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WYKORZYSTANIE PODEJŚCIA ZASOBOWEGO 
DO POPRAWY FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI 
PUBLICZNYCH1

THE USE OF RESOURCE-BASED VIEW TO IMPROVE 
THE FUNCTIONING OF PUBLIC ORGANIZATIOS 
DOI: 10.15611/pn.2015.402.36

Streszczenie: Podejście zasobowe ma ugruntowaną pozycje w  zarządzaniu strategicznym 
organizacją publiczną. Niewiele miejsca poświęca się mu jednak w zarządzaniu publicznym, 
choć, jak wskazuje literatura, może być ono receptą na turbulencje otoczenia, z którymi mu-
szą się mierzyć także organizacje publiczne, a  które niekorzystanie oddziałują na poziom 
osiąganej społecznej efektywności sektora publicznego. Niniejszy artykuł skupia się na 
przeglądzie dotychczasowych badań z zakresu zastosowania podejścia zasobowego w zarzą-
dzaniu organizacją publiczną. W pierwszej części artykułu przedstawiono ogólne założenia 
koncepcji zasobowej. W drugiej części skupiono się na prezentacji dotychczasowych badań 
podejmujących tematykę wykorzystania podejścia zasobowego w  zarządzaniu organizacją 
publiczną. W zakończeniu wskazano także kierunki przyszłych badań nad koncepcją zasobo-
wą w sektorze publicznym.

Słowa kluczowe: sektor publiczny, organizacje publiczne, zarządzanie strategiczne, podej-
ście zasobowe.

Summary: The resource-based view has been widely used and appreciated in strategic man-
agement of private organizations. It is not, however, particularly popular in public manage-
ment, although, as pointed out by the literature, it may be the solution to environmental turbu-
lences that public organizations also have to face. This article focuses on presenting a review 
of to-date research relating to the use of resource-based view in the management of public or-
ganizations. The first part of the article presents the general foundation of the resource-based 
view. The second part focuses on the presentation of to-date research relating to the use of 
resource-based view in the management of public organizations. At the end directions of fu-
ture research on the resource-based view in the public sector are identified.

Keywords: public sector, public organizations, strategic management, resource-based view 
(RBV).

1 Artykuł powstał w  ramach projektu finansowanego ze środków Narodowego Centrum Nauki 
przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/09/N/HS4/03657.



Wykorzystanie podejścia zasobowego do poprawy funkcjonowania organizacji...	 379

1.	Wstęp

Rosnące znaczenie sektora publicznego dla rozwoju społeczno-gospodarczego kra-
ju przekłada się na większe zainteresowanie badaczy poszukiwaniem odpowiedzi 
o  efektywne metody i  narzędzia zarządzania organizacjami sektora publicznego. 
Rosnące zadłużenie sektora publicznego, niewystarczające w stosunku do stale ro-
snących potrzeb środki finansowe, niska jakość świadczonych usług publicznych 
oraz ogólna słaba efektywność działania wielu organizacji publicznych rodzą silną 
potrzebę poszukiwania nowych narzędzi zarządzania, które pozwoliłyby na sprosta-
nie nowym wyzwaniom przed którymi stoją organizacje publiczne. 

Głównym zadaniem organizacji publicznych jest zaspokajanie potrzeb interesa-
riuszy, czyli tworzenie wartości publicznej traktowanej jako wynik realizacji zadań 
publicznych [Miłaszewicz 2014]. Dążąc do maksymalizacji wartości publicznej, 
przy danych nakładach finansowych, organizacje powinny stale poszukiwać nowych 
narzędzi zarządzania, które usprawnią ich funkcjonowanie i pozwolą na maksyma-
lizację efektów. Jednym z proponowanych rozwiązań usprawnienia funkcjonowania 
organizacji publicznych, zwłaszcza w  warunkach rosnącej dynamiki i  złożoności 
otoczenia, jest wykorzystanie podejścia zasobowego (resource-based view, RBV), 
czyli skupienie się na wnętrzu organizacji, na jej zasobach i  zdolnościach, które 
pozwolą lepiej odpowiadać na pojawiające się wyzwania. Badania prowadzone 
przez R. Krupskiego wskazały, iż organizacje prywatne, w których w trakcie badań 
zidentyfikowano orientację zasobową jako dominującą, jednocześnie wykazywały 
się wyższą efektywnością funkcjonowania [Krupski 2011]. Stąd też można domnie-
mywać, iż wykorzystanie podejścia zasobowego w zarządzaniu organizacjami pu-
blicznymi pozwoli na poprawę efektywności ich funkcjonowania i w dalszej konse-
kwencji na poprawę efektywności całego sektora publicznego. Podejście zasobowe 
ma ugruntowaną pozycję w  zarządzaniu organizacją prywatną, brak jest jednak 
szerszego odniesienia na gruncie literaturowym do możliwości jego zastosowania 
w zarządzaniu organizacją publiczną. Niniejszy artykuł prezentuje przegląd badań 
odnoszących się do wykorzystania RBV w zarządzaniu organizacjami publicznymi.

