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Streszczenie: Zmiany zachodzace w otoczeniu zmuszaja wspotczesne organizacje do rozwi-
jania ich zdolnosci adaptacyjnych. Zmiany te dotyczy¢ moga struktury, strategii, poszukiwa-
nia nowych rynkow, poszerzania oferty produktéw, unowoczesniania infrastruktury lub tech-
nologii. Proces polegajacy na wyznaczaniu nowych kierunkéw funkcjonowania organizacji,
adekwatnych do zachodzacych zmian, nosi nazwg odnowy strategicznej. Analizujac literaturg
przedmiotu dotyczaca problematyki odnowy strategicznej przedsigbiorstwa, mozna zauwa-
zy¢ wiele watkow wspdlnych z dominujacym obecnie na gruncie zarzadzania strategicznego
podej$ciem zasobowym. Powstaje zatem pytanie: czy przedsigbiorstwo wykorzystujace to
podejscie w praktyce zarzadzania strategicznego realizuje jednoczesnie proces odnowy stra-
tegicznej? Celem referatu jest proba udzielenia odpowiedzi na to pytanie.

Stowa kluczowe: podejs$cie zasobowe, odnowa strategiczna.

1. Wstep

Tempo zmian zachodzacych w otoczeniu zmusza wspotczesne organizacje do szyb-
szej niz kiedykolwiek adaptacji. Zmiany nast¢pujace w organizacji, bedace odpo-
wiedzig na ztozono$¢ otoczenia, moga dotyczy¢ struktury, strategii, przeje¢ innych
organizacji, poszukiwania nowych rynkow, poszerzania oferty produktow, unowo-
cze$niania infrastruktury lub technologii. Proces ten polegajacy na wyznaczaniu no-
wych kierunkow funkcjonowania organizacji okreslany jest mianem odnowy strate-
gicznej lub odnowy organizacyjnej. Wymaga on wiedzy, kreatywnosci, krytycznej
analizy, odpowiedniej komunikacji i przywodztwa oraz oceny potencjalnych alter-
natyw.

Zmiana towarzyszaca odnowie organizacyjnej nie podwaza zazwyczaj podsta-
wowej konfiguracji organizacji. Kadra zarzadzajaca stara si¢ przewidywac rolg stra-
tegii, struktury oraz stylu podejmowania decyzji w procesie odnowy i jednoczesnie
zmienia¢ czynniki otoczenia tak, aby byly jak najbardziej kompatybilne ze strategia
organizacji [Cyert, March 1963].

Analizujac literaturg¢ przedmiotu dotyczaca problematyki odnowy strategiczne;j
przedsigbiorstwa, mozna zauwazy¢ wiele watkow wspolnych z podejsciem zaso-
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bowym, cieszacym si¢ obecnie duza popularnoscia. Powstaje zatem pytanie, czy
przedsigbiorstwo wykorzystujace to podejscie w praktyce zarzadzania strategiczne-
go realizuje jednoczesnie proces odnowy strategicznej? Celem referatu jest proba
udzielenia odpowiedzi na to pytanie. Referat sktada sig z trzech zasadniczych czgsci.
Najpierw zdefiniowano niejednoznaczne pojgcie odnowy strategicznej, nastgpnie
przedstawiono istote i gldwne zatozenia podejscia zasobowego, a w koncowej czesci
zestawiono cechy charakterystyczne procesu odnowy strategicznej oraz podejscia
zasobowego w celu wykazania zbiezno$ci migdzy analizowanymi kategoriami.

2. Odnowa strategiczna w literaturze przedmiotu

Zmiana organizacyjna oraz odnowa staly si¢ jednym z kluczowych przedmiotow
badan naukowcow w ciagu ostatnich lat [Solomon 2001, s. 257-265; Volberda, Ba-
den-Fuller 2001, s. 159-178]. Tematyka ta jest popularna nie tylko w dziedzinie nauk
o zarzadzaniu, ale takze w innych dyscyplinach, takich jak: technologia informacyj-
na, socjologia czy psychologia.

