ROZDZIAL 3

ZASOBY ORGANIZACYJNE A TEORIA NAUK
O ZARZADZANIU

Pawet Marzec

1. Zasoby - z perspektywy historycznej

Organizacje, firmy rozumiane jako samodzielne podmioty, nie s3 oderwane od ,wy-
magan czasu”. Wspolczesna rzeczywisto$¢é, w ktorej funkcjonuja organizacje, jest
nacechowana wieloma uwarunkowaniami, ktére wymuszajg na nich koniecznos¢
ciagtego dostosowywania sie, a to oznacza sprostanie kolejnym wymaganiom, zasto-
sowanie innowacyjnych rozwiazan, wdrazanie nowych technologii itp. Funkcjono-
wanie organizacji na rynku uzaleznione jest od posiadanych zasobdw i oznacza dys-
ponowanie takimi zasobami, ktére umozliwiajg wypelnienie misji organizacji oraz

wyznaczonych celéw. Punktem wyjscia jest tworzenie warunkow do zaspakajania

potrzeb konsumentéw, odbiorcéw zaréwno w wymiarze materialnym jak i niema-
terialnym. Praktyczna realizacja zaspakajania ludzkich potrzeb sprawia, ze potrzeb-
ne staja sie czynnosci zardwno o charakterze jednostkowym jak i zespolowym oraz

zasoby. W kazdej dzialalnoéci zasoby sa bazg wykorzystywang dla osiggniecia celow.
W dobie globalizacji, uzaleznionej od dynamicznych, burzliwych proceséw gospo-
darczych, nieustannie zachodzacych przemian, wspolczesny czlowiek staje sie uwi-
klany w podejmowanie decyzji, a zasoby nabierajg swoistego znaczenia'.

! Szerzej na temat decyzji podejmowanych w rozmaitych sytuacjach zyciowych i zawo-
dowych podejmuje dwutomowa publikacja. Miedzy innymi mozemy w niej dostrzec
nastepujace interesujace tresci: Teoria podejmowania decyzji, Racjonalnos¢ decyzji, Fi-
lozoficzno-teologiczne aspekty wolnosci, Spoleczne uwarunkowania proceséw decy-
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Juz klasycy ekonomii zwrécili uwage na role, znaczenie zasobéw (czynni-
koéw wytworczych)®. Laczyli jg z dzialaniami majacymi charakter tworzenia bo-
gactwa narodowego. W. Petty wskazal na prace, ziemie, kwalifikacje zawodowe
oraz rdzne zasoby, ktore sprawiaja, ze praca staje si¢ wydajniejsza. A. Smith,
D. Ricardo, to dwaj reprezentanci klasycznego nurtu w ekonomii. W swoich
pracach zwracali uwage na problematyke cen. Powiazali ja z kosztami wyko-
rzystania trzech czynnikéw: ziemi (sa to wystepujace naturalnie dobra: gleba,
surowce mineralne, powietrze, woda, flora, fauna), kapitalu (to dobra wytwo-
rzone przez ludzi, okre$lane mianem srodkéw produkeji, jak urzadzenia, ma-
szyny, budynki) i pracy (rozumianej jako wklad, wysitek czlowieka w produk-
cje, obejmuje zaréwno zdolnosci umystowe jak i fizyczne czlowieka). Wypro-
wadzali oni ,,ceny produktéw z naturalnych stéop wynagradzania tych trzech
podstawowych czynnikéw produkeji: rent gruntowych oraz stép zysku od
kapitalu i pfac™. A. Marshall w swoich badaniach zwrdcil uwage na jeszcze
jeden istotny czynnik produkcji, a mianowicie organizacje produkgji, przed-
siebiorczosci. Przedsiebiorca wraz ze swymi wewnetrznymi zdolno$ciami staje
sie kluczowym podmiotem teorii szkoly neoklasycznej. Dzigki swoim umie-
jetnosciom laczy w sposob nowatorski czynniki produkcji, wykorzystujac ze-
wnetrzne warunki oraz nadajac produkcji wlasciwa organizacje. Kluczowa role
réwniez w przedsiebiorcy upatrywal J.A. Schumpeter, zwracajac uwage na jego
dzialalno$¢ o charakterze innowacyjnym. Innowacje wprowadzane na rynek
przez przedsiebiorce byty pojmowane jako czynnik wytworczy. Przez innowa-
cje rozumial kombinacje réznych elementéw materialnych oraz produkcyjnej
sily czlowieka, w wyniku ktérej powstaje nowy produkt czy zostaje wprowa-
dzony na rynek nowy produkt posiadajgcy inne, nowe wtasciwosci. Innowacje

zyjnych, Racjonalnos¢ konsumenta, Wplyw decyzji na rozwoj gospodarczy kraju, Po-

dejmowanie decyzji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Podejmowanie decyzji w wa-

runkach niepewnosci, Uwarunkowania podejmowania decyzji zyciowych, Pedago-

giczne aspekty podejmowania decyzji, Wybor w refleksji filozoficznej oraz literaturze,

Aspekty prawne podejmowania decyzji: K.A. Ktosinski, A. Biela (red.), Czlowiek i jego

decyzje, Wydawnictwo KUL, Lublin 2009, t 1it 2.

Szerzej na ten temat w: M. Kunasz, Zasoby przedsigbiorstwa w teorii ekonomii, Gospodar-

ka Narodowa, 2006, nr 10, s. 34-35.

* A.Jagoda, M. Klimczak, Praca jako zasob - pojecie pracy i jej znaczenie w naukach ekono-
micznych, Acta Universitatis Nicolai Copernici, Nauki Humanistyczno-Spoteczne, Eko-
nomia XLII, Torun 2011, Zeszyt 402, s. 153.
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dostrzegal rowniez w wykorzystywaniu nowej metody w produkcji wyrobow,
odkrywaniu i wprowadzaniu nowej organizacji produkcji, w odkrywaniu sze-
rzej nieznanych rynkoéw zbytu, w odkrywaniu nowych zrédet surowcow*. War-
to wspomnie¢, iz J.B. Say pierwszy wymienia przedsiebiorce, jako osobe majaca
szczegblne uzdolnienia organizacyjne, kierownicze, zarzadcze, ktére wykorzy-
stuje w oparciu o kapital wlasny lub pozyczony, realizujac przedsigwziecia go-
spodarcze’.