2.	Resource-based view – założenia koncepcji

Początki szkoły zasobowej (resource-based view – RBV) zarządzania strategiczne-
go datuje się na lata 80. XX w. Istotny wkład w budowanie podstaw szkoły miały 
przede wszystkim wcześniejsze analizy wyróżniających kompetencji, teoria renty 
ricardiańskiej oraz prace E. Penrose’a. Kamieniem milowym dla rozwoju podejścia 
zasobowego były badania B. Wernerfelta i R.P. Rumelta, jednak faktyczne zasługi 
i uznanie za rozwój teorii spłynęły na J. Barneya [Szymaniec 2012]. W ujęciu szkoły 
zasobowej osiąganie trwałej przewagi konkurencyjnej, sukcesu organizacji możli-
we jest dzięki wykorzystaniu strategicznych zasobów, tj. zasobów, które spełniają 
tzw. warunek VRIN, czyli cechują je: wartość strategiczna (V – Valuable), rzadkość  
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(R – Rare), nieimitowalność (I – In-imitable) oraz brak substytutów (N – Non-sub-
stitutable) [Barney, Clark 2007; Szymaniec 2012]. Zasoby o wskazanych cechach 
mają w sobie potencjał do budowania na ich bazie trwałej przewagi konkurencyjnej 
organizacji i  powinny stać się podstawą opracowywania strategii, decydując tym 
samym o sukcesie organizacji [Bratnicki 2000]. Jak podkreśla J. Barney, RBV nie 
jest teorią o poszczególnych zasobach, przede wszystkim kładzie ona nacisk na atry-
buty zasobów, których efektem może stać się uzyskanie przewagi konkurencyjnej 
[Barney, Clark 2007]. Przewagę konkurencyjną rozumieć należy jako kreowanie 
większej wartości dla klienta, większej wartości dodanej niż pozostałe organizacje 
funkcjonujące w sektorze [Barney 1991; Rokita 2005].

Rozwój szkoły zasobów ma ścisły związek z narastającą turbulencją otoczenia, 
gdyż w kontekście jego nieprzewidywalności właśnie zasoby i kompetencje stano-
wią bardziej stabilną bazę generowania strategii [Grant 2003]. W  polskiej litera-
turze przedmiotu podejście zasobowe jest szczególnie dowartościowane w pracach 
R. Krupskiego, gdzie jest ono podstawą budowania elastycznych strategii, pozwa-
lających na szybkie dostosowywanie się do dynamicznych zmian otoczenia i wy-
szukiwanie w  nim okazji, co jest kluczową kompetencją w  obliczu narastającej 
turbulencji otoczenia [Krupski 2011]. W pracy M. Bratnickiego i B. Ząbkowskiej 
wskazuje się na zasoby jako szczególnie istotne w warunkach rosnącej nieprzewi-
dywalności otoczenia, szczególnie podkreślając rolę wiedzy i zarządzania wiedzą 
[Bratnicki, Ząbkowska 2007]. A. Koźmiński podkreśla znaczenie zasobów w wa-
runkach „uogólnionej niepewności”, czyli nieprzewidywalności zewnętrznego i we-
wnętrznego otoczenia organizacji [Koźmiński 2005]. Organizacja powinna dążyć do 
potencjalizacji, czyli nagromadzenia potencjału, zdolności do działania w nieprze-
widywalnych sytuacjach, a  to umożliwiają rezerwy wolnych zasobów, zwłaszcza 
niematerialnych [Koźmiński 2005]. 