Mimo Ze pojgcie zmiany nie jest terminem nowym w literaturze przedmiotu, ro-
snaca konkurencja spowodowata, ze zaczgto inaczej je postrzegaé (nie jako przejscie
organizacji z jednego stanu do drugiego, lecz jako proces ciagly) [Volberda, Baden-
Fuller 2001, s. 160-161]. Wczes$niej zakladano, ze proces zmian w organizacji moze
by¢ realizowany w formie ciagtej albo skokowej. Zmiany ciagle oznaczaly biezace
doskonalenie organizacji, natomiast zmiany skokowe wiazaty si¢ z radykalng zmia-
na 1 konieczno$cia zaprojektowania oraz implementacji nowego modelu biznesu.
Ze wzgledu na ograniczenia modelu skokowego, wynikajace z trzech krytycznych
czynnikdw procesu zmian: presji czasu, oporu wobec zmian oraz niepewnosci oto-
czenia, ktére moga utrudniac realizacj¢ zmian juz we wczesnym stadium implemen-
tacji, wspolczesni badacze opowiadaja si¢ za modelem dostosowawczym [Banaszyk,
Cyfert 2007, s. 11-12]. Dlatego tez autorzy coraz czgsciej operuja pojeciem odnowy
strategicznej (sugerujacej proces ciagly) zamiast zmiany strategiczne;.

Pojecie odnowy strategicznej jest réznorodnie definiowane. W.D. Guth i A. Gins-
berg okreslaja ja mianem transformacji organizacji odbywajacej si¢ poprzez odnowe
jej kluczowych idei (kompetencji) [Guth, Ginsberg 1990, s. 5]. H.W. Volberda defi-
niuje to pojgcie nieco szerzej jako czynnosci podejmowane przez organizacje w celu
zmiany jej ,,Sciezki” zaleznosci. Przyczynia si¢ to do modyfikacji wewngtrznych
i zewngtrznych wymiaréw organizacji oraz wymaga odpowiedniego dostosowania
dotychczasowej strategii [ Volberda, Baden-Fuller 2001, s. 160]. Wickszo$¢ autorow
jest jednak zgodna co do tego, ze proces odnowy strategicznej ma charakter ewolu-
cyjny i polega przede wszystkim na umiejgtnosci dostosowania przedsigbiorstwa do
zmiennego otoczenia [Floyd, Lane 2000, s. 154-177]. Zdaniem H. Mintzberga orga-
nizacja, realizujac proces odnowy strategicznej, wybiera miedzy dwoma mozliwo-
sciami. Pierwsza polega na procesie rewitalizacji, ktory sprowadza si¢ do koncen-
tracji na wnetrzu organizacji w celu skuteczniejszego wykorzystania posiadanych
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kluczowych zasobow i1 kompetencji. Druga opcja zwiazana jest z orientacja na zmia-

ny zachodzace w otoczeniu i redefiniowaniu kluczowych kompetencji adekwatnie

do zidentyfikowanych zmian. W konsekwencji tych dzialan likwidacji ulega luka
strategiczna migdzy posiadanymi przez organizacj¢ kluczowymi zasobami i kompe-

tencjami a poziomem kompetencji wymaganym w sektorze [Mintzberg 1989].

W literaturze przedmiotu wiele teorii byto wykorzystywanych w celu wyjasnie-
nia procesu odnowy organizacyjnej. W ramach tych teorii mozna wyr6zni¢ jednak
dwa podejscia do definiowania odnowy strategicznej, a mianowicie podejscie wy-
boru oraz podejscie adaptacji. Podejscie wyboru charakteryzuje si¢ postrzeganiem
odnowy strategicznej jako procesu podporzadkowanego wewngtrznym uwarunko-
waniom. Zgodnie z nim strategiczne dziatania organizacji skierowane sa na wyko-
rzystywanie, wzmacnianie oraz doskonalenie posiadanych kluczowych zasobow
1 kompetencji. W podejsciu adaptacji odrzuca si¢ orientacj¢ wewnetrzna i przyjmuje
si¢ zatozenie, zgodnie z ktorym wzrost elastycznosci funkcjonowania organizacji
mozliwy jest poprzez poszukiwanie i wykorzystywanie szans pojawiajacych sig
w otoczeniu. Oznacza to, Ze organizacja rezygnuje z dotychczasowych kluczowych
kompetencji i dazy do wyksztalcenia nowych [Volberda, Baden-Fuller 2001, s. 160-
-161]. Przedstawiona powyzej typologi¢ odrzucaja H.W. Volberda, C. Baden-Fuller
1 F.A.J. van den Bosch, dowodzac, iz podejscia wyboru i adaptacji nie sa opcjami
przeciwstawnym, alternatywnymi, lecz wzajemnie si¢ uzupelniajacymi. Zdaniem
autorOw organizacja nie musi wybiera¢ migdzy jedna a druga opcja, gdyz mozliwe
jest zastosowanie obydwu podejs¢ jednoczes$nie. Przyjmuja oni, Ze odnowa strate-
giczna jest ciagglym procesem, w ktorym determinujacymi czynnikami sa [Banaszyk,
Cyfert 2007, s. 16-17]:

zaangazowanie menedzeréw wszystkich szczebli zarzadzania;

