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1. Wstep

Szkota zasobowa zarzadzania strategicznego generalnie przyjmuje, ze Zrédtem
przewagi konkurencyjnej jest jako$¢ zarzadzania organizacja (a nie specyficzne
parametry otoczenia, jak np. w szkole pozycjonowania). Poniewaz zarzadzanie
mozna w istocie sprowadzi¢ do dysponowania zasobami (T. Pszczolowski), pro-
blem jako$ci zarzadzania tkwi przede wszystkim w zgromadzeniu odpowiednich
zasobow i ich efektywnym wykorzystywaniu w zwiazku z osiaganiem celow
organizacji. Efektywne wykorzystanie obejmuje oczywiscie réwniez odpowiednie
skonfigurowanie zasob6éw i umiejetnosci w kluczowe kompetencje firmy. Okresle-
nie ,,odpowiednie zasoby” jest tu jednak zbyt ogélne, by mozna bylo wyjasnic¢
istote przyczyn sukceséw jednych firm, a porazek innych. Zrédet sukcesu w ra-
mach tej szkoly upatruje sie przede wszystkim w cechach dostepnych zasobéw, w
ich oryginalnosci (rzadko$é, trudna kopiowalnos¢ i niesubstytucyjnosé), bo tylko
na takich mozna zbudowaé wzglednie trwala przewage konkurencyjna, a tym
samym chocby $redniookresowa strategie organizacji. Wyjasniaja to modele VRIO
(valuable, rare, inimitable, organized) J.B. Barneya [1991] oraz réznorodno$é, ograni-
czona mobilno$¢, ograniczenia konkurencji ex ante i ex post — jako zZrédta przewagi
strategicznej M.A. Peteraf [1993].

Jedna ze stabosci szkoly zasobowej jest brak operacjonalizacji lub jej niedoskona-
fos¢ w zakresie przelozenia potencjalu zasobéw w potencjal wyniku dziatalnosci
firmy w kategoriach produktowo-rynkowych, czyli w takich, w jakich zwyczajowo
jest formutowana strategia. Procedury identyfikacji strategii, ktére sa charaktery-
styczne dla szkoly zasobowej, umozliwiaja jedynie identyfikacje zasobéw i kompe-
tencji, ktére ze wzgledu na swoje cechy moga by¢ podstawa wzglednie trwatej
przewagi konkurencyjnej. Niestety, najstabszym ogniwem procedury jest wybér

* Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach 2007-2008 jako projekt badawczy
nr 0813/H03/2007/32.
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samej strategii. Problem bowiem w tym, Ze okre$lone, dane zasoby moga by¢ pod-
stawa uruchomienia wielu réznych rodzajéw dzialalnosci przedsiebiorstwa. W tej
sytuacji dalsze poszukiwania powinny p6jé¢ przynajmniej dwiema drogami. Pierw-
sza z nich sprowadzalaby sie do opracowywania procedur przelozenia zasobéw
umiejetnosci w efekty dziatania firmy opisywane jezykiem produktowo-rynkowym
(zewnetrznym) i ekonomicznym (wewnetrznym). Przetozenie owo mogloby przy-
bra¢ posta¢ potencjalnych scenariuszy, a sam wybdr wariantu strategicznego naste-
powalby w drodze odpowiednich symulacji. Druga z nich mogtaby polegaé¢ na
takim redefiniowaniu strategii firmy, ktére sprowadzatoby sie do rezygnowania z
identyfikowania strategii firmy w kategoriach produktowo-rynkowych na rzecz
definiowania strategii firmy w kategoriach wylacznie zasobowych w imie wzrostu
potencjatu elastycznosci organizacji [Krupski 2005]. Propozycje w tym zakresie
zawieraja publikacje: [Krupski 2005; Krupski 2006a; Krupski 2006c]. Ostateczne,
syntetyczne propozycje sprowadzaja sie do strukturalizacji jak na rys. 1.

