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Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie koncepcji zasobowej w zarzadzaniu
w odniesieniu do zarzadzania zaktadami opieki zdrowotnej. Zaprezentowane zostaly
w nim teorie badaczy, ktorzy przyczynili si¢ do rozwoju koncepcji zasobowej w zarza-
dzaniu organizacja gospodarcza. Zwrocono uwage na konieczno$¢ zinterpretowania zaso-
boéw, umiejetnosci i kompetencji organizacji z uwagi na stopien ich niepowtarzalnosci
i mobilnosci. Wskazano na ksztattowanie konkurencyjnosci i tworzenie wartosci pod
wplywem umiejetnego wykorzystania posiadanych przez organizacj¢ zasobow. W czesci
aplikacyjnej artykutu wykazano efektywno$¢ stosowania podejscia zasobowego i wptyw
wykorzystania zasobow na efektywnos¢ pracy i wzrost pozycji rynkowej zaktadow opieki
zdrowotnej.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zaktadem opieki zdrowotnej, koncepcja zasobowa, zasoby
niematerialne, kluczowe kompetencje, umiejgtnosci organizacji, przewaga konkurencyjna,
efektywno$¢ zasobow

Koncepcja zasobowa przedsi¢biorstw

Koncepcja zasobowa rozwija si¢ od lat dziewieédziesiatych XX w., kiedy to za-
czgto zwracaé coraz wigkszg uwage na zasoby przedsiebiorstwa, jak i jego umie-
jetnosci stanowiace podstawe budowania strategii. Zasobowa teoria przedsigbior-
stwa, zwana rowniez podejSciem zasobowym, rozwineta si¢ gtdwnie dzigki pracy
B. Wernerfelta, ktory jako pierwszy okreslit ten kierunek mianem RBV (Resource
— Based View of the Firm) w swoim artykule z 1984 r.***

Od poczatku lat 90. szkota zasobowa, zgodnie z ktorg zasoby i kompetencje
stanowig podstawowe zrodlo sukcesu organizacji, cieszy si¢ coraz wigkszg popu-
larnoscig 1 uznaniem zaréwno w $rodowisku teoretykow, jak i praktykow zarza-
dzania. Koncepcja ta wywodzi si¢ z wydanej w 1959 r. pracy Edith Penrose. Au-
torka skoncentrowata si¢ w niej na tym, w jaki sposdb rozwdj przedsigbiorstwa jest
kreowany przez wykorzystanie posiadanych zasobéw — The Theory of the Growth
of the Firm*”. Jednakze na dtugo przed 1980 r. specyficzne dla przedsigbiorstwa
i sposobu gospodarowania zasoby zostaly opisane w teorii ekonomii przez

24 B. Wernerfelt, A Resource-Based View of the Firm, [w:] “Strategic Management Journal”, 1984,
nr5,s. 171-180.

%5 E.T. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, John Wiley, New York 1959. Za: J. Hagel III,
J.S. Brown, Organizacja jutra. Zarzqdzanie talentem, wspoipracq i specjalizacjq, Helion, Gliwice
2006, s. 31.
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E.H. Chamberline’a®®, ktory badal wplyw zréznicowania posiadanych zasobéw na
konkurencje oraz uzyskanie zyskow.

Rozwoj tej koncepcji nastgpit rowniez dzigki pracom takich autorow, jak:
M.A. Peteraf”’, J.L. Kellogg, J.B. Barney, D.J. Collins, K.R. Conner oraz G. Ha-
mel i C.K. Prahalad czy R. Amit i P. Schoemaker™®. Prezentacje koncepcji zaso-
bowej mozna znalez¢ rowniez m.in. w pracy K. Obtoja*®.

Podejscie to osiagneto rowniez znaczace miejsce w badaniach nad strategia
przedsiebiorstwa, koncentrujac si¢ na akumulowaniu zasobow i umiejetnosei, ktore
umozliwiaja przedsigbiorstwu tworzenie renty ekonomicznej na rynku””’. Koncep-
cja ta osiagneta najwiekszy triumf w 1990 r., dzieki artykulowi zatytutowanemu
The Core Competence of the Corporation opublikowanemu w ,,Harvard Business
Review” autorstwa C.K. Prahalad i G. Hamel*”'. Autorzy przedstawili zamyst bu-
dowy przez organizacj¢ kluczowych kompetencji na podstawie zbioru posiadanych
zasobow (resources) i umiej¢tnosci (capabilities). Rozwdj tej mys$li zostal przez
autorow opublikowany w ksiazce Competing for the Future®.

Koncepcja zasobowa czerpie z mysli ekonomicznej, zwlaszcza z teorii zwanej
heterodozjg. Ta ztozona koncepcja taczy jednak w sobie kilka bardziej konkretnych
koncepcji zasobowych, ktore w sposob szczegolny podkreslaja role pewnych czyn-
nikow. Koncepcje te mozna nazwaé kompleksowymi, identyfikujagcymi pierwotne
zrodia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, jak tez zasady ich rozwijania
w dhuzszym czasie>”. Jako najbardziej istotne z nich mozna podaé¢*™:

— konkurowanie na podstawie czasu (time-based competition),

— konkurowanie na podstawie zdolnoSci przedsigbiorstwa (capabilities-based
competition),

— koncepcje¢ traktujacag jako najwazniejszg role w konkurencyjno$ci rozwijanie
i tworzenie kluczowych kompetencji (core competences of the corporation),

— koncepcje przyjmujaca czotows role identyfikacji wyrézniajacych firme zdolnosci,
jak rowniez dostosowywania do nich domeny dzialania (distinctive capabilities).