— sposob wykorzystywania posiadanych zasobow; organizacje dokonuja w tym
aspekcie wyboru migdzy eksploatacja a eksploracja; pierwsza opcja oznacza
wzgledna stabilizacjg polegajaca na wykorzystywaniu i rozwijaniu posiadanych
kluczowych kompetencji, natomiast eksploracja wiaze si¢ z konieczno$cia prze-
projektowania organizacji i wykreowania nowych kluczowych kompetencji;

— umiej¢tnos¢ uczenia si¢ organizacji — proces uczenia si¢ realizowany jest po-
przez pozyskiwanie nowej wiedzy z otoczenia lub koncentracj¢ na istniejacych
juz w organizacji zasobach wiedzy.

3. Istota podejscia zasobowego w zarzadzaniu strategicznym

W latach osiemdziesiatych pojawito si¢ na gruncie zarzadzania strategicznego nowe
podejsécie wywodzace si¢ z teorii ekonomii probujace wyjasnia¢ ekonomiczne wyni-
ki dziatalnosci przedsigbiorstw funkcjonujacych w konkurencyjnym otoczeniu po-
przez pryzmat posiadanych przez nie zasobow. W literaturze zachodniej znane jest
ono jako Resource-Based View of the Firm (w skrocie RBV), w polskiej okreslane
jest mianem podejscia zasobowego.



364 Kamila Malewska

Zgodnie z podstawowym zatozeniem podejscia zasobowego organizacje rdéznia
si¢ migdzy soba w sposob fundamentalny w aspekcie posiadanych zasobow. Jezeli
niektore z zasoboéw organizacji sa dostgpne ograniczonej liczbie przedsigbiorstw, sa
trudne do nasladowania oraz pozwalaja na wykorzystywanie szans i neutralizowanie
zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu, to stanowia atut przedsigbiorstwa. Zasoby
te nalezy wzmacnia¢ i wokot nich budowac¢ strategie. Podejscie to charakteryzuje
logika formulowania strategii ,,od wewnatrz na zewnatrz”, co oznacza, ze punktem
wyjscia w procesie formutowania strategii jest kompleksowa analiza potencjatu we-
wnetrznego przedsigbiorstwa, a nie uwarunkowan zewnetrznych. Konsekwencja tej
logiki jest przyjecie zatozenia, iz to przede wszystkim wyrdzniajaca wiazka zasobow,
a nie otoczenie konkurencyjne decyduje o powodzeniu przedsigbiorstwa, cho¢ nie
mozna lekcewazy¢ wpltywu i znaczenia otoczenia [Bratnicki 2000, s. 48]. Poglady
te odzwierciedlily si¢ w modelu VRIO (Value-Rareness-Imitability-Organization)
opracowanym przez J.B. Barneya, w ktorym zaktada sig, ze analiza sit i stabosci
przedsigbiorstwa powinna udzieli¢ odpowiedzi na cztery pytania dotyczace natury
1 wykorzystania jego zasobow [Barney 1997, s. 145-162].

1. Pytanie o cenno$¢ zasobow: czy zasoby organizacji umozliwiaja jej wykorzy-
stanie szans i1 neutralizowanie zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu?

2. Pytanie o rzadko$¢ zasobow: czy konkurencyjne przedsigbiorstwa posiadaja
dany zasob? Tylko rzadkie zasoby i umiejgtnos$ci moga staé si¢ zrodtem przewagi
konkurencyjnej. Nie oznacza to jednak, ze zasoby, ktore sa cenne, ale nie rzadkie,
nie sg istotne dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Czasami moga mie¢ fundamen-
talne znaczenie dla przetrwania organizacji.

3. Pytanie 0 mozliwos¢ imitacji: czy istnieja bariery uniemozliwiajace lub przy-
najmniej utrudniajace imitacj¢ zasobu? Jezeli organizacja posiada rzadkie i cenne
zasoby lub umiejetnosci, to moze osiagnac¢ co najmniej tymczasowa przewage kon-
kurencyjna. Jezeli natomiast dodatkowo przedsigbiorstwa konkurencyjne napoty-
kaja utrudnienia w imitacji tych zasobdéw lub umiejetnosci, to moga sta¢ si¢ one
dla organizacji bedacej w ich posiadaniu zrodtem trwalej przewagi konkurencyjnej
[Barney 1995, s. 49-61].