Zaséb warto$ciowy

Cechy zasobu, dzigki
. Wizja ktoremu firma uzyska
Sposoéb pozyskania ) .
po u':;b); [*=1 organizacji [ Wwzglednie trwaly
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konkurencyjng

NZAN

Umiejetnosci w zakresie
wykorzystania zasobu
w dzialaniu finny (w tym
przede wszystkim
w wykorzystaniu okazji)
i do generowania zysku

Spodziewane efekty
wykorzystania zasobu i
koszly jego utrzymania

Rys. 1. Struktura strategii zasobowej
Zrédto: [Krupski 2006c, s. 282].

Poszczeg6lne zasoby maja jednak swoja specyfike. Ich specyficznych cech, réznych
determinantéw ksztaltujacych ich poziom nie mozna sprowadzi¢ wylacznie do wy-
mienionych powyzej atrybutéw zwiazanych np. z ich oryginalnoscia. Ponizej przed-
stawiono wiec swoista morfologie strategii organizacji opisanych w jezyku wybranych
zasobéw z uwzglednieniem ich specyfiki. Wybér tych zasobéw — zasoby relacyjne
oraz postawy i motywacje pracownikéw — nie jest przypadkowy. Jak wynika z badari
empirycznych przeprowadzonych przez autora [Krupski 2006d], wlasnie te zasoby sa
uwazane za takie, ktére wyrézniaja przedsiebiorstwa sposréd innych (sa oryginalne) i
w zwiazku z tym sa najwazniejsze w budowaniu strategii przewagi konkurencyjne;j.
Propozycje strukturalizacji strategii dotycza wiec strategii zasobéw relacyjnych oraz
strategii lojalno$ci, jako reprezentanta strategii postaw i motywacji pracowniczych.
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2. Morfologia strategii relacyjnej

Dedukcyjnym punktem wyijscia identyfikacji elementéw skladowych strategii

relacyjnej oraz zwiazkéw miedzy nimi moga by¢ réznorodne propozycje meto-
dyczne analizy interesariuszy. Najbardziej znane to:

mapy (jest wiele ich wariantéw) interesariuszy R.E. Freemana [1984],

macierz M. Johnsona i K. Scholesa [1999],

analiza profili kluczowych strategicznych partneréw organizacji [Lisinski 2004,
s. 86-87],

macierz relacji pomiedzy strategicznymi partnerami organizacji [Obtéj 2007,
s. 217-225].

Tabela 1. Przykdad strategii relacyjnej

Obszary
okazji

Spodziewane
efekty

Wzrost sprzedazy
domen
Wzrost sprzedazy
koncentryczna
Wzrost sprzedazy
Obnizka kosztéw
zasobéw
niematerialnych
Inne, np. w sferach

w ramach istniejacych
konglomeratowa

poprzez dywersyfikadje
poprzez dywersyfikagje
Korzystne pozyskanie
zasob6w materialnych
Korzystne pozyskanie
réznych dodatkowych
wartosci

Konkurend

bt
o
=
N

Klienci

X
w
x
N
P
[9)]

Dostawcy

x
=N

Banki X7

Organy wiadzy
lokalnej

X8

Prawo, rozwia-
zania systemowe

X9

Media X10

Inne

Przyklady:
X1 - wykup upadajacego konkurenta, przejecie jego klientéw,

X2 - korzystny z punktu widzenia kosztéw alians strategiczny,

X3 - atrakcyjna oferta ze strony dotychczasowego lub nowego odbiorcy,

X4 - nowe rynki w branzach pokrewnych,

X5 - nowe rynki w branzach niepokrewnych,

X6 - dtugofalowe umowy na dostawy z istotnymi upustami i/lub integracja wertykalna,
X7 - atrakcyjna oferta produktu bankowego, kredytu,

X8 - zakup atrakcyjnych terenéw komunalnych,

X9 — mozliwo$¢ skorzystania z unijnych funduszy strukturalnych,

X10 -, dobra prasa” z tytutu obiektu sponsorowania.