Literatura przedmiotu wskazuje, iż zasadniczo koncepcja zasobowa w warun-
kach działania organizacji publicznych nie różni się pod względem głównych zało-
żeń od ustaleń odnoszących się do sektora prywatnego. Podkreśla się jednak, że or-
ganizacje publiczne mają możliwość pozyskania zasobów także przy wykorzystaniu 
środków przymusu, a konkurencja między nimi w większym stopniu koncentruje się 
na zdobyciu przewagi konkurencyjnej w obszarze efektywnego wykorzystania za-
sobów i w rezultacie pozyskania większej puli ograniczonych środków publicznych 
[Matthews, Shulman 2000].

Identyfikowanie, wykorzystywanie oraz rozwijanie wartościowych, rzadkich, 
nieimitowalnych zasobów organizacji publicznych w założeniu pozwoli na skutecz-
niejszą realizację ich zadań. Należy zaznaczyć, iż nadrzędnym celem organizacji pu-
blicznych jest tworzenie wartości publicznej poprzez wypełnianie misji organizacji 
i  realizowanie mandatu wyborczego, zatem tworzenia wartości dla interesariuszy, 
przy czym bez stałego zwracania uwagi na jakość i użyteczność swoich zasobów 
organizacje publiczne nie są w stanie realizować swoich celów, kreować wartości 
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publicznej i w sposób efektywny reagować na pojawiające się w otoczeniu zmiany 
[Frączkiewicz-Wronka 2011].

Powyższe rozważania uzasadniają wykorzystanie podejścia zasobowego do za-
rządzania organizacją publiczną, co proponują także J.M. Bryson, F. Ackermann 
oraz C. Eden, którzy twierdzą, iż podstawami budowania strategii organizacji pu-
blicznej powinny być rozpoznanie oczekiwań jej interesariuszy oraz identyfikacja, 
jakie zasoby organizacja powinna budować i wzmacniać, aby wytworzyć dla intere-
sariusza jak największą wartość [Bryson, Ackermann, Eden 2007].

Podejście zasobowe ma ugruntowaną pozycję w  teorii zarządzania strategicz-
nego, jednakże nie poświęca się mu wiele miejsca w obszarze strategicznego zarzą-
dzania organizacją publiczną. Wynika to z tego, iż szkoła zasobowa skupia się na 
zasobach, czyli wsadzie do systemu, który zasadniczo jest taki sam w organizacjach 
zarówno publicznych, jak i prywatnych, a w zarządzaniu publicznym główna uwaga 
skupiona jest na wynikach organizacji, które są zasadniczo różne dla organizacji 
publicznych i prywatnych [Klein i in. 2011]. Trudno zgodzić się jednak z takim po-
dejściem, gdyż sprowadza ono RBV jedynie do analizy zasobów, pomijając naj-
istotniejszą kwestię, iż zasoby uznane na strategiczne z  założenia przekładać się 
mogą na wyższe wyniki organizacji publicznych. Dotychczasowe badania koncepcji 
zasobowej w organizacji publicznej odnosiły się głównie do możliwości wykorzy-
stania konkretnego zasobu w działalności organizacji, apriorycznie zakładając, iż or-
ganizacja przyjmuje filozofię podejścia zasobowego. Przegląd prowadzonych badań 
przedstawiono w kolejnej części artykułu.

3.	Podejście zasobowe w zarządzaniu organizacją publiczną – 
przegląd dotychczasowych badań 

W niniejszej części artykułu przedstawiono wyniki przeglądu literatury dokonane-
go pod kątem publikacji skupiających się na wykorzystaniu podejścia zasobowego 
w zarządzaniu organizacją publiczną. Przeglądu literatury dokonano w okresie czer-
wiec – wrzesień 2014 r., przeszukując następujące bazy: EBSCO, Emerald Manage-
ment Plus, Science Direct. Autorka zdaje sobie sprawę, iż zaprezentowany poniżej 
przegląd literatury nie jest na pewno pełny i wyczerpujący, jednakże daje on ogólny 
pogląd na podejście badaczy do możliwości wykorzystania koncepcji zasobowej 
w zarządzaniu publicznym. 