266 E H. Chamberline, The Theory of Monopolistic Competition, Harvard University Press, Cam-
bridge, MA 1933, [w:] V. Clulow, J. Gerstman, C. Barry, The Resource-Based View and Sustainable
Competitive Advantage: The Case of a Financial Services Firm, [w:] ,,Journal of European Industrial
Training”, 2003, nr 5 (27), s. 220-232.

%7 ML.A. Peteraf, The Cornerstones of Competitive Advantage, [w:] ,,Strategic Management Journal”,
1993, nr 3 (14), s. 179-191.

28 R. Amit, P. Shoemaker, Strategic Assets and Organizational Rent, [w:] ,,Strategic Management
Journal”, 1993, nr 1, s. 33-45.

29K . Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 125-150.

70§ B. Barney, Strategic Factor Markets: Expectations, Luck and Business Strategy, [w:] ,,Manage-
ment Science”, 1986, nr 13, s. 1231-1241; M.A. Peteraf, The Cornerstones ..., op. cit., s. 179-191.

2l CK. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, [w:] ,,Harvard Business
Review”, May-June 1990.

2 G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999.

283 A. Jasinska, Wybrane elementy kapitalu intelektualnego w $wietle zalozer koncepcji zasobowej,
[w:] Zarzgdzanie - kontekst strategiczny, kulturowy i zasobowy, red. M. Przybyta, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 262.

24 7. PierScionek, Ewolucja  koncepcji  konkurencyjnosci  przedsiebiorstwa,  dostep:
http://www.centrumwiedzy.edu.pl/cw/index.php?sm=130&ca=376&al=dd1 (28.04. 2013).
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Podejscie zasobowe w zarzqdzaniu zaktadem opieki zdrowotnej

W nurcie zasobowym przedsigbiorstwo postrzegane jest w perspektywie endo-
genicznego wzrostu. Jest podmiotem rozwijajacym si¢, akumulujgcym zdobywanag
wiedze, tworzacym wewnetrzne kompetencje 1 umiejetnosci, na ktorych buduje si¢
jego zdolno$é i pozycje konkurencyjna®’”.

Mozna powiedzieé, iz szkota zasobowa (RBV) stawia mocno na rozwoj firmy
poprzez umiejetne wykorzystanie posiadanego wiasnego potencjatu i dostgpnych
zasobow. Mowigc o szkole zasobow, warto wskaza¢ na jej trzy podstawowe zalo-
zenia®’’;

— w celu zrozumienia zrodet sukcesu przedsicbiorstwa nalezy pojac¢ konfiguracje
jego unikatowych zasobow i umiejetnosci,

— usiluje si¢ wyjasni¢, co powoduje, ze dane zasoby i umiej¢tnosci sg szczegol-
nie cenne,

— przyjmuje si¢, ze pomi¢dzy zasobami i zamierzeniami przedsi¢biorstwa musi
istnie¢ dynamiczne napigcie.

Proces formutowania strategii od wewnatrz do zewnatrz organizacji wprowadzit
do szkoly zasobowej R.M. Grant, ktory w pracach nad strategig stwierdzil, ze prio-
rytetem do projektowania kierunkdéw rozwoju firmy powinno by¢ skupienie si¢ na
jej stabych i mocnych stronach. Wskazat tez, ze istnieje relacja pomigdzy strategia
organizacji a otoczeniem zewnetrznym, co tgczy ze sobg zadowolenie interesariu-
szy i stan oraz zmiany zasobow” . D. Jelonek pisze, ze zmiany w otoczeniu wy-
magaja od organizacji zdolno$ci do cigglego dostosowywania si¢ do nowej sytua-
cji, co jest mozliwe, jezeli nastgpuje ksztalcenie coraz to nowszych umiejetnosci
a pakiet kompetencyjny firmy jest weiaz modyfikowany”'.

K. Obloj stwierdza, iz fundamentalng przestanka szkoty zasobow jest zatozenie,
ze organizacja jest zbiorem aktywow (zasobow) i umiejetnosci oraz ze przewage
konkurencyjng organizacja buduje przez skonfigurowanie zasobow i umiejetnosci
w kluczowe kompetencje firmy. Zasoby, umiejetnosci i budowane na ich podsta-
wie kluczowe kompetencje sg tym cenniejsze jako tworzywo strategii, w im wigk-
szym stopniu organizacja potrafi obroni¢ je przed imitacjg i substytucja ze strony
rywali’””. Koncepcja ta wywodzi si¢ z przekonania, ze wlasciwe wykorzystanie
wewnetrznego potencjatu i1 skladajacych si¢ na niego zasobow, to glowne zrodia
w budowie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa. ,,Na pierwszy plan w bu-
dowie i konfigurowaniu strategicznych zasobow firmy wysuwaja si¢ wiedza
i umiejetno$ci menedzeréw. To one sg traktowane jako czynniki decydujace
o efektywnos$ci firmy w wigkszym stopniu niz otoczenie i struktura branzy. Budo-
wa strategii znowu staje si¢ sztuka, poniewaz jej tworzywem sg niematerialne za-
soby oraz ulotne kompetencje (umiejetnosci), tyle ze sztukg zdyscyplinowang do-

5 M. Sulimowska-Formowicz, Nurt zasobowy w teorii firmy, [w:] ,,Gospodarka Narodowa”, 2002, nr 5-6.
76 K. Obtoj, Strategia ..., op. cit., s. 85-91.