Literatura przedmiotu podaje wiele zrodel przewagi konkurencyjnej. Jed-
nym z nich jest tzw. szkola zasobowa, ktdra glosi, zZe zasoby przedsiebiorstw
decyduja o przewadze konkurencyjnej. Zasoby w ujeciu zasobowym staja sie
podstawg efektywnosci oraz konkurencyjnosci organizacji’. Kierunek ten siega
poczatkami do lat 60. XX wieku, ale zostal rozwiniety w latach dziewigédziesia-
tych. W koncepcji tego nurtu rozwdj i sukces organizacji zwigzany jest z odpo-
wiednim, niepowtarzalnym uktadem zasobdw i umiejetnosci.

Poczatkéw szkoly zasobowej upatrywac nalezy w kilku zrédtach®:

1. W badaniach prowadzonych nad przewaga konkurencyjna.

Kierunek ten zostal zainspirowany przez W. Ouchiego, ktdry, analizu-
jac przedsigbiorstwa amerykanskie i japonskie, doszedt do wniosku, ze
przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw japonskich na amerykanskimi
zwigzana jest przede wszystkim z ich kulturg organizacyjna. W szcze-
golnosci dotyczy relacji zachodzacymi miedzy pracownikami, wzajem-
nego zaufana i lojalnosci. T. Peters i R.H. Waterman badali firmy ame-
rykanskie. Okres$lajac Zrédta powodzenia firm wskazali gtéwne zasady

M. Kunasz, Zasoby przedsiebiorstwa w teorii..., s. 37; por. B.A. Sypniewska, Cechy i po-
stawy przedsigbiorcze szansqg wlasnej dziatalnosci gospodarczej, w: Zasoby organizacji. Za-
gadnienia epistemologiczne i metodologiczne, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, 2016, nr 422, s. 211.

M. Kunasz, Zasoby przedsigbiorstwa w teorii..., s. 35.

Inne zrodla przewagi konkurencyjnej to: tzw. szkota pozycyjna, ktéra upatruje przewage

konkurencyjng organizacji w jej otoczeniu oraz ujecie syntetyczne, wedlug ktorego prze-
wage konkurencyjng mozna osiggna¢ dzieki otoczeniu i dzigki zasobom. D. Szwajca, Za-
soby marketingowe przedsigbiorstwa jako Zrodto przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo

Politechniki Slaskiej, Gliwice 2012, s. 29.

S. Flaszewska, A. Zakrzewska-Bielawska, Organizacja z perspektywy zasobéw - ewolucja
w podejsciu zasobowym, w: A. Adamik (red. nauk.), Nauka o organizacji, Oficyna Wol-
ters Kluwer SA, Warszawa 2013, s. 222.

D. Szwajca, Zasoby marketingowe przedsigbiorstwa jako..., s. 31-32.
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w dzialania tych podmiotéw, zwracajac szczegdlna uwage na wspolnote
norm, warto$ci, z ktérymi pracownicy sie identyfikujg i jednocze$nie
przestrzegaja. Wymienieni autorzy w wyniku przeprowadzonych badan
dostrzegli wage takich elementéw zarzadzania jak: relacje miedzyludz-
kie, styl zarzadzania, kultura organizacyjna, czyli tzw. migkkie aspekty
zarzadzania.

2. W badaniach realizowanych w ramach psychologii spolecznej oraz an-

tropologii, ktore s powigzane z postmodernizmem.

W tym ujeciu wskazuje si¢ na negowanie racjonalnego, obiektywnego
rozumienia rzeczywistosci. Organizacja traktowana jest jako dynamicz-
nie tworzacy si¢ podmiot, na ktéry maja wplyw uczestnicy wystepujacy
w tej rzeczywistosci. Jest ciaglym procesem stawania si¢, odtwarzania,
nie zas$ realng rzeczywistoscig.

3. W badaniach dotyczacych efektywnosci wykorzystywania zasobéw or-

ganizacji w nurcie ekonomii ewolucyjne;j.

W ramach tego nurtu zmierza si¢ do uchwycenia przewagi jednych firm
nad innymi poprzez analize efektywno$ci wykorzystywanych zasobow.
Istotne znaczenie maja zasoby niematerialne, a wéréd nich umiejetnosci
pracownikéw, wiedza, informacja’.

Punktem wyjscia w szkole zasobowej jest uchwycenie wyjatkowych zaso-
béw i umiejetnosci, ktdrych wykorzystanie prowadzi do sukcesu organizacji.
Nalezy zatem zidentyfikowac¢ zasoby, ktore sa w dyspozycji organizacji. Zasoby
te mozna podzieli¢ na materialne, ktére mozna naby¢ i niematerialne, do kto-
rych moga naleze¢ reputacja, lojalnos¢ konsumentéw, baza badawczo-rozwo-
jowa i tych nie mozna naby¢. Organizacja podejmuje dziatania, w wyniku kto-
rych wypracowuje zapasy swoich niematerialnych zasobow. Realizuje to przez
proces akumulacji strumieni w wyniku prowadzonych przedsiewzie¢, tj. dzia-
tan badawczo-rozwojowych, marketingu ustug, produktow, organizacji. W tej
koncepcji zwraca si¢ uwage na specyfike zasobow niematerialnych i wskazujac
na to, co je odroznia od zasobéw materialnych. Zaletg niektérych z nich jest to,
ze moga by¢ uzywane przez wielu pracownikow w tym samym czasie w rdz-
nych miejscach, jednoczesnie stuzac do realizacji odmiennych celéw, np. re-
putacja moze by¢ wykorzystywana w trakcie realizowanych przez organizacje

° D. Szwajca, Zasoby marketingowe przedsigbiorstwa jako..., s. 32-33.
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dzialan: reklamowych, w sprzedazy osobistej, w procesie rekrutacji pracowni-
kéw, w procesie negocjacji z kontrahentami, dlatego nabiera charakteru zasobu
uniwersalnego. W tym kontekscie zasoby materialne nie daja tej uniwersalno-
$ci co zasoby niematerialne i umiejetnosci, gdyz zasoby materialne: surowce,
urzadzenia, maszyny sa wykorzystywane w jednym miejscu, czasie i w okre-
$lony sposob'’.