Badania ujawniły, iż podejście zasobowe nie jest szczególnie dowartościowane 
w zarządzaniu organizacją publiczną, a badania prowadzone na gruncie organiza-
cja publiczna – podejście zasobowe skupiają się na możliwości wykorzystania kon-
kretnego zasobu jako strategicznego dla osiągania trwałej przewagi konkurencyjnej 
i  poprawy wyników organizacji. Podobnie jak wskazuje teoria szkoły zasobowej 
skupiano się na zasobach niematerialnych organizacji jako tych, które mają niejako 
wbudowane w siebie założenia VRIO [Szymaniec 2012]. 
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Podejście zasobowe całościowo jako kluczowe dla zarządzania strategicznego 
organizacją publiczną najsilniej dowartościowane zostało w  pracy J.M. Brysona,  
F. Ackermann i C. Edena [2007], gdzie zaproponowano z wykorzystaniem case study 
tzw. mapowanie jako narzędzie tworzenia strategii organizacji publicznej. W myśl 
zaproponowanej metody menedżerowie tworzyliby swojego rodzaju mapy łączące 
wyróżniające kompetencje organizacji z jej aspiracjami, celami oraz oczekiwaniami 
interesariuszy i na tej podstawie opracowywaliby strategię organizacji, czyniąc ją 
efektywniejszą.

Bezpośrednie wskazanie na podejście zasobowe jako właściwej strategii orga-
nizacji publicznych w turbulentnym otoczeniu znajdziemy także w pracy B. Butler 
[2009], która za pomocą grup fokusowych badała możliwości wykorzystania RBV 
w zarządzaniu organizacją publiczną w dynamicznym otoczeniu oraz dokonała iden-
tyfikacji zasobów i kompetencji niezbędnych do radzenia sobie z dynamiką i nie-
pewnością otoczenia. Kluczowe w  turbulentnym otoczeniu zasoby i  kompetencje 
organizacji to:
•	 kultura organizacyjna nastawiona na zapewnienie jak najwyżej jakości usług,
•	 wiedza i jej wymiana w organizacji,
•	 zaangażowanie menedżerów w doskonalenie organizacji,
•	 zdolność uczenia się organizacji.

Wiedza jako zasób strategiczny pojawia się także w pracach: [Chan 2006; Goel, 
Rana, Rastogi 2010; Harvey i in. 2010; Sandhu, Jain, Kalthom bte Ahmad 2011].

D. Chan w swoich badania starał się na podstawie kwestionariusza ankiety skie-
rowanego do pracowników bibliotek publicznych identyfikować zasoby i kompe-
tencje pozwalające im osiągać ponadprzeciętne wyniki. Wyniki prowadzonych ba-
dań jako kluczowe obok wiedzy wskazały także następujące zasoby i kompetencje: 
zdolności komunikacyjne, zdolności interpersonalne, zdolności analityczne, zdolno-
ści techniczne, umiejętność planowania i organizowania, kreatywność, innowacyj-
ność, przywództwo (pojawia się także w pracy A. Gurtoo [2009]), odpowiedzialność 
czy zdolność adaptacji. Jeśli organizacja nie osiąga satysfakcjonujących wyników, 
powinna wprowadzić plan udoskonalenia wskazanych zasobów i kompetencji wśród 
swoich pracowników.

A. Goel, G. Rana i  R. Rastogi [2010] wskazali, iż wiedza i  odpowiednie nią 
zarządzanie pozytywnie wpływają na organizacyjny, zarządczy a  także finansowy 
aspekt działania organizacji i pozwalają tym samym na osiąganie trwałej przewagi 
konkurencyjnej. Organizacja z ponadprzeciętną wiedzą jest w stanie tworzyć nowe 
kombinacje tradycyjnych zasobów, co także pozwala na osiąganie wyższej efektyw-
ności. 

G. Harvey, C. Skelcher, E. Spencer, P. Jas i K. Walshe [2010] na podstawie doko-
nanego przeglądu literatury opracowali model, w którym podstawowym założeniem 
było twierdzenie, iż rozwój zdolności absorpcyjnych wiedzy w organizacji pozytyw-
nie przełoży się na wyniki organizacji publicznych. Poprzez zdolności absorpcyjne 
wiedzy rozumieć należy proces składający się z pozyskania wiedzy, jej przyswojenia 
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i wdrożenia. Zdolności absorpcyjne są szczególnie istotne dla organizacji publicznej 
ze względu na to, iż istnieje ona po to, aby zaspokajać oczekiwania i potrzeby swo-
ich interesariuszy, a żeby to robić, skutecznie musi posiadać wiedzę o ich potrzebach 
i oczekiwanych sposobach ich zaspokojenia. 