4. Pytanie o organizacje: czy przedsigbiorstwo jest przygotowane do petnego
wykorzystania potencjatu konkurencyjnego zasobow? Potencjalna przewaga kon-
kurencyjna organizacji zalezy od cennosci, rzadko$ci oraz mozliwosci imitacji po-
siadanych przez nig zasobow i umiejgtnosci. Dodatkowo jednak przedsigbiorstwo
powinno by¢ odpowiednio zorganizowane, tak aby w petni méc wykorzysta¢ po-
tencjat swoich zasobow 1 umiejgtnosci. Na wlasciwa organizacje¢ przedsigbiorstwa
sktada si¢ wiele komponentow, takich jak: struktura organizacyjna, system kontroli
zarzadzania, kultura organizacyjna, architektura procesdéw, systemy informacyjne
itp. Komponenty te okreslane sa mianem zasobow komplementarnych, gdyz indywi-
dualnie nie generuja przewagi konkurencyjnej, ale w kombinacji z innymi zasobami
1 umiejgtnosciami moga stac si¢ istotnym jej zrédtem [Barney 1995, s. 49-61].



Podejscie zasobowe a odnowa strategiczna przedsigbiorstwa 365

Podejscie zasobowe stanowi umiegjetna synteze wybranych watkéw z pozosta-
tych podejsé. Szkota zasobowa podobnie jak planistyczna koncentruje si¢ na wnetrzu
przedsigbiorstwa (zasobach), traktujac je jako czynnik wplywajacy na efektywnos¢
przedsigbiorstwa w wigkszym stopniu anizeli otoczenie czy struktura branzy, jak za-
ktadaty to szkoty pozycjonowania konkurencyjnego i ewolucyjna. Z podejsciem pla-
nistycznym i pozycjonowania konkurencyjnego podejsScie zasobowe taczy zatoze-
nie, ze budowa strategii powinna odbywac si¢ na poziomie organizacji jako calosci,
a nie na poziomie poszczegdlnych jednostek biznesu. Natomiast podobienstwo do
szkoly ewolucyjnej polega na akceptacji zatozenia, iz realizacji strategii nie mozna
zaplanowac¢ [Obtoj 2001, s. 96]. Wdrazana jest ona stopniowo w miarg¢ pozyskiwa-
nia przez organizacje nowych zasobow oraz umiejgtnosci i przeksztatcania je w tzw.
kluczowe kompetencje umozliwiajace uzyskiwanie przewagi konkurencyjne;.

4. Podejscie zasobowe jako jedna z form odnowy strategicznej
przedsi¢biorstwa

Analizujac powyzsze teoretyczne rozwazania dotyczace odnowy strategicznej
przedsigbiorstwa oraz podstawowych zalozen podej$cia zasobowego, mozna za-
uwazy¢ daleko idace podobienstwa. Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy podejscie zaso-
bowe moze by¢ postrzegane jako jedna z form odnowy strategicznej? Podejmujac
probe udzielenia odpowiedzi na to pytanie, postuzy¢ si¢ mozna tabelg stanowiaca
zestawienie wybranych cech charakterystycznych odnowy strategicznej i podejscia
zasobowego.

Tabela 1. Cechy charakterystyczne odnowy strategicznej i podejscia zasobowego

Cechy charakterystyczne

odnowy strategiczne;j podejscia zasobowego
1 2
Wspolczesne opracowania z zakresu zarzadzania Zgodnie z podejs$ciem zasobowym przyjmuje sig,

strategicznego przyjmuja, ze odnowa strategiczna ze strategii przedsigbiorstwa nie da si¢ zaplanowac,
realizowana jest raczej w oparciu o dostosowawczy, |ze ksztaltowana jest ona stopniowo, w miarg jak

a nie skokowy model zmian (biezace, ciaglte przedsigbiorstwo pozyskuje zasoby i przeksztalca je
doskonalenie organizacji). w kluczowe kompetencje.