Zrédio: [Krupski 2006c].
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Podstawowymi kategoriami analitycznymi interesariuszy sa: ich sita oddziaty-
wania, uprawomocnienie oraz pilnoé¢ zadan [Obl6j 2007, s. 218]. Site oddziatywa-
nia kwantyfikuje sie czesto w umownej skali. W tabeli 1, jako punkt wyjsciowy
konstrukeji strategii relacyjnej, zaproponowano dwuwymiarowa tablice. Jednym z
wymiaréw jest enumeracyjne ujecie najwazniejszych dla danej organizacji elemen-
téw otoczenia, podmiotéw, z kiérymi okreslone relacje sa najwazniejsze dla istnie-
nia i rozwoju firmy. Drugi wymiar obejmuje rodzaj spodziewanych efektéw dla
organizacji, wlasnie z tytulu istnienia okreslonych relacji. Strategia przedsiebior-
stwa w tym wypadku polega na zatozeniu ,,z géry” okreslonych dzialaii w stosun-
ku do interesariuszy, ktére maja przynies¢ zatozone ex ante efekty.

Konstrukcja drugiej matrycy strategii (tab. 2) ujmuje podobnie jak wyzej wy-
miar interesariuszy w formie enumeracyjnej oraz nie tyle wymiar rodzajéw spo-
dziewanych efektéw, ile rodzaj obszaréw dziatania przedsiebiorstwa, w ktérych
efekty te sa zakladane.

Tabela 2. Matryca strategii relacyjnej przedsigbiorstwa

Decyzje strategiczne Teclhnologii Lokalizacji Spraw Spraw

dotyczace: Rynleu sektorowych i infrastruktury spotecznych | polilycznych
technicznej

Klienci X

Dostawcy X

Konkurenci X X

Instytucje finansowe X X X

Organizagje rzadowe

i sfmorzqcc]low:: X X X

Kosciét X

Media X X X

Zrédto: [Krupski 2006b, s. 62].

3. Morfologia strategii ksztattowania postaw
(przykiad dotyczacy lojalnosci)

Identyfikacja strategii ksztaltowania konkretnego zasobu przedsiebiorstwa moze
miec¢ réwniez charakter indukeyjny. W prezentowanym ponizej przyktadzie dotycza-
cym identyfikacji strategii postaw pracowniczych punktem wyjscia sa wyniki badan
empirycznych. K. Piérkowska-Wojciechowska zidentyfikowata, co prawda dedukcyj-
nie, kilkadziesiat zmiennych, ktére wedtug niej determinuja lojalnoé¢ pracownicza w
przedsiebiorstwach, ale péiniej zweryfikowata istomosé ich wptywu statystycznymi
metodami ,,obrébki” zebranych danych empirycznych z wielu przedsiebiorstw [12].
Najwazniejsze wyprowadzone przez nia parametry modelu ksztattowania lojalnosci
pracowniczej zawarla w trzech zbiorach. Obejmuja one parametry: psychologiczne,



189

kadrowe i organizacyjne (tab. 3, 4 i 5). Model ma charakter czynnikowy, atrybutowy.
Kazdy z wyprowadzonych czynnikéw powinien by¢ podstawa opracowania konkret-
nych dziatari w przedsiebiorstwie. Ich zbiér stanowilby tres¢ strategii. Ze wzgledéw
edytorskich ogranicze sie jedynie do encyklopedycznych przykladéw.

W grupie parametréw psychologicznych ksztattowania lojalnosci pracowniczej
do bardzo waznych naleza ekstrawersja i introwersja. Pierwszy z nich ma charak-
ter zdecydowanie negatywny, drugi — pozytywny. Zachowania ekstrawertyczne
moga by¢ grozne dla przedsiebiorstwa zwlaszcza ze strony pracownikéw stuzb
sprzedazy i logistyki, a takze informatykéw, projektantéw systeméw, wyrobéw i
technologii. Programy kontroli i pracy, majace na celu utrzymywanie wysokiego
poziomu identyfikacji tych pracownikéw z celami organizacji, powinny by¢ istotna
czescia strategii lojalnoéci pracownikéw danej firmy. W grupie kadrowych para-
metréw modelu program rozwoju pracownikéw bedzie niewatpliwie waznym
skladnikiem strategii ksztaltowania lojalnosci. Z grupy parametréw organizacyj-
nych waznymi dzialaniami, ktére nalezy uwzgledni¢ w strategii ksztalttowania
lojalno$ci pracowniczej, sa: dziatania w kierunku tworzenia struktur ptaskich,
organicznych oraz ksztaltowanie raczej kultury adhokracji, anizeli hierarchii.