M.S. Sandhu, K.K. Jain i J.I. Kalthom bte Ahmad [2011], wychodząc z założe-
nia, iż wiedza jest strategicznym zasobem organizacji przy pomocy kwestionariusza 
ankiety skierowanego do pracowników organizacji publicznych próbowali zidenty-
fikować bariery ograniczające dzielenie się wiedzą w organizacji oraz możliwe dzia-
łania zachęcające do tego. Wyniki prowadzonych badań wykazały, iż pracownicy 
osobiście uważają, iż dzielnie się wiedzą sprzyja podnoszeniu konkurencyjności or-
ganizacji. Jednocześnie wskazali na brak strategii dzielenia się wiedzą w organizacji 
lub brak przedstawienia im takiej strategii przez kierownictwo jako na jedną z barier 
ograniczających ten proces. Jako bariery wskazano także pobudki osobiste (egoizm) 
oraz bariery organizacyjne, tj. brak technologii informacyjnych sprzyjających dzie-
leniu się wiedzą, brak nagród i uznania, brak czasu czy zdolności interpersonalnych. 
Jako inicjatywy wspierające dzielenie się wiedzą wskazano: wsparcie kierownictwa, 
rozwój technologii IT, a także współpracę między urzędami.

A. Gurtoo w swojej pracy postawił sobie za cel identyfikację zasobów i kom-
petencji, którymi organizacje publiczne w  Indiach dysponowały przed reformami 
zmierzającymi do urynkowienia ich działalności z początku lat 90. i które pozwoliły 
im na łagodniejsze przejście przez proces zmian i szybsze dostosowanie się do nowej 
rzeczywistości oraz na utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Zidentyfikowane 
zasoby to: przywództwo, lojalność pracowników i  ich doświadczenie, dzielenie 
się wiedzą, dostęp do rządowych informacji (wynikający z publicznego charakteru 
organizacji). 

Oprócz wiedzy i wskazanych już wyżej zasobów badania obejmowały także ta-
kie zasoby jak: zasoby ludzkie [Kamoche 2007; Carmeli 2004; Carmeli, Schaubro-
eck 2005; Ridder, Bruns, Spier 2005; Fabiyola, Manicka Vasugi, Murugadoss 2010; 
Sadatsafavi, Walewski 2013], kapitał intelektualny [Herremans, Isaac 2004; Kong 
2007] czy reputację [Smith 2008; Kong, Farrell 2010].

K. Kamoche wskazuje na konieczność zwrócenia większej uwagi na rozwój za-
sobów ludzkich w organizacjach publicznych jako niezbędnego czynnika ich sukce-
su. Zwraca przy tym szczególną uwagę, iż nie ma możliwości budowania przewagi 
konkurencyjnej organizacji na zasobach ludzkich bez uświadomienia i zrozumienia 
potencjału, jaki w nich drzemie przez kadrę zarządzająca. Tylko wtedy menedżero-
wie są w stanie budować skuteczną strategię rozwoju zasobów ludzkich przekłada-
jąca się na sukces całej organizacji. Analogiczne założenie znajdziemy w pracach 
[Carmeli 2004; Carmeli, Schaubroeck 2005]. Badania z  2004 r. potwierdziły, iż 
w  niepewnym otoczeniu organizacje posiadające strategiczny kapitał ludzki (ro-
zumiany jako posiadanie wykształconych, zaangażowanych w pracę pracowników 
spełniających warunek VRIO) osiągają lepsze wyniki finansowe. W 2005 r. zależ-
ność ta została uzupełniona o założenie, iż wpływ kapitału ludzkiego na wyniki or-
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ganizacji będzie tym większy, im większa jest postrzegana wartość kapitału ludz-
kiego u kadry zarządzającej. Obok świadomości menedżerów dla rozwoju kapitału 
ludzkiego kluczowa jest także kwestia kreowania odpowiedniego środowiska pracy 
sprzyjającego budowaniu kapitału ludzkiego w oparciu o koncepcje RBV [Sadatsa-
favi, Walewski 2013].