277 A. Fraczkiewicz-Wronka, Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzqdzaniu organizacjq zdro-
wotng, Slask, Katowice 2012, s. 77.

8D, Jelonek, Przestrzer internetowa w otoczeniu organizacji. Implikacje dla zarzqdzania strate-
gicznego, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, 2013, T.22
(2), 5.309-320.

P K. Obloj, Strategia ..., op. cit., s. 127-141.
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robkiem ekonomii ewolucyjnej i nowoczesnej teorii organizacji”**. Szkota zaso-
bowa, zdaniem K. Obtoja, stata si¢ przestanka w powstaniu dwoch innych szkot

strategii, tj. prostych regut i realnych opcji**'.

Pojecie zasobow, umiejetnosci i kompetencji

W koncepcji zasobowej istotng role odgrywaja zasoby, umiejetnosci, kompe-
tencje przedsigbiorstwa 1 ludzie, ktorzy tworzg to przedsigbiorstwo. Zgodnie z tym
podejsciem sukces firmy zalezy od jej zasobow oraz zdolnosci spotki do odpo-
wiedniego wykorzystania tych zasobow. Zasoby sg rozumiane bardzo szeroko
i obejmuja®**:

— zasoby materialne, np. kapital, nieruchomos$ci, nabyte technologie, surowce
czy sie¢ dystrybucji,

— zasoby niematerialne, np. pracownicy, ich kwalifikacje, motywacja i che¢ suk-
cesu, kultura organizacji, marka firmy, wynalazki, innowacyjno$¢ czy tez
sprawnos¢ organizacji.

W chwili obecnej struktur¢ zasobow charakteryzuje si¢, bardzo szczegdlowo
zwracajac uwage na takie cechy jak specyficzny, zréznicowany charakter, mozli-
wosci wyceny, materialno$¢ i nieuchwytnos¢, zaleznos¢ od specyfiki przedsigbior-
stwa, warunkow rynkowych i wymogow gospodarki, szczegolnie jesli chodzi
o0 zasoby niematerialne.

Do zasobow niematerialnych mozemy zaliczy¢ takie elementy, jak: marke,
technologiczne aktywa niematerialne, relacje z klientami, kultur¢ organizacyjna
oraz przywodztwo, reputacje, relacje z partnerami i udziat w sieciach®. Takze
zdolnosci 1 kompetencje organizacji mozna traktowac jako specyficzne zasoby
niematerialne®™. M.J. Stankiewicz do grupy zasobow niematerialnych obok kom-
petencji zaliczyt takze relacje wewnatrzorganizacyjne oraz z otoczeniem, systemy
funkcjonalne, postawy oraz mozliwoséci rozumiane jako graniczne uwarunkowania
wykorzystania i alokacji innych zasobow?.

Encyklopedia marketingu opisuje zasoby jako: pracownikoéw, materiaty, ma-
szyny, inne rodzaje wyposazenia technicznego produkcji, magazynowania, trans-
portu, sprzedazy, a takze informacje®™®. M. Romanowska dzieli zasoby na niewi-
dzialne, inaczej nazywane zasobami informacyjnymi i stanowigce czg¢§¢ majatku
przedsigbiorstwa, oraz zasoby widzialne zwigzane z ludzmi i kultura, zwane umie-

80N J. Foss, Research In Strategy. Economics and Michael Porter, [w:] ,,JJournal of Management
Studies”, 1996, nr 33, s. 1-24. Za: K. Obl9j, Strategia ..., op. cit., s. 146.

BUR . Obloj, Strategia ..., op. cit., s. 148.

22 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2003,
s. 161-163.

3 G. Urbanek, Pomiar kapitalu intelektualnego i zasobow niematerialnych przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007.

24 A. Fraczkiewicz-Wronka, Wykorzystanie analizy ..., op. cit., s. 79.

25 MLI. Stankiewicz, Konkurencyjno$é przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa w warunkach globalizacji, TNOiK ,,.Dom Organizatora”, Torun 2002, s. 105.

36 T, Sztucki, Encyklopedia marketingu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998.
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jetno$ciami, tworzacymi kapitat intelektualny przedsigbiorstwa™’. Podobnie zaso-
by charakteryzuje H. Itami, ktory dzieli je na zasoby fizyczne, ludzkie, pienigzne
oraz tzw. zasoby niewidzialne, takie jak: umiejetnosci menedzerskie, technologie,
zaufanie klienta, kultura organizacji’*. J.B. Barney definiuje zasoby jako aktywa,
zdolnosci, procesy organizacyjne, informacje, wiedzg, kontrolowane przez firme,
ktore umozliwiajg realizacje strategii ukierunkowanej na rozwdj sprawnosci i sku-
tecznosci organizacji®. Inne spojrzenie na zasoby przedstawia D.J. Teece, ktory
cickawie prezentuje aktywa, nadajac im dwie formy: zasobow i zdolnosci. Zasoby
to zasilenia, np. informacyjne, rzeczowe, finansowe czy ludzkie, przeksztalcone
w produkt, a zdolnosci odnosza si¢ do specyficznych aktywow materialnych i nie-
materialnych, tworzonych si¢ w wyniku interakcji pomi¢dzy zasobami przedsig-
biorstwa®. Termin ,,zasoby” przeszedt ewolucje w kierunku kapitatu ludzkiego,
ktory stanowi okreslong warto$¢ oraz zrodio przysztych dochodow tak dla pracow-
nika, jak i organizacji.

