBHOCTI JI0 MOCTIMHUX 3MiH Ta TypOyJIEHTHOCTI CepeOBHIIA 3 BUKOPHCTAH-
HSIM PECYPCIB LIKOJIH, 5IKa OE3I0CEPE/IHBO CTOCYEThCS 10 TBOPYOCTI, IOBEIHKOBOI IHHOBA-
1ii Ta (pOpMyBaHHs KOHKYPEHTOCIIPOMOKHOCTI KOMIIAHIT SIK YMOBH JUIsl KOHKpeTH3auii ii ro-
JIOBHUX IIPIOPHUTETIB.

Kniwouoei cnosa: menedscmenm, cmpameiduHuil MEHEONCMEHM, PECYPCHA WKOAA, KOMNe-
MEeHMHICMb, KOHKYPEHYIA, IHHOBAYIA.
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