Kolejng wazng cechg zasobow niematerialnych i umiejetnosci jest to, iz
moze nastepowac ich proces rozwoju, pomnazania. Wiedza pracownikéw, ich
umiejetnosci, aktywnos¢, lojalnos¢, o ile beda wlasciwie zarzadzane — rozwi-
jaja si¢ i w efekcie przynosza korzy$¢ organizacji. Przy zasobach materialnych
odwrotnie, nastepuja procesy zuzycia srodkow transportu, budynkéw. Zaso-
by niematerialne i umiejetnosci wzajemnie na siebie oddziatywaja. Reputacja
i marka mogg na siebie nawzajem wplywaé, wspiera¢ si¢ i uzupetniaé. Dzieje
sie tak przy pozyskiwaniu nowych odbiorcéw, ich utrzymaniu czy prowadze-
niu dziatan zwigkszajacych ich przywigzanie do organizacji, ich lojalno$¢. Mie-
dzy zasobami materialnymi takie zaleznosci nie zachodzg. Zasoby niematerial-
ne i umiejetnosci trzeba wypracowa¢, nie mozna bowiem ich naby¢, nie mozna
tez wydzierzawi¢. Wyjatkiem jest marka. Mozna ja odsprzedac ale jednocze-
$nie trudno jg wyceni¢. Zasoby materiale za$ s3 dostepne na rynku.

Dwaj przedstawiciele szkoty zasobow G. Hamel, C.K. Prahalad zamiast roz-
rézniania zasobow niematerialnych i umiejetnosci wprowadzili kategorie ,,klu-
czowe kompetencje” - rozumiane jako ,,innowacyjne kombinacje wiedzy, zdol-
nosci (umiejetnosci) i innych zasobéw, w wyniku ktérych produkt stanowiacy
wymierng wartos¢ dla klienta jest dostarczany zgodnie z jego preferencjami
i oczekiwaniami. Innymi stowy, kluczowe kompetencje to zdolnosci (umiejet-
nosci) organizacji, ktére pozwalaja jej wykorzysta¢ zasoby, by osiagnac prze-
wage konkurencyjna w sposob, ktorego inni nie s3 w stanie nasladowa¢ ani
przyswoic” '’

W szkole zasobowej probuje sie rozwigzaé dwie kwestie, ktdre jednoczenie
wyznaczaja dwa nurty: pierwszy, dociekajacy jakie cechy i atrybuty winny po-

10 Szerzej na temat reputacji w E. Gluszek, Paradoksy dobrej i zlej reputacji przedsigbiorstwa,
w: Zasoby organizacji. Zagadnienia epistemologiczne i metodologiczne, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, 2016, nr 422, s. 109-121.

1 S. Flaszewska, A. Zakrzewska-Bielawska, Organizacja z perspektywy zasobow..., s. 228.
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siada¢ zasoby i umiejetnosci oraz drugi jakie czynniki wplywaja na osiaganie
przez organizacje przewagi konkurencyjne;j.

J. Barney, przedstawiciel pierwszego nurtu, do zasobow strategicznych po-
zwalajacych tworzy¢ przewage konkurencyjng organizacji zalicza cztery atry-
buty: cennos¢, rzadkosé, trudno$¢ imitacji, trudnos¢ substytucji. Cenne zasoby
to takie, ktore daja mozliwo$¢ organizacji dobre, sprawne prowadzenia dziatan,
umozliwiaja wlasciwe odczytywanie i adoptowanie si¢ do otoczenia, unikanie
zagrozen i wykorzystywanie nadarzajacych sie szans. Do zasobéw tego typu
mozemy zaliczy¢ dobrze przygotowane, wykwalifikowane kadry pracownikéw,
dostep do surowcéw wysokiej jakosci, czy nowoczesne technologie. Rzadkos¢
(oprécz cennosci) jest postulowanym atrybutem zasobdw, umozliwia zazwy-
czaj przewage tylko w pewnym okresie czasu. Dotyczy to nowych rozwigzan
technicznych czy technologicznych, np. wprowadzanych do instytucji finan-
sowych, gdzie obstuga klientow dokonuje si¢ przez Internet. Przewaga w tym
zakresie znacznie, zmniejszyla, z uwagi na prowadzenie podobnych rozwigzan
przez inne instytucje finansowe. Trudnos¢ imitacji jest zwigzana z tymi zasoba-
mi, ktdre trudno jest skopiowac, naleze¢ do nich moze np. reputacja organizacji,
w przeciwienstwie np. do dystrybucji, ktérej kanaly mozna tatwo odwzorowac.
Zasob strategiczny powinien by¢ niemozliwy lub trudny do nasladowania. Jest
to wazne z uwagi na potrzebe uzyskania dtugotrwalej przewagi konkurencyj-
nej. Trudno$¢ substytucji wskazuje na to, ze zasoby strategiczne powinny by¢
takie, aby organizacje konkurencyjne nie mogly ich zastgpi¢ innymi. Zasoby
te, ktore mozna naby¢ na rynku sg stosunkowo tatwe do substytucji, np. ma-
szyne mozna zastapi¢ inng maszyna, by osiagna¢ podobne parametry danego
produktu. Natomiast o wiele trudniej jest dokona¢ substytucji, kiedy chodzi
o kulture organizacyjna, gdzie wytwarzaja si¢ specyficzne i wyjatkowe relacje
miedzy pracownikami'®.