O intensywnos$ci i zdolno$ci wykorzystania zasobow $wiadcza umiejetnosci
przedsiebiorstwa i jego kompetencje. Wedlug E.T. Penrose umiej¢tnosci to zdolno-
sci do uzytkowania zasobow, ktore stanowia strumien zalezny od historii stosowa-
nia tych zasobow w catosci powiazanych zdarzen™'. B. Godziszewski podaje, ze
umiejetnosci nie sg jedynie wiedza o tym, co i jak nalezy robi¢, ale rowniez prze-
konaniem, intuicjg i kreatywnoscia, jako czynnikami pomocnymi w rozwigzywaniu
problemoéw strategicznych®”. Z kolei wedlug H. Itami niektére umiejetnosci nie sa
przenoszone przez pracownikow przedsicbiorstwa, ale zaleza od odbierania marki
przedsiebiorstwa przez jego klientow™”.

Szkota zasobowa okresla zasoby i kompetencje, ktore sg trudno zbywalne, nie-
podatne na nasladownictwo i niemozliwe do zastgpienia, jako podstawe w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej. Kompetencje nazywane sa rowniez aktywami
strategicznymi. Kompetencje sg najczesciej zwigzane z sektorem, w ktorym funk-
cjonuje przedsigbiorstwo, gdyz kazda branza charakteryzuje si¢ pewnymi charakte-
rystycznymi tylko sobie umiejetno$ciami, zwanymi kluczowymi czynnikami suk-
cesu™*. Kluczowe kompetencje w ujeciu C.K. Prahalada, G. Hamela to ,,zdolno$¢
organizacji do kolektywnego uczenia si¢ i kumulowania réznego rodzaju dziatan

7 M. Romanowska, Ksztaltowanie wartosci firmy w oparciu o kapital intelektualny, [w:] System
informacji ~ strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, red.
R. Borowiecki, M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001, s. 28.

8 Y. Ttami, Mobilizing Invisible Assets, Harvard University Press, Cambridge 1987, s. 45.

29 J B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, [w:] ,,Journal of Manage-
ment”, 1991, nr 17, s. 99-120.

0D J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Firm Capabilities, Resources and the Concept of Strategy, ,JEco-
nomic Analysis and Policy Working Paper”, University of California, Berkeley 1994, s. 5.

PVE T. Penrose, The Theory of Growth of the Firm, John Wiley, New York 1959.

2 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Mikotaja Kopernika, Torun 2001, s. 69.

23 Y. Ttami, Mobilizing Invisible ..., op. cit.

24 A. Ujwary-Gil, Koncepcja zasobowej teorii przedsiebiorstwa — calosciowe ujecie i kierunek dal-
szych badan, [w:] ,,Przeglad Organizacji”, 2009, nr 6, s. 24-27.
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. .. , . . . . y . . . . +9520
i umiejetnosci produkcyjnych oraz integrowania réznych strumieni technologii™*”.

Ich identyfikacja jest kwestiag podstawowa, gdyz dajg one firmie, ktora je posiada,
mozliwo$ci kreowania trwatej przewagi konkurencyjnej. Kluczowe kompetencje
dotycza technologii, organizacji pracy i procesu dostarczania wartosci, nalezy tez
do nich komunikacja i glebokie zaangazowanie w prac¢ w ramach danej organiza-
cji*®. Przez to, ze kluczowe kompetencije sa trudne do skopiowania, nagladowania
i przeniesienia do innych przedsigbiorstw, sag wyjatkowe i odmiennie od tych, ktore
majg inni uczestnicy rynku, pozwalaja stworzy¢ przewage konkurencyjng przed-
sigbiorstwa w perspektywie dlugookresowej. Kluczowe kompetencje to efekt sy-
nergiczny unikatowych zasobow, ktore tworza jego warto$¢, czyli takich zasobow,
ktére w wazny sposob przyczyniaja si¢ do tworzenia mocnego popytu produkto-
wego, zdolno$ci organizacyjnych, sa zwigzane z umiejetnoscia koordynowania
i efektywnego wykorzystania tych zasobow?".