H-D. Ridder, H-J. Bruns i F. Spier w swojej pracy skupili się na wskazaniu klu-
czowych w myśl założeń RBV kompetencji pozwalających na skuteczne wprowa-
dzenie zmiany w  organizacji. Prowadzone analizy nie wskazały bezpośrednio na 
ogólnie postrzegany kapitał ludzki. Szczególna rola przypisana została zaangażowa-
niu kadry zarządzającej w proces zmian i ich kompetencjom w zakresie kreowania 
nowych reguł w organizacji. Zaangażowanie i wyznawane przez nich wartości (pe-
wien etos pracy) jako szczególna cecha pracowników (kapitału ludzkiego) pozwa-
lająca osiągać ponadprzeciętne wyniki wskazana została także w pracy [Fabiyola, 
Manicka Vasugi, Murugadoss 2010].

Od kapitału ludzkiego przechodzimy w szerszą kategorię kapitału intelektual-
nego jako kluczowego zasobu organizacji. Kapitał intelektualny to nierozerwalne 
połączenie trzech kategorii zasobów: kapitału ludzkiego, kapitału strukturalnego 
(uczenie się organizacji, wiedza, procesy, systemy informatyczne, marki, patenty, 
licencje, infrastruktura, strategie oraz kultura organizacyjna) oraz kapitału relacyj-
nego (relacje wewnętrzne i  zewnętrzne) [Kong 2007]. Wskazane prace akcentują 
rolę kapitału intelektualnego w  budowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji 
poprzez umożliwienie rozwijania unikatowych zdolności, relacji oraz procesów, co 
przekłada się na rozwój zdolności przywódczych i budowanie ogólnego dobrobytu 
organizacji [Herremans, Isaac 2004, Kong 2007]. 

W zarządzaniu organizacją publiczną jako zasób strategiczny wskazuje się także 
reputacje organizacji. Studia literaturowe prowadzone przez E. Kong i M. Farrell 
wskazują, iż w przypadku organizacji non-profit reputacja i wizerunek są kluczo-
wymi zasobami w budowaniu i zarządzaniu relacjami z interesariuszami – pozwa-
lają na pozyskanie ich wsparcia, w  tym finansowego (np. dotacji). Wskazuje się 
także na stosunkowo nietrwały charakter reputacji i wizerunku, podkreślając przy 
tym konieczność ciągłego zarządzania tymi zasobami i ich doskonalenia. Koniecz-
ność odpowiedniego zarządzania reputacją i wizerunkiem znajdziemy także w pracy 
A.D. Smitha, który uważa, iż reputacja powinna być stale budowana i utrzymywana 
jako ważny element całościowej strategii organizacji. Organizacja powinna być tak-
że przygotowana na ewentualność sytuacji podważających jej reputacje w postaci 
opracowanych planów i scenariuszów działania.

4.	Zakończenie 

Wykorzystanie logiki podejścia zasobowego w zarządzaniu organizacją publiczną 
w turbulentnym otoczeniu wydaje się właściwą strategią działania. Brak jednak jed-
noznacznych wyników potwierdzających to założenie. Prowadzone dotychczas ba-
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dania skupiały się na konkretnym zasobie jako nośniku przewagi konkurencyjnej. 
W  opinii autorki zamiast wskazywać na konkretny zasób jako kluczowy (kapitał 
ludzki, wiedza, przywództwo) dla sukcesu w dynamicznym otoczeniu, należałoby 
bardziej skupić się na promocji filozofii podejścia zasobowego w organizacji jako 
skutecznej strategii działania. Oznacza to, iż organizacja zmuszona byłaby przy-
glądać się swoim zasobom oraz kompetencjom i w zależności od sytuacji tworzyć 
kombinacje zasobów dających przewagę konkurencyjną. Organizacja tym samym 
powinna być elastyczna [Krupski (red.) 2008]. W dalszych badaniach autorka za-
mierza skupić się na sprawdzeniu zależności między orientacją strategiczną orga-
nizacji (rynkowa bądź zasobowa) a  efektywnością organizacji i  na poszukiwaniu 
odpowiedzi na pytanie: czy oparcie strategii organizacji publicznych na podejściu 
zasobowym pozwoli na osiągnięcie przez nie sukcesu w turbulentnym otoczeniu? 
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