M.A. Peteraf jest przedstawicielka drugiego nurtu, w badaniach podejmu-
je kwestie kilku czynnikéw wptywajacych na przewage konkurencyjng przed-
siebiorstwa. Wymienia nastepujace: ograniczona mobilnoé¢ zasobow, rézno-
rodnos¢, ograniczenia konkurencji ex ante i ograniczenia konkurencji ex post.
Réznorodnos¢ jest zwigzana z zasobami i umiejetnosciami mozliwymi do wy-
korzystywania przez konkretne organizacje. Dostep do okreslonych zasobow

12 D. Szwajca, Zasoby marketingowe przedsiebiorstwa jako..., s. 34.
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i mozliwos¢ ich wykorzystania oraz konfiguracji powoduje, iz jedne podmioty
moga uzyskiwa¢ bardzo dobre wyniki finansowe a inne nie, lub w skrajnych
przypadkach moze to skutkowa¢ ich upadkiem. Ograniczona mobilnos¢ za-
sobdéw wskazuje, ze w praktyce nie mozna swobodnie zasobéw przemieszczac
na rynku. Na ograniczenia wplyw moga mie¢, np. koszty materialne, psycho-
logiczne, ograniczenia fizyczne. Ograniczenia konkurencji ex ante s3 zwigzane
brakiem dostepu do informacji, prognoz, wiedzy. Organizacje konkurujace nie
maja identycznego dostepu do przewidywan, do wiedzy, ktdére z zasobéw beda
cenne w przyszlosci. Organizacje, ktore nie sa w stanie pozyska¢ najlepszych
zasobdw zastepuja je dostepnymi substytutami, a to wplywa réwniez na uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej. Ograniczenia konkurencji ex post sg zwigza-
ne z faktem, ze organizacje nie posiadaja takich samych zasobéw. Stad te or-
ganizacje, ktdore posiadaja cenne zasoby w dluzszym okresie czasu powinny je
chroni¢ przed konkurencja, tak, by méc odnosi¢ z tego faktu korzysci. Obie
koncepcje, zgodnie przyznaja, Ze przedsiebiorstwa uzyskaja przewage konku-
rencyjng o ile beda posiadaly i utrzymaja zasoby strategiczne®.

2. Zasoby - podzialy, klasyfikacje

W literaturze przedmiotu nie toczg si¢ dyskusje na temat podzialu zasobéw
przedsigbiorstwa na podstawowe rodzaje i $miato mozna powiedzie¢, ze wspol-
cze$nie ustabilizowaly sie poglady w powyzszej kwestii. Przyjmuje si¢ podzial
na trzy zasadnicze grupy zasobow: zasoby naturalne, zasoby ludzkie, zasoby ka-
pitalowe. Oczywiscie w publikacjach znajduja si¢ rézne podzialy zasobéw w za-
leznosci od preferencji naukowych autoréw (zob. Tabela 1). Wyrézniamy zasoby
materialne (widzialne) i zasoby niematerialne (niewidzialne); zasoby material-
ne, zasoby niematerialne, umiejetnosci'; zasoby finansowe i zasoby intelektu-
alne; zasoby materialne i zasoby intelektualne’. Istniejg jeszcze inne podzialy:

3 S. Flaszewska, A. Zakrzewska-Bielawska, Organizacja z perspektywy zasobéw..., s. 226;
A. Ujwary-Gil, Koncepcja zasobowej teorii przedsigbiorstwa — catosciowe ujecie i kierunek
dalszych badat, ,Przeglad Organizacji’, 2009, nr 6 (833), s. 25-26.

4 M. Marczewska Podejscie zasobowe do organizacji, w: K. Klincewicz (red. nauk.), Zarzg-
dzanie, organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo
Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 335.

1> J. Brozda, S. Marek, Zasoby i ich znaczenie w dzialalnosci przedsigbiorstwa, w: S. Marek,
M. Bialasiewicz (red. nauk.), Podstawy nauki o organizacji, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2008, s.
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» zasoby kapitalowe w postaci budynkéw, budowli, maszyn, urzadzen,
srodkéw transportu, narzedzi itp. czyli Srodkéw trwalych i przedmio-
tow nietrwalych, albo w formie srodkéw obrotowych, czyli zapaséw, pa-
pieréw wartosciowych, gotéwki itp.,
zasoby pracy wykonawczej, pozwalajace tworzy¢ nowa wartos¢ i trans-
formowac pozostate zasoby w dobra i ustugi mozliwe do zbycia na rynku,
zasoby menedzerskie, posiadajace dwojakiego rodzaju charakterystyke:
zasoby «przedsigbiorczosci», zapewniajace przedsiebiorstwu wizje dzia-
talnosci i dynamizm rozwoju oraz zasoby «administracyjne», gwarantu-
jace organizacje, koordynacje i kontrole dziatalnosci,
zasoby wiedzy, ktora pozwala organizacji wykorzysta¢ osiagniecia nauki,
technologii i w ogoéle catej wiedzy pomocnej w osiagnieciu powodzenia
przez organizacje,
zasoby niematerialne kumulacji wielko$ci i mocy ekonomicznej organi-
zacji, powyzej pewnej granicy tworzace automatyczng zdolnos¢ rozwoju
organizacji,
zasoby opanowania stosunkéow handlowych, miedzyludzkich, przemy-
stowych, prawnych, politycznych itp., zapewniajace organizacji zdolnos¢
integracji z otoczeniem ekonomicznym i spotecznym;

zasoby naturalne, tzn. przestrzen, czas itp.”'°.

Tabela 1. Wybrane klasyfikacje zasobow organizacji

Autorzy polscy Rodzaje zasobow Autorzy zagraniczni Rodzaje zasobow
R. Rutka - ludzkie J.B. Say — ziemia
- materialne - praca
- finansowe — kapitat
M. Bratnicki — finansowe R.W. Griffin — ludzkie
- rzeczowe — finansowe
- rynkowe - rzeczowe
- wiasnos¢ intelektualna — informacyjne
— ludzie
— organizacyjne
- relacyjne

16 P. Banaszyk, Podstawy organizacji i zarzgdzania, Wyzsza Szkota Handlu i Rachunkowo-

$ci, Poznan 2002, s. 29.
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J. Rokita - cztowiek J.B. Barney — finansowe
- fizyazne - fizyazne
— finansowe — ludzkie
— perceptualne — organizacyjne
— polityczne
— organizacyjne
- wiedza
A.  Zakrzewska-| — finansowe B. De Witt — materialne (widzialne)
-Bielawska — rzeczowe R. Meyer — niematerialne (niewi-
— ludzkie dzialne), w tym relacyjne
— organizacyjne i kompetencje
- relacyjne

— intelektualne

Zrédlo: S. Flaszewska, A. Zakrzewska-Bielawska, Organizacja z perspektywy zasobdw.. ., s. 223.