Konfrontujac ze sobg pojecia zasobow, umiejetnosci, kompetencji kluczowych,
warto podkresli¢ ich warto$¢ strategiczng i trudnos$¢ imitacji. Biorac pod uwage te
cechy, mozna stwierdzi¢, ze kompetencje stanowig wysokg warto$¢ dla przedsig-
biorstwa 1 sg trudne do imitowania, sg zestawieniem: wiedzy, technologii, zdolno-
$ci, doswiadczenia, posiadanych przez dang organizacje. Uznaje si¢ je za element
powodujacy rozwoj zbioru produktow i ustug. Umiejetnosci z kolei odnoszg si¢ do
stopnia wykorzystanych zasobow. Przedstawiajg juz mniejszg, ale nadal istotng
warto$¢ dla przedsigbiorstwa, gdyz takze trudniej jest je skopiowaé, powielic
i zastosowa¢ w innym przedsigbiorstwie. Zasoby posiadajg stosunkowo najmniej-
sza warto$é, ktora jednak zalezy od umiejetnego ich wykorzystania®®. Zasoby ma-
terialne 1 finansowe nie sg wyjatkowe, moze je posiada¢ kazde przedsicbiorstwo
i nie mozna przypisa¢ im cechy: ,,niepowtarzalne”. Przedsigbiorstwo moze posia-
da¢ wigcej albo mniej danego zasobu, ale nie jest to zasob jedyny w swoim rodza-
ju, oferujacy wyjatkowe profity z powodu jego posiadania. Caty czas poszukuje si¢
powodow réznic w osigganych przez organizacje wynikach i zasobach organizacji,
ktorych wykorzystywanie stanowi zrodto tych wynikéw™”. Z tych tez powodow
we wspotczesnych koncepcjach jako najwazniejsze traktuje si¢ zasoby czesto nie-
widoczne dla konkurencji — zasoby niematerialne.

Podejscie zasobowe jako zrodlo przewagi konkurencyjnej

W podejsciu zasobowym kluczowe umiejetnosci potrafig tworzy¢ sukces firmy
na rynku oraz wptywac¢ na jej pozycje konkurencyjng. ,,Koncepcja zasobowa po-
zwala na tworzenie i rozwijanie zasoboOw niematerialnych w przedsigbiorstwie

25 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa ..., op. cit., s. 115.

26 G. Smigielska, Kompetencje w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem handlowym, [w:]
B. Mikutla, Historia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2012, s. 156.

¥7 H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Core Competences — koncepcja strategiczna, [w:] ,,Przeglad
Organizacji”, 2000, nr 3, s. 16.

** Ibidem. s. 15-16.

2 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania ..., op. cit.
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chronigcych je przed konkurentami. Dzigki niej przedsicbiorstwo moze skupic¢ si¢
na tworzeniu i rozwijaniu kluczowych cech konkurencyjnosci niezbednych do
kreowania przyszlych rynkow i zajecia na nich pozycji lidera. Sa one znacznie
lepszym zrodtem przewagi od tradycyjnych cech przedsigbiorstwa tatwych do sko-
piowania przez konkurencje*”. Zasoby bedace sensem i rdzeniem omawianej
koncepcji nie tworzg przewagi konkurencyjnej, lecz jest ona efektem ich umiejet-
nego wykorzystywania. Im bardziej te zasoby sg rézne od posiadanych przez kon-
kurencje, tym stanowig wickszg warto$¢ w tworzeniu przewagi rynkowej dla po-
siadajacego je przedsigbiorstwa.

Konsekwencja takiego podejécia jest analiza zasobdw przedsigbiorstwa 1 ocena,
ktore z nich moga by¢ kluczowe w osigganiu przewagi konkurencyjnej oraz poréwna-
nie tych zasobow i umiejetnoéci z posiadanymi przez konkurencjg®'.W omawianym
podejsciu mozna przyjac¢ za M.A. Peteraf, ze przewaga konkurencyjna przedsigbior-
stwa budowana jest przez takie elementy, jak: réznorodno$¢ firmy, ograniczona
mobilnos¢ zasobow, ograniczenia konkurencji. Kombinacja zasobdw jest specy-
ficzna 1 unikatowa dla kazdego przedsi¢biorstwa, pozwala osiggaé przewage na
rynku, umozliwia im zdobycie pozycji lidera i osiagni¢cie zadowalajacych efek-
tow, ale moze tez powodowaé dziatalno$¢ na granicy rentownos$ci. Ograniczona
mobilnos¢ zasobow daje podobny efekt, istnienie w danym miejscu i czasie odpo-
wiednich zasobow jest szansg dla przedsigbiorstwa, ktdrej mogg nie mie¢ konku-
renci. Trzecim elementem przewagi konkurencyjnej jest ograniczona konkurencja.
Oznacza to, ze te organizacje, ktore umiejetnie wybraly zasoby, moga liczyé
w przysztosci na sukces na rynku, a zasoby, ktore okazaly si¢ przysztoSciowe, stajg
si¢ najbardziej pozadane i kosztowne. Wedlug J.B. Barneya’” przedsigbiorstwo
moze osiggna¢ przewage konkurencyjng tylko wtedy, gdy posiada strategie two-
rzaca wartosc¢, jakiej nie posiadajg konkurenci. Uzyskanie trwalej przewagi konku-
rencyjnej jest w takich warunkach mozliwe dzigki posiadaniu kluczowych zasobow
oraz ich efektywnemu rozwojowi. Warto przy tym zwroci¢ uwage na specyficzne
dla danego przedsi¢biorstwa zasoby oraz efektywnos¢ ich wykorzystania w two-
rzeniu dobr (produktéow) i ustug’”. Wzmozona konkurencja dotyczy przedsie-
biorstw z branzy wysokich technologii, biotechnologii czy ustug finansowych, ale
tez w rdwnym stopniu branzy tradycyjnej przedsigbiorstw. Teoria zasobowa wska-
zuje, ze nie wszystkie zasoby sg jednakowo wazne dla osiggniecia przewagi konku-
rencyjnej. Szczegodlnie chodzi tu o takie cechy, jak imitowanie zasobow oraz ich
mobilno$é®™. Podstawy modelu zasobowego przyjmuja, ze jesli niektore
z zasobOw i kompetenciji tego przedsiebiorstwa’”:

30 B Stopezyhski, Koncepcja zasobowa strategii konkurencji, [w:] ,,Manager”, 2004, nr 7, s. 9.

301 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna ..., op. cit., s. 161-163.