Jedna z opcji dziatan zwiazanych z realizacja Zgodnie z podstawowym zatozeniem podejscia
odnowy strategicznej jest rewitalizacja polegajaca | zasobowego organizacje rdznig si¢ migdzy soba

na koncentracji na wngtrzu przedsigbiorstwa w aspekcie posiadanych zasobow. Jezeli niektore
oraz efektywnym wykorzystaniu i doskonaleniu 7 zasobOw organizacji sa dostgpne ograniczonej
posiadanych kluczowych zasobow i kompetencji. liczbie przedsigbiorstw, sa trudne do nasladowania
Identycznie jak rewitalizacja definiowana jest oraz pozwalaja na wykorzystywanie szans

odnowa strategiczna w ramach podejscia wyboru. i neutralizowanie zagrozen pojawiajacych si¢

W otoczeniu, to stanowig one atut przedsigbiorstwa.
Zasoby te nazywane kluczowymi kompetencjami
nalezy wzmacnia¢, doskonali¢ i wokot nich
budowac strategig.
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Tabela 1, cd.

1

2

Odnowa strategiczna jest to proces o charakterze
ewolucyjnym polegajacy na umiejgtnosci
dostosowania przedsigbiorstwa do zmiennego
otoczenia.

Podejscie zasobowe charakteryzuje si¢ logika
formutowania strategii ,,od wewnatrz na zewnatrz”,
ale jednoczesnie nie lekcewazy znaczenia i wplywu
otoczenia oraz koniecznosci dostosowywania
wyrdzniajacych zasobow do zmian w nim
zachodzacych.

Zgodnie z jedna z definicji odnowa strategiczna jest
to proces transformacji organizacji poprzez odnowg
jej kluczowych idei (kompetencji).

Organizacja przyjmujaca podejscie oparte na
zasobach staje przed koniecznoscia ciaglego
rozwijania, uaktualniania oraz odnawiania
posiadanych kluczowych zasobow i kompetencji.

Organizacje dysponujace okreslonymi zasobami

w obliczu odnowy strategicznej staja przed
konieczno$cia dokonania wyboru migdzy
eksploatacja zasobow (wykorzystywaniem

i rozwojem posiadanych kluczowych kompetencji)
a eksploracja zasoboéw (poszukiwaniem,
kreowaniem nowych kluczowych kompetenciji).

W podejsciu zasobowym przyjmuje sig, ze
organizacja dazaca do osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej w oparciu o swoje kluczowe
kompetencje zmuszona jest do nieustannego
ich doskonalenia, ochrony, ale takze rozwoju
i kreowania nowych kompetencji.

W skutecznej realizacji odnowy strategiczne;j istotna
rolg odgrywa proces uczenia sig, czyli pozyskiwania
nowej wiedzy z otoczenia lub wykorzystywania

i rozwijania posiadanych juz zasobow wiedzy.

Jedna z podstawowych koncepcji wystepujacych
na gruncie podejscia zasobowego jest zarzadzanie
wiedza. Poza tym zgodnie z podejsciem
zasobowym podstawowa determinanta
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa
oraz potencjalnym zrodlem przewagi
konkurencyjnej sa zasoby niematerialne, zwtaszcza
wiedza i umiejgtnosci.

Zrodto: opracowanie wlasne.

5. Podsumowanie

Analizujac tab. 1, mozna zauwazy¢, ze wybrane cechy charakterystyczne odno-
wy strategicznej maja odwzorowanie w podstawowych zatozeniach podejs$cia za-
sobowego. Przyjmujac zatem, ze odnowa strategiczna jest procesem o charakterze
ewolucyjnym, ciagtym, a nie rewolucyjnym, skokowym, mozna zatozy¢, ze przed-
sigbiorstwo dzialajace zgodnie z wytycznymi podej$cia zasobowego realizuje jedno-
cze$nie proces odnowy strategicznej (zgodnie z definicja w ramach podej$cia wybo-
ru). Wynika to z tego, iz przedsigbiorstwo stosujace podejécie zasobowe przyjmuje
orientacj¢ wewngtrzng, co oznacza, ze koncentruje swoje dziatania na identyfikacji,
rozwoju, odnowie i pozyskiwaniu nowych kluczowych zasobow i kompetenc;ji.
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RESOURCE-BASED VIEW VERSUS STRATEGIC RENEWAL
OF AN ORGANIZATION

Summary: High peace of changes that take place in surroundings cause that enterprises have
to adopt to these changes faster than ever. Changes that are conducted in organizations can
concern structure, strategy, new markets, range of products, infrastructure or technology. The
process that determines new directions of functioning of organizations in the literature is
called strategic renewal. Analyzing the literature which concerns strategic renewal it is pos-
sible to conclude that strategic renewal has a lot in common with resource-based view, espe-
cially in aspect of basic assumptions. That is why the question can be asked: does enterprise
which uses resource-based view realizes at the same time strategic renewal? The aim of the
paper is to answer this question,
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