Inny podzial zasobow ze wzgledu na ich znaczenie w kontekscie dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa i uzyskania przez nie przewagi konkurencyjnej wyréznia:
zasoby finansowe, zasoby rzeczowe, zasoby rynkowe, wlasnos¢ intelektualna,
zasoby ludzkie, zasoby organizacyjne, zasoby relacyjne i wymienia konieczne
warunki do osiggniecia przewagi, nawigzujac do koncepcji zasobowe;j'”:

»1. Powinny by¢ strategicznie warto$ciowe;
2. Powinny charakteryzowa¢ si¢ rzadkoscig posiadania przez obecnych
i ewentualnych przysztych konkurentéw;
3. Powinny by¢ trudne do skopiowania przez konkurentéw;
4. Powinny by¢ trudne do substytucji przez inne rodzaje zasobow™®.

Tabela 2. Podziat zasobéw przedsiebiorstwa wedtug B. Plawgo

Rodzaj zasobu Charakterystyka zasobu

Zasoby pieniezne wykorzystywane w strategii realizowanej przez przedsiebiorstwo pocho-
Zasoby finansowe dzace od instytucji bankowych, akcjonariuszy, przedsiebiorcow, ze Srodkéw publicznych,
np. z budzetu UE.

Budynki, surowce, materiaty, maszyny, lokalizacja przedsiebiorstwa, wykorzystane tech-

Zasoby rzeczowe . .
nologie materialne.

17" B. Plawgo, Zachowania matych i Srednich przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,ORMGASZ”, Warszawa 2004, s. 28-29.

'8 B. Plawgo, Zachowania matych i Srednich przedsigbiorstw..., s. 29.
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Obejmuje potencjat przedsiebiorstwa powstaty w wyniku relaji z klientami, rynkiem.
Zasoby rynkowe Nalez3 do nich m.in.: marka handlowa, klienci, reputacja organizagji, kanaty dystrybucji,
relacje biznesowe z podmiotami wspétpracujacymi na rynku, umowy licencyjne.

To m.in.: szkolenia, doswiadczenie, preferencje i potrzeby ludzkie, inteligencja, oczeki-
wania, osobiste kontakty poszczegdlnych pracownikéw. Zasoby ludzkie dotycza rdwniez
posiadanej przez pracownikdw wiedzy spedjalistycznej, zdolnosci twdrczego myslenia,
rozwiazywania powstatych probleméw czy zdolnosci menedzerskich, przedsiebiorczych.

Zasoby ludzkie

Zwiazana jest zasadniczo z prawna ochrong zasobdw organizacji. Dotyczy praw autorskich,

Wiasnoscintelek- patentdw, sekretéw handlowych, zastrzezonych wzoréw, know-how, zarejestrowanych

talna marek handlowych.
Zwigzane s3 z technologiami, procesami wystepujacymi w zarzadzaniu przedsigbior-
Zasoby organizacyjne stwem. Obejmuja m.in.: strukture organizacyjna, systemy zarzadzania, rutyny organiza-

cyjne, filozofie zarzadzania, kulture organizacyjna, procesy budowania strategii, systemu
komunikowania sie, sposoby oceny ryzyka.

Dotycza relacji, wiezi z otoczeniem, umiejetnosci politycznych umozliwiajacych wptywa-
nie na zewnetrze gremia konstytuujace.

Zasoby relacyjne Takze relacje z podmiotami zewnetrznymi, tj. dostawcami, instytucjami finansowymi
itp. Celem tych dziatan jest tworzenie przyjaznych relagji z otoczeniem, ktére moga sie
okazac wazne przy realizacji okreslonego celu strategicznego.

Zrédto: opracowanie witasne na pod. B. Plawgo, Zachowania matych i rednich przedsie-
biorstw..., s. 28-29.

Kolejna klasyfikacja jest sposobem stworzenia catosciowej i integralnej struk-
tury zasobow z podzialem na materialne, ludzkie i kapitalowe (zob. Rysunek 1).
W zasobach materialnych kryja sie zasoby naturalne oraz kapitalowe. Zasoby na-
turalne s3 darem natury. Wystepuja w przyrodzie i pelnig role $rodowiska, w kto-
rym zyje czlowiek oraz s3 zrodlem czynnikéw - proceséw wytwoérczych. Wsrod
tak sklasyfikowanych zasobow wyrdzni¢ nalezy: np. substancje (wodg), energie,
rodliny, zwierzeta, przestrzen geograficzna. Inny podzialy zasobéw naturalnych
wyodrebnia zasoby odnawialne i nieodnawialne; niewyczerpalne i wyczerpywane.
Zasoby naturalne sa réwniez okreslane jako dobra wolne. Wraz z postepem gospo-
darczym, cywilizacyjnym zmienily swoj charakter, stajac si¢ dobrami ekonomicz-
nymi. Wspodlczesnie podkresla si¢ wage prawidtowego wykorzystywania zasobow
naturalnych majac na wzgledzie o dobro przysztych pokolen. Docenia si¢ koncep-
cje zrbwnowazonego rozwoju oraz edukacji w zakresie sSwiadomosci ekologicznej,
ktore coraz czesciej staja sie przedmiotem bardzo radykalnych dziatan ze strony
panstw czy korporacji transnarodowych®.

' Por. ]. Spryska, Zaangazowanie Chin w rozwdj gospodarczy Afryki, w: K.A. Klosin-
ski (red. nauk.), Afryka o godnos¢ zycia, Wydawnictwo KUL, Lublin 2012, s. 341-362;
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ZASOBY PRZEDSIEBIORSTWA

. . .