302 1 B. Barney, Firm Resources ..., op. cit., s. 99-120.

393 B. Wernerfelt, 4 Resource-Based ..., op. cit., s. 171-180.

3 RM. Grant, The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implication for Strategy
Formulation, [w:] ,,California Management Review”, 1991, nr 3 (33), s. 114-135.

395 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii.
Miedzy nadziejq i strachem. Budowanie mapy kompetencji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2000, s. 48.
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— daja mozliwos¢ wykorzystania szans czy tez neutralizowania zagrozen,

— sg osiggalne dla matej grupy przedsigbiorstw,

— sg trudne do powielenia, odwzorowania lub ich podaz jest nieelastyczna,

— woOwczas moga one stac si¢ mocng strong i zosta¢ potencjalnym zrodlem prze-
wagi konkurencyjne;j.

Zasoby 1 umiejetnosci szczegdlnie wartosciowe dla przedsigbiorstwa sa czesto
trudne do nasladowania i nie mozna ich w szybkim czasie zastgpi¢ czym$ innym.
W przeciwienstwie do zasobéw niematerialnych zasoby materialne nie sg zrodtem
przewagi konkurencyjnej, poniewaz tatwo poddaja si¢ imitacji i s3 niemobilne’”.
To wlasnie réznice w zasobach, a raczej w sposobie ich wykorzystania, sg powo-
dem roéznic potencjatu konkurencyjnosci migdzy réoznymi organizacjami. Zasoby
r6znig si¢, 1 powinny si¢ r6zni¢ w pewnym stopniu, w zalezno$ci od sektora, bran-
zy czy specyfiki przedsigbiorstwa™’. Aby zasoby staly si¢ faktycznym zrodtem
przewagi konkurencyjnej, powinny wigc by¢, jak wcze$niej wspomniano, wyjat-
kowe, rzadkie, chronione i niemozliwe do zastgpienia innymi zasobami’" .

Rzadko$¢ zasobdéw rozumiana jest jako warunek utrzymania przewagi konku-
rencyjnej — im rzadsze sg zasoby, tym trudniej konkurentom je zdobyé. Wedhug
B. Godziszewskiego, zaséb mozna uznawac za rzadki dopoki liczba przedsig-
biorstw posiadajacych dawny zasob jest mniejsza od liczby przedsigbiorstw poszu-
kujacych takich zasobow w celu podwyzszenia wlasnej konkurencyjnosci’”.
M.A. Peteraf oraz M.E. Bergen wskazujg jednakze, ze rzadko$¢ powinna odnosié¢
si¢ glownie do funkcjonalnosci zasobu, a nie jego typu, co neutralizuje jednocze-
$nie grozbe pojawienia si¢ substytutow’'’.

O tym, czy organizacja odniesie sukces na rynku, nie $wiadczy fakt posiadania
duzej ilosci interesujacych i wartosciowych zasobow. Niezwykle wazna jest cheé
i motywacja do zdobycia rynku, wyprzedzenia konkurencji i wykorzystywania
wszelkich swoich mozliwosci i posiadanych zasobow do osiggnigcia zamierzonego
celu. W momencie umiejetnego i preznego wykorzystywania zasobow, nawet jesli
nie s one doskonate, dziata efekt dzwigni zasobow i przedsigbiorstwo pozornie
stabiej rozwinigte 1 z gorszymi zasobami pokonuje na rynku duze, prezne organiza-
cje’’. Do specyficznych cech zasobow, ktére powoduja osiaganie przez przedsie-
biorstwo przewagi, naleza®'*:

— wzbogacanie produktow nowymi wartosciami, ktore sa dostrzegane przez
klientow,

306 R. Hall, The Strategic Analysis of Intangible Resources, [w:] ,,Strategic Management Journal”,
1992, nr 2 (13), s. 135-144.

307 A, Jasinska, Wybrane elementy ..., op. cit., s. 262.

3% M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 294.

3% B. Godziszewski, Istota zasobowego podejscia do strategii przedsiebiorstwa, [w:] Zarzqdzanie
strategiczne — ujecie zasobowe, red. R. Krupinski, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci, Watbrzych 2006, s. 13.

310 A Fraczkiewicz-Wronka, Wykorzystanie analizy ..., op. cit., s. 72.

3IUB Stopezyhski, Koncepcja zasobowa ..., op. cit., s. 6.

32 B, Gulski, Praktyczne aspekty podejscia zasobowego, [w:] Instrumenty zarzqdzania we wspdlcze-
snym przedsigbiorstwie, red. red. K. Ziemniewicz, Wydawnictwo Akademi Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan 2003. s. 103-104.
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— umiejetnos¢ 1 mozliwos¢é przenoszenia ich na inne rynki i branze,
—  trwalo$¢,
— fakt, ze stanowia wylaczng wlasnos¢ przedsigbiorstwa.