Tabela 3. Poréwnanic zalozonych dedukcyjnic i stwierdzonych empirycznie psychologicznych
parametréw modelu ksztaltowania lojalnosci pracowniczej w przedsiebiorstwach

Psychologiczne parametry modelu ksztattowania lojalno$ci pracowniczej w przedsiebiorstwach

Zalozone dedukcyjnie Stwierdzone empirycznie jako istotne statystycznie
Ekstrawersja - wplyw negatywny Ekstrawersja — wplyw negatywny
Introwersja - wplyw pozytywny Introwersja — wplyw pozytywny
Neurotyzm — wpiyw negatywny
Psychotyzm - wplyw negatywny Psychotyzm — wplyw negatywny
Klamstwo - brak jednoznacznego wptywu Kilamstwo — wplyw pozytywny

Reaktywnoé¢ emocjonalna — wplyw negatywny

Wytrzymalo$é - wpltyw pozytywny

Aktywno$¢ - brak jednoznacznego wptywu Aktywno$¢ — wplyw negatywny

Wartosci hedonistyczne - wplyw negatywny Wartosci hedonistyczne — wplyw negatywny
Warto$ci witalne — brak jednoznacznego wplywu Wartosci witalne - wplyw negatywny

Warto$ci moralne — wplyw pozytywny Wartosci moralne — wplyw pozytywny

Wartoéci $wiete - wplyw pozytywny Wartoéci Swigte — wplyw pozytywny

Swietosci $wieckie — wplyw pozytywny Swietosci $wieckie ~ wplyw pozytywny

Swiegtosci religijne - wplyw pozytywny Swietosci religijne — wplyw pozytywny

Proces orientadji, socjalizadji i facylitagji spotecznej Proces orientadji, socjalizadji i facylitadji spolecznej
— wplyw pozytywny — wplyw pozytywny

Zapobieganie wypaleniu zawodowemu - wplyw Zapobieganie wypaleniu zawodowemu — wptyw
pozytywny pozytywny

Wywiazywanie si¢ z zawartego kontraktu psycho- Wywiazywanie sie z zawartego kontraktu psycho-
logicznego — wplyw pozytywny logicznego — wplyw pozytywny

Zrédlo: [Piérkowska-Wojciechowska 2007].
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Tabela 4. Poréwnanie zalozonych dedukcyjnie i stwierdzonych empirycznie kadrowych parametréw
modelu ksztattowania lojalnosci pracowniczej w przedsiebiorstwach

Kadrowe parametry modelu ksztaltowania lojalnosci pracowniczej w przedsigbiorstwach

Zalozone dedukcyjnie

Stwierdzone empirycznie jako istotne statystycznie

Przyciaganie i utrzymywanie w przedsiebiorstwie
pracownikéw o wysokich kwalifikagach i kompe-
tencjach — wplyw pozytywny

Przyciaganie i utrzymywanie w przedsiebiorstwie
pracownikéw o wysokich kwalifikacjach i kompe-
tencjach - wplyw pozytywny

Wiasciwie przeprowadzony proces rekrutacji
i selekgi w przedsiebiorstwie —~ wplyw pozytywny

Wiasciwie przeprowadzony proces rekrutagji
i selekcji w przedsigbiorstwie — wptyw pozytywny

Wiaéciwie przeprowadzony proces wprowadzenia
pracownika do pracy - wplyw pozytywny

Wiasciwie przeprowadzony proces wprowadzenia
pracownika do pracy (wybrane elementy) - wplyw

pozytywny

Odpowiednia struktura i cele wynagrodzen —
wplyw pozytywny

Odpowiednia struktura i cele wynagrodzeri
(wybrane elementy) — wplyw pozytywny

Rozw 6j pracownikéw - wplyw pozytywny

Rozw¢j pracownikéw — wplyw pozytywny

Wiasciwie przeprowadzony proces oceniania

racownikéw — wplyw pozytywny

Wiasciwie przeprowadzony proces oceniania

pracownikéw — wplyw pozytywny

Zwalnianie pracownikéw - wplyw negatywny

Zwalnianie pracownikéw - wplyw negatywny

Zrédto: [Pi6rkowska-Wojciechowska 2007].