MATERIALNE LUDZKIE NIEMATERIALNE
/ Urzeczywist Urzeczywistniane
niane przez przez
Naturalne | | Kapitatowe | | Cechy | | Kompetencje | ludri arzedsiehiorstwo
A 4 A 4 A 4 A 4 Know-how
Substancje Zasoby Cechy Umiejetnosci Informacja
Energia fizyczne fizyczne Wiedza Licencje
Uzytki Zasoby Cechy Doswiadczenie Patenty
Przestrzen finansowe psychiczne Kwalifikacje Marka
geograficzna Charakter Wyksztatcenie Reputacja
Zasoby Zdrowie Kompetencje przedsiebiorstwa
bioetyczne Witalno$¢ Technologia
Znak towarowy
Znak firmowy
Image
Kapitat partnerski
Kapitat kliencki
Tajemnice przedsiebiorstwa
Prawa wtasnosci intelektualnej
Prawa autorskie
Lokalizacja
Nazwa przedsigbiorstwa

Rysunek 1. Klasyfikacja zasoboéw przedsiebiorstwa

Zrédto: J. Brézda, S. Marek, Zasoby i ich znaczenie w dziatalnosci przedsiebiorstwa..., s. 128.

Zasoby kapitatowe sktadajg si¢ z zasobow fizycznych i sg to: urzadzenia, ma-
szyny, budynki, surowce, materialy, wyroby, srodki transportu oraz z zasobow
finansowych (te, ktére sa w posiadaniu organizacji lub te, ktore organizacja
moze pozyskac), np.: srodki pieniezne, kredyty, naleznosci. Zasoby kapitato-
we majg specyficzny charakter dla kazdej organizacji. Wplywaja na wielkos¢
organizacji, cele przyjete do realizacji, $wiadczg o jej poziomie i wartosci ryn-
kowej. Zasoby ludzkie nalezg wspoélczesnie do kluczowych i gtéwnie one umoz-
liwiaja organizacjom odniesienie sukcesu. Skladaja si¢ na nie cechy fizyczne
pracownikow, psychiczne i ich kompetencje. Kompetencje pracownikéw wy-
znacza poziom wyksztalcenia, wiedza, posiadane umieje¢tnosci, doswiadczenie

M. Hacaga, Surowcowe determinanty rozwoju Chin w XXI wieku, ,Przysztosé. Swiat —
Europa - Polska’, 2014, nr 1, s. 51-63.



920 Czesc I. Podstawowe zagadnienia

oraz kwalifikacje®. Zasoby niematerialne sg wspoltworzone przez ludzi i przez
organizacje. Wérod tych, ktére sa wspoltworzone zaréwno przez przedsigbior-
stwo jaki i przez ludzi, nalezy wymieni¢: patenty, informacje, know-how, marke,
kompetencje przedsigbiorstwa, kulture organizacyjng, nazwa przedsiebiorstwa.
Zasoby niematerialne urzeczywistniajg si¢ przez ludzi, przez wiedze, umiejet-
nosci, do$wiadczenie, kwalifikacje, wyksztalcenie?'.

W calym komponencie przemian we wspolczesnej gospodarce swiatowej, w do-
bie gospodarki opartej na wiedzy, na kapitale intelektualnym, na innowacyjnosci
zasoby ludzkie nabierajg szczegdlnego znaczenia®.

3. Zasoby - kontekst zarzadzania

Zarzadzanie zasobami jest procesem, ktory wymaga systematycznosci i dobrej
koordynacji w organizacji. ,Wszelkie organizacje — duze czy male, nastawione na
przynoszenie zysku badz nie stawiajace sobie takiego celu — wykorzystuja pew-
na kombinacje zasobow ludzkich, finansowych, rzeczowych i informacyjnych do
osiaggania swoich celéw. Zasoby te, albo nakfady, uzyskiwane s3 na ogoét z otocze-
nia organizacji’*. W organizacji jednym z najwazniejszych celéw dotyczacych za-
rzadzania jednostka jest dostep do najbardziej optymalnych zasobéw, skuteczne
i efektywne ich wykorzystanie. Zasoby s3 zatem niezbedne, aby organizacje mogly
realizowaé stawiane cele?’. Zasoby ludzie obejmuja uzdolnienia kierownicze, site
robocza. Zasoby pienigzne (kapital finansowy) umozliwiajg finansowanie dziafal-
nosci organizacji. Zasoby rzeczowe umozliwiajg produkcje (wyposazajac w budyn-

0 Por. M. Honysz, L. Waligéra, A. Wieczorek, Dobrze przeprowadzona rekrutacja i selek-
cja personelu jako atut wspélczesnej przedsigbiorczosci, w: S. Flaszewska, S. Lachiewicz,
M. Nowicki (red. nauk.), Spoleczne i organizacyjne czynniki rozwoju przedsigbiorczosci,
Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £6dz 2013, s. 238.

21 Szerzej na temat zasobow niematerialnych w: E. Skrzypek (red.), Zasoby niematerialne
jako narzedzie doskonalenia organizacji, Katedra Zarzadzania Jako$cig i Wiedza, Wy-
dzial Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie, Lublin 2011.

2 Por. ]. Machnik-Stomka, Rola kapitatu intelektualnego w podnoszeniu konkurencyjnosci
i innowacyjnosci przedsiebiorstw, w: R. Barcik, H. Howaniec (red. nauk.), Zarzgdzanie
zasobami organizacji - wybrane problemy, Wydawnictwo Akademii Techniczno-Huma-
nistycznej, Bielsko-Biala 2010, s. 49-66.

» R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1996, s. 36.

# Por. Sz. Cyfert, K. Kozakiewicz, Wprowadzenie do nauki o organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2017, s. 51-69.
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ki, dostarczajac surowcéw, maszyn, urzadzen). Zasoby informacyjne umozliwiaja
podejmowanie decyzji.

Planowanie i Organizowanie

podejmowanie

decyzji >
Naktady z otoczenia Cele
- zasoby ludzkie 7Y osiggniete
- zasoby finansowe > — »| -sprawnie
- zasoby fizyczne v - skutecznie
- zasoby
informacyjne Kontrolowanie Przewodzenie

(kierowanie
< ludZmi)

Rysunek 2. Zarzadzanie w organizacjach

Zrédto: RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami..., s. 37.