Przytoczone cechy podkreslaja wyjatkowy charaktery zasobow sktadajacych sie
na kapital intelektualny.

Wyeksponowana w literaturze przedmiotu koncepcja kapitalu intelektualnego
wyrosta na gruncie podej$cia zasobowego. Kapital intelektualny stanowi podstawe
do tworzenia warto$ci dla przedsi¢biorstwa w dtugim okresie czasu, a jego zoriento-
wanie na osiggni¢cie przewagi konkurencyjnej, wymaga Scistego wspoétdziatania
zasobow materialnych i niematerialnych w tworzeniu tej wartosci. Tworzenie warto-
sci dla przedsigbiorstwa jest skomplikowane, co wynika ze ztozono$ci wzajemnych
relacji migdzy tradycyjnymi zasobami przedsicbiorstwa i zgromadzonym w nim
kapitatem intelektualnym, co z kolei powoduje, ze kwestia pomiaru i wlaczenia kapi-
tatu intelektualnego do procesu zarzadzania przedsigbiorstwem jest wcigz obiektem
badan’”. Wiedza na temat istoty zasobow niematerialnych oraz kapitatu intelektual-
nego sposobow jego wykorzystania w przedsigbiorstwie jest kluczem do zrozumie-
nia przez zarzadzajacych mozliwo$ci lepszego zarzadzania, alokowania zasobow

w przedsigbiorstwie oraz kontrolowania jego atrakcyjnosci na rynku’'*.

Studium przypadku

Analizujac funkcjonowanie zarzadzania zakladu opieki zdrowotnej w duzym
publicznym szpitalu, ktorego zatoga to ok. 1200 pracownikdéw, nalezatoby skupic¢
si¢ 1 rozwazy¢ wszystkie poziomy stanowisk pracy. Zarzadzanie zasobami to nad-
z6r nad wszystkimi procesami, ktére obejmuja dzialania takie jak: planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrolowanie zorientowane na zasoby organizacji
(ludzie, finanse, dobra materialne i informacja). Wykorzystujac powyzsze reguty
i zasady, zawsze nalezatoby uwzgledni¢ specyfike¢ organizacji publicznej. O statu-
sie publicznego szpitala nie decyduje tylko kryterium finansowe (zasoby pieni¢z-
ne), ale przede wszystkim kapitat ludzki na kazdym z jego szczebli.

Efektywny i nieprzerwany proces funkcjonowania zaktadu opieki zdrowotnej na-
kazuje, a wrecz wymusza w dobie konkurencji ustug medycznych codzienne dopa-
sowanie i redefiniowanie celow stawianych przed podjeciem nowych wyzwan oraz
zdefiniowanie metod dziatania pozwalajacych na ich realizacje przy uzyskaniu satys-
fakcji zarowno pracodawcy, jak i klienta. Proces ten jest mozliwy do realizacji
W powiazaniu z planowaniem biezacych i przysztych zadan, co wiaze si¢ bezposred-
nio z opracowaniem i wdrozeniem strategii krotko- i dtugofalowej. Zatem wszystkie
zasoby, jakimi dysponuje na dzien dzisiejszy zaktad opieki zdrowotnej maja postu-
zy¢ do osiggnigeia wyznaczonych celow. Stosujgc nowe narzedzia systemowe moz-
liwe jest osiggnigcie rownowagi zachodzacej we wnetrzu zaktadu opieki zdrowotne;,
co skutkuje poprawa ushug, lepszym zewnetrznym wizerunkiem i, co najwazniejsze,
kreowaniem przez caly zespol pozytywnego odbioru. Gtéwng wytyczng do kreowa-

33 A Ujwary-Gil, Koncepcja zasobowej ..., op. cit., s. 24-27.
314 Ibidem.
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nia pozytywnego wizerunku szpitala publicznego, w kategoriach strategicznych, jest
koncentracja na otoczeniu (shuchaniu uwag z zewnatrz) i ciggla analiza zmian zacho-
dzacych w jego obszarach (spotecznych, finansowych, prawnych). Nie bez znaczenia
pozostaje podpatrywanie dziatan i zachowan konkurencji na tej samej ptaszczyznie
(wynagrodzenia, szkolenia, motywacje, kariera, nowe technologie). Dopelieniem
dobrego zarzadzania jest rowniez analiza zachowan podmiotéw powiazanych z za-
kladem, w tym w szczegdlnosci dostawcow i klientow konsumentow. W szerszej
perspektywie nadrzedng role powinna sprawowac kadra zarzadzajaca lub menedzer-
ska, ktora okresli w prosty i zrozumiaty dla wszystkich szczebli cel i dziatanie stuza-
ce do osiggniecia ich realizacji.