Tabela 5. Poré6wnanie zalozonych dedukcyjnie i stwierdzonych empirycznie organizacyjnych
parametréw modelu ksztaltowania lojalnosci pracowniczej w przedsiebiorstwach

Organizacyjne parametry modelu ksztaltowania lojalnosci pracowniczej w przedsigbiorstwach

Zatozone dedukcyjnie

Stwierdzone empirycznie jako istotne statystycznie

(1

(2]

Materialne warunki pracy —- wpltyw pozytywny

Materialne warunki pracy — wplyw pozytywny

Spoteczne warunki pracy - wplyw pozytywny

Spoteczne warunki pracy (wybrane elementy)
- wplyw pozytywny

Wsparcie spoleczne, emogjonalne, instrumentalne,
oceniajace — wpltyw pozytywny

Wsparcie spoleczne, emocjonalne, instrumentalne,
oceniajace — wplyw pozytywny

Dostosowanie powierzonego zakresu obowiazkéw
i poziomu odpowiedzialnosci do mozliwosci

pracownika — wplyw pozytywny

Dostosowanie powierzonego zakresu obowiazkéw
i poziomu odpowiedzialnosci do mozliwosci

pracownika - wpltyw pozytywny

Duza wyrazisto$¢ kultury organizacyjnej — wplyw
_pozytywny

Duza wyrazisto$¢ kultury organizacyjnej — wplyw
pozytywny

Duzy stopieri upowszechnienia kultury organiza-
cyjnej - wplyw pozytywny

Duzy stopieri upowszechnienia kultury organiza-

cyjnej - wplyw pozytywny

Duza gteboko$¢ zakorzenienia kultury organizacyj-
nej — wplyw pozytywny

Duza glebokos¢ zakorzenienia kultury organizacyj-
nej —- wplyw pozytywny

Maty dystans wiadzy - wplyw pozytywny

Maty dystans wladzy — wplyw pozytywny

Duzy dystans wiadzy — wplyw negatywny

Duzy dystans wiadzy - wpltyw negatywny

Indywidualizm — wplyw pozytywny

Indywidualizm - brak jednoznacznego wplywu
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(1] [2]

Kultura wladzy — wplyw negatywny Kultura wladzy - wplyw negatywny
Kultura roli - wplyw negatywny Kultura roli - wplyw negatywny

Kultura klanu - wplyw pozytywny Kultura klanu — wplyw pozytywny

Kultura rynku - wplyw negatywny Kultura rynku - wptyw negatywny

Kultura adhokragji — wplyw pozytywny Kultura adhokragji - wplyw pozytywny
Kultura hierarchii - wplyw negatywny Kultura hierarchii - wptyw negatywny
Kultura jednostek ~ wplyw pozytywny Kultura jednostek - wplyw pozytywny
Kultura fragmentaryczna - wplyw pozytywny

(lojalnoé¢ wobec profesji), wplyw negatywny Kultura fragmentaryczna — wptyw pozytywny
(lojalno$¢ wobec organizagji)

Struktura plaska - wplyw pozytywny Struktura plaska — wplyw pozytywny
Struktura organiczna — wplyw pozytywny Struktura organiczna — wplyw pozytywny
Struktura autarkiczna — wplyw pozytywny Struktura autarkiczna — wplyw pozytywny

Zrédto: [Piérkowska-Wojciechowska 2007].
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THE MORPHOLOGY OF RESOURCE STRATEGY.
EXEMPLIFICATIONS

Summary

The article presents the methods of resource strategy structuralization. The author’s own research
confirms that relational resources and employee attitudes contribute to a competitive advantage.
Consequently, the proposals of relational resource strategy structuralization in a deductive proceedings
and the strategies of employee loyalty creation (as the example of attitudes creation strategy) in a
inductive proceedings were presented.
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