Menadzerowie prowadza dzialania w celu faczenia, koordynacji réznych zaso-
bow ktorymi dyspozycja. Ich praca jest ukierunkowana na uchwyceniu specyfiki
organizacji, po to, by dokonywa¢ trafnych wyboréw zwiazanych z dostosowywa-
niem zasobdw do realizacji celow (zob. Rysunek 2). Odpowiedzialni pracownicy,
menadzerowie dokonujg Iaczenia, koordynacji zasobéw w oparciu o cztery pod-
stawowe funkcje: planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodze-
nie albo kierowanie ludzmi, kontrolowanie. Dzialania menadzeréw powinny by¢
skuteczne (przynosi¢ oczekiwane efekty) i skuteczne (zasoby prawidlowo i madrze
wykorzystane, ograniczajac ich marnotrawstwo®.

Formutujac definicje zarzadzania R.W. Gryfin wskazuje, ze jest to ,,zestaw dzia-
tan (obejmujacy planowanie, i podejmowanie decyzji, organizowane, przewodze-
nie, tj. kierowane ludzmi, i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osig-
gniecia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny”> W praktyce i teorii po-
wszechnie przyjetym sposobem zarzadzania zasobami jest podzial funkcje i sub-

» R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami..., s. 37.
* Tamze, s. 38.
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funkcje?’: funkcja planowania (z subfunkcjami: gromadzenia danych, prognozowa-
nia, programowania, bilansowania i optymalizowania planéw); funkcja organizo-
wania (z subfunkcjami: grupowania czynnosci i pracownikéw, przydzielania zadan,
ksztattowania wigzi pomiedzy komdrkami, delegowania i rozgraniczania upraw-
nien, doboru kadr kierowniczych); funkcja motywowania (z subfunkcjami: doboru

i instruowania pracownikéw, ustalania zadan i miar spelnienia, wyznaczania wy-
nagrodzen, oceny i rozwoju kadr, stosowania bodzcéw pozaptacowych); funkcja

kontroli (z subfunkcjami: identyfikacji zadan i ustalania procedur kontroli, kontroli

merytorycznej zadan, kontroli poprzez system finansowy, formulowania zalecen

pokontrolnych). Szerzej na temat funkcji w Tabeli 3.

Tabela 3. Funkcje zarzadzania i ich wybrana charakterystyka

Funkcje Wybrana charakterystyka

Planowanie ,Planowanie jest funkcja pierwotna, gdyz daje ona poczatek pozostatym funkcjom. Bez planowania
nie mozna by byto méwic o realizacji procesu zarzadzania w organizacji. Planowanie i kontrola
53 funkcjami komplementarnymi, gdyz wzajemnie sie uzupetniaja. To co zaplanujemy, musimy
skontrolowac. Planowanie polega na przewidywaniu przebiegu okreslonych zjawisk w przysztosd,
wyborze najbardziej efektywnych kierunkéw i sposobéw dziatania, wraz z okresleniem warun-
kow i $rodkéw (zasobdw) potrzebnych przedsigbiorstwu do realizowania zamierzonych dziatari”
(...) Planowanie w swej istocie ma kilka istotnych cech, ktdre stanowia: realnos¢ plandw, czyli

uwzglednienie realnych mozliwosci podmiotu gospodarczego, majacego oparcie w posiadanych

przez organizacje zasobach; endogeniczna zgodnos¢ planu, tzn. poszczegélne obszary zarzadzania

w przedsiebiorstwie (marketing, finanse, produkgja, badania i rozwdj itp.) nalezy planowac, biorac
pod uwage wielkosci przyjete dla innych obszaréw zarzadzania, przy czym wyraznie pewne ob-
szary beda miaty charakter wiodacy, a inne podporzadkowany; zgodnos¢ miedzy szczegétowosciq

planu a przyjetym horyzontem planowania, czyli im dtuzszy horyzont planu, tym plan powinien

by¢ bardziej ogélny i odwrotnie. Z tego punktu widzenia planowanie dzielimy na strategiczne, tak-
tyczne i operacyjne”®,

Organizowanie |,Pod pojeciem organizowania nalezy rozumie¢ decydowanie o najlepszym grupowaniu dziatan
i zasobow organizagji. Decyzje podejmowane w ramach organizowania obejmuja:

— projektowanie indywidualnych stanowisk pracy,

— grupowanie tych stanowisk w jednostki organizacyjne,

— zréznicowanie stanowisk i jednostek organizacyjnych,

— okredlenie wiezi organizacyjnych miedzy stanowiskami pracy i jednostkami organizacyjnymi,

7 R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo I-BIS, Wroclaw 2004,
s. 35.

% M.A. Le$niewski, A. Predygier, Kompendium wiedzy z zarzgdzania organizacjami, Wy-
dawnictwo Akademii Swietokrzyskiej im. Jana Kochanowskiego, Kielce 2007, s. 11.
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— podziat uprawnien decyzyjnych,
- przypisanie odpowiedzialnosci stanowiskom i jednostkom organizacyjnym,
— koordynowanie dziatan stanowisk i jednostek organizacyjnych itp."%.

Motywowanie

Motywowanie jako trzecia funkcja zarzadzania jest nieodtacznym elementem gospodarowa-
nia zasobami ludzkimi i wywodzi sie z facifskiego motus — poruszony, pobudzony. Motywacja
jest to catoksztatt uktadu motywéw, nadajacy kierunek dziatalnosci danej jednostki, organi-
Zujacy jej sposoby zachowania sie, postawy, i reakcje uczuciowe, dazenie do okreslonej sytu-
acji i celéw oraz unikanie innych. (...) Rodzaje motywagji sa klasyfikowane wedtug potrzeb
i pragnien ludzkich. Do potrzeb zaliczamy: fizjologiczne, bezpieczeristwa, uznania, wiedzy,
samorealizacji. Motywacja w organizacji moze przybiera¢ posta¢ ekonomiczng i pozaekono-
miczng oraz pozytywna i negatywna zwigzang z potencjalnym zagrozeniem, np. utrata pracy,
premii, awansu itp. Motywacja moze prowadzi¢ do stanu satysfakgji lub frustracji. W litera-
turze przedmiotu istnieja trzy modele okreslajace poglady na motywacje w organizadji, do
ktérych zaliczamy:

1. Model tradycyjny — (...). Ludzie s motywowani przymusem ekonomicznym. Postulowano
stosowanie bodZcow finansowych i nagradzanie wyrdzniajacych sie pracownikéw jako me-
chanizmu motywujacego ludzi do pracy.