W nastgpstwie podej$cie zasobowe w zarzadzaniu publicznym szpitalem zwig-
zane jest z realizacja podstawowych dziatan. Pierwsze z nich to diagnoza otoczenia
w celu rozpoznania i przeanalizowania transformacji w nim zachodzacych. Szybkie
zaobserwowanie zmian moze by¢ kluczowe dla dalszego rozwoju lub upadku za-
ktadu, co wigze si¢ z szansami na sukces lub z zagrozeniem w postaci obnizenia
$wiadczenia ushug. Drugim waznym dziataniem jest analiza silnych i stabych stron
zaktadu opieki zdrowotnej. Nalezy ukierunkowac¢ dziatania na rzeczy materialne,
jak 1 niematerialne, przeanalizowa¢ finansowe mozliwosci rozwoju, skupic¢ si¢ na
kapitale ludzkim, jego zasobach lub rozwazy¢ jego wymiane albo wzmocnienie.
Koncowym rezultatem dwdoch wymienionych dziatan jest realizacja trzeciego, po-
legajacego na wyborze i wprowadzeniu strategii (analiza, planowanie, wdrazanie).
Punktem wyj$cia jest ocena i identyfikacja obecnych zasobow oraz wnikliwa ocena
sytuacji panujacej na rynku, w tym podgladanie zarzadzania zasobami w innych
zakladach opieki zdrowotnej. Konieczne jest rozpracowanie konkurencji oraz zwe-
ryfikowanie stabych i mocnych stron — swoich i konkurencji. Ogélny zakres celow
w zarzadzaniu powinien si¢ skupia¢ na zagadnieniach marketingowych, prestizo-
wych, finansowych i organizacyjnych. Wykreowanie i utrzymanie wlasnej silnej
pozycji na rynku ushlug medycznych przez jeden konkretny publiczny szpital
w praktyce jest zadaniem skomplikowanym i1 w dzisiejszych czasach dos$¢ trud-
nym, wymagajacym dobrego planowania i wdrazania wlasnej innowacyjnej strate-
gii, opartej na wszystkich dostepnych zasobach sprzgtowych i ludzkich. Kazde
zarzadzanie zaktadem opieki zdrowotnej wcze$niej czy pozniej bedzie wymagato
modyfikacji, wprowadzenia zmian, usprawnien i wlasnie dlatego przedsigbiorstwa
(W tym publiczne szpitale) musza by¢ otwarte na zmiany, a tym samym traktowac
je jako szanse, a nie zagrozenia. Nalezy pamigtaé, ze to cztowiek kieruje, planuje
i wykonuje, ale tez czlowiek potrafi zepsu¢ to, co inni zbudowali, dlatego ze
wszystkich zasobow to cztowiek jest najwazniejszy i nie wolno o tym zapominac.

Podsumowanie

W gospodarce opartej na wiedzy podkresla si¢ znaczenie warto$ci niematerial-
nych jako wyznacznika pozycji i sity nowoczesnych przedsigbiorstw. Budowanie
gospodarki wiedzy jest Scisle powigzane z ksztaltowaniem spoteczenstwa wiedzy
i budowaniem przedsigbiorstwa przyszto$ci, tak wigc podejmowane inicjatywy
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i zmiany powinny zachodzi¢ w kazdym obszarze funkcjonowania rynku, a takze
w samych ludziach, ktorzy tworza to spoleczefistwo. Swiadomosé przedsiebiorstw
w tym zakresie i podejmowane przez nie dzialania w odniesieniu do kapitatu inte-
lektualnego zachecaja innych uczestnikow rynku do szukania nowych drog i spo-
sobow budowania pozycji lidera rynkowego i tym samym do odkrycia i docenienia
kapitatu intelektualnego. Przedsigbiorstwo, ktore chce uzyskaé czy utrzymaé pozy-
cje lidera, musi doskonale zarzadza¢ wiedzg i odpowiednio wykorzystywac posia-
dane zasoby niematerialne, bo daja one szans¢ na wyrdznienie na rynku i dlugo-
trwaty sukces.

Ludzie powinni by¢ dostrzegani pod wzgledem wiedzy, umiej¢tnosci, kompe-
tencji 1 kwalifikacji, ktére mogg si¢ sta¢ wyjatkowe, unikatowe 1 mogg zosta¢ wy-
korzystane w umiegjegtny sposob, dajacy przedsigbiorstwu przewage rynkowa. War-
to tez zwroci¢ uwage na takie zasoby, jak marka, reputacja czy wizerunek
przedsigbiorstwa — jako wynik oddzialywania na pewne zasoby i wykorzystywania
umiejetnosci w celu wykreowania zasobu wyjatkowego, unikatowego na rynku.
Wazne sg tez relacje z klientami i umiej¢tnosci kierowania nimi w celu sprawnego
zarzadzania przedsigbiorstwem®"”.

Kwestie pomiaru efektywnosci jednostek ochrony zdrowia budza coraz wigksza
cickawo$¢ ze wzgledu na ich znaczenie dla procesu zarzadzania. Stosowanie sys-
temu pomiaru efektywnosci wplywa na funkcjonowanie i rozwdj organizacji i to

r . . . ]
zaréwno w aspekcie finansowym, jak i pozafinansowym?'.
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RESOURCE APPROACH IN THE MANAGEMENT OF
HEALTHCARE CENTER

Summary: The purpose of the article is the presentation of the concept of the resource
with reference to the management of healthcare centers. The article presents the theories
of researchers who have contributed to the development of the concept of a resource in
the management of an economic organization. It drew attention to the need to interpret the
resources, skills and competencies of the organization owing to the degree of their
uniqueness and mobility. It indicated the formation of competitiveness and value creation
due to the skillful use of the organization’s resources. In the application part, the article
demonstrates the effectiveness of the use of the resource approach ,the influence of the re-
source use on the work efficiency and the increase of the market position of healthcare
centres.

Keywords: Management healthcare center, concept of resources, immaterial resources,
key competences, organization skills, competitive advantage, resource efficiency
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