. Model stosunkéw wspétdziatania Zwrdcono tu uwage na znaczenie takich czynnikow jak:
interakcje miedzy pracownikami, nacisk grupy, ktére moga mocniej oddziatywac na pra-
cownikéw niz np. bodzce finansowe. Postulowano w zwiazku z tym dziatanie podnoszace
zadowolenie z pracy, ktére prowadzi do wzrostu wydajnosci pracy.

. Model zasobéw ludzkich. Motywacja pracownikéw. sktada sie z wielu czynnikow, nie tylko
finansowych lub checi zadowolenia, lecz takze z potrzeby osiagnie¢ i znaczenia pracy. Zwo-
lennicy tego modelu twierdzili, ze ludzie chca przyczynic sie do realizacji waznych celéw
i moga zyskiwac zadowolenie z dobrej pracy, przez co mozna zwigkszyc zakres ich odpowie-
dzialnosci za podejmowanie decyzji i wykonywanie zadan™.

N

w

Kontrola

4Funkcja kontroli polega na takim uksztattowaniu systemu proceséw w organizacji, aby osia-
gane efekty, byly zgodne z zatozonymi celami, a w przypadku wystapienia odchylen, byta
mozliwa szybka korekta i rewizja planéw. Funkgja kontroli jako funkcja zarzadzania w orga-
nizacji petniona jest przez kierownictwo osobiscie badZ tez poprzez wyspecjalizowany aparat
kontroli. Na podstawie wynikéw kontroli kierownictwo podejmuje dziatania majace na celu
usuniecie nieprawidtowosci w wykonywaniu zadan zmierzajacych do osiagniecia zatozone-
go stanu. Najczesciej przybieraja one forme decyzji lub zalecer adresowanych do podmiotu
kontrolowanego.

» A. Kutakowska, Z. Pigtkowski, Zarzgdzanie organizacjg, w: B. Balawejder, B. Swiderek
(opr. edyt.), Organizacja i zarzqgdzanie, Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoty Ekologii
i Zarzadzania w Warszawie, Warszawa 2012, s. 157-158.

% M.A. Les$niewski, A. Predygier, Kompendium wiedzy z zarzgdzania organizacjami...,

s. 12-13.
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W zaleznosci od przyjetego kryterium podziatu mozemy mie¢ do czynienia z réznymi typami kon-

troli. Zastosowanie podstawowego kryterium — okresu objetego kontrolg pozwala na wyrdznienie:

— kontroli wstepnej, ma charakter prewencyjny, jej celem jest zapobiezenie potencjalnym
odstepstwom od przyjetych zatozen;

— kontroli biezacej, wykonywana réwnolegle z kontrolowanymi dziataniami;

— kontrola doraznej, przeprowadzona w razie potrzeby, ma zatem charakter interwencyjny;

— kontroli koicowej, jest podstawowym, najczestszym typem kontroli, polega na poréwnaniu
ostatecznych efektéw danego dziatania z przyjetymi uprzednio standardami™'.

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem cytowanych zrédet.

4. Podsumowanie

Kazde ludzkie dzialanie oparte jest na zasobach, natomiast nie kazde dzialanie
przynosi oczekiwane skutki czy korzysci. Potrzeba korelacji wielu czynnikoéw,
aby osiggna¢ pozadane efekty. Przedsigbiorstwo, organizacje jako zorganizo-
wane systemy, wypracowuja sposoby zarzadzania, wykorzystujac czynniki we-
wnetrzne i zewnetrzne, korzystajac z teorii naukowych i wlasnego doswiadcze-
nia. Ich celem jest rozwdj, zysk, przewaga konkurencyjna.

Zasoby w kazdej organizacji, bez wzgledu jej charakter, odgrywaja zasad-
niczg role. Umozliwiaja podejmowanie dzialalnosci, staja si¢ rowniez podsta-
wa, zrodtem, w oparciu o ktore realizowane jest zarzadzanie. W literaturze
znajduja si¢ prognozy zmian, ktore maja nastapi¢ w przysztosci i sg okreslane
jako zasadnicze fale dotyczace technologii. Maja one mie¢ réwniez wpltyw na
powazne zmiany odnoszace si¢ do ludzkiego zycia oraz na ksztalt gospodarki,
tworzac rowniez nowe zasoby, ktére beda decydowaly o rozwoju spoleczno-
-gospodarczym™.

1 K. Kozakiewicz, Sz. Cyfert, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2015, s. 147-148.

32, Fala czasu wolnego - rozrywki (poczawszy od 2015) - jest w pewnym sensie konse-

kwencja fali informacyjnej. Na skutek ulatwien technologicznych przewiduje sie, ze
ludzie beda mieli coraz wiecej czasu wolnego. Bedzie on w przysztosci nawet domi-
nujacy w facznej indywidualnej aktywnosci zyciowej. W zwiazku z powyzszym ludzie,
chcac go jako$ zagospodarowad, bedg starali si¢ szuka¢ odpowiadajacych im form ak-
tywnosci. Fala nauk przyrodniczych (okoto 2100) - bedzie to era nawrotu, miedzy in-
nymi: biotechnologii, genetyki, klonowania, inZynierii genetycznej, inzynierii trans-
genicznej. Teoretyczne podstawy tej fali siegaja ponad wieku. Juz zaczeta ona wzbie-
ra¢ po opisaniu genomu ludzkiego i sklonowaniu owcy Dolly. Fala megamaterialow
(2200-2300) - bedzie si¢ cechowala, miedzy innymi, rozwojem takich dziedzin i za-
gadnien, jak: mechanika kwantowa, elektrodynamika, chromodynamika, fizyka cza-
stek, nanotechnologie, izotopy, mikropijne obrazowanie. Fala ta réwniez ma swéj po-
czatek w dzisiejszych czasach. U jej podstaw lezy rozwdj tworzyw sztucznych, kevlar,
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