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Streszczenie

Jedna z konsekwencji powstania gospodarki opartej na wiedzy byto pojawienie si¢
teorii zasobowej oraz zwrdcenie uwagi na znaczenie zasobéw niematerialnych organiza-
cji. Redefinicja zasobéw spowodowata powstanie wielu propozycji ich klasyfikacji i nowe
rozumienie pojecia odwotujace si¢ do ich specyficznych cech.

Celem opracowania byto dokonanie syntezy dorobku literaturowego w zakresie specy-
fiki zasobéw niematerialnych i udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy w opinii responden-
tow w przedsiebiorstwach, w ktérych pracuja, wystepuje orientacja zasobowa.

Wyniki analiz emplrycznych potw1erd211y domlnaqg podejécia zasobowego w prak-
tyce zarzadzania organizacjami. Wskazaly réwniez na rosngca §wiadomo§$¢ koniecznosci
orientacji na zarzadzanie zasobami niematerialnymi. Zrédet trwatej przewagi konkuren-
cyjnej organizacji obecnie oraz w przysztoSci upatruje si¢ najcz¢Sciej w kompetencjach,
postawach i zachowaniach pracowniczych, wizerunku firmy oraz relacjach.
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strategia organizacji, badania empiryczne.
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1. Wprowadzenie

Wzrost zainteresowania problematyka zasobéw niematerialnych organizacji
jest konsekwencja synergicznego oddzialywania co najmniej kilku czynnikéw:
powstania gospodarki opartej na wiedzy cechujacej si¢ przede wszystkim rede-
finicja zasobowg, poszukiwania nowych Zrdédet osiggania trwalej przewagi
konkurencyjnej czy dynamicznego rozwoju badafi nad raportowaniem dotychczas
nieuchwytnych elementéw determinujacych sukces organizaciji.

Powstanie gospodarki opartej na wiedzy spowodowalo, Ze intensywnie zaczgto
poszukiwaé odpowiedzi na pytanie, jak sprosta¢ wyzwaniom dotyczacym ksztat-
towania przewagi konkurencyjnej organizacji dziatajagcych w warunkach nowej
ekonomii. Coraz czeSciej podkreslano, ze w sytuacji turbulencji otoczenia nalezy
poszukiwaé podstaw strategii organizacji i Zrédet jej pozycji nie na zewnatrz, ale
wewnatrz przedsiebiorstwa (zob. [Wit i Meyer 2007, s. 144]). Powszechne stato
si¢ przekonanie, ze w sytuacji nieprzewidywalnego, dynamicznego i zmiennego
wspolczesnego otoczenia bardziej stabilng podstawg strategii organizacji jest jej
wnetrze, czyli zasoby [Grant 1991].

Tezy te stanowily przyczynek do powstania podejScia zasobowego w zarza-
dzaniu jako najmtodszej ze szkoét zarzgdzania strategicznego, powszechnie trakto-
wanej jako nurt badawczy, a nie moda czy trend. Jej zalozenia pretendujg do miana
paradygmatycznych i wpisujg sie w paradygmaty nowej gospodarki'. Dynamiczny
rozwdj teorii zasobowej uwypuklit z kolei znaczenie zasobow niematerialnych
organizacji (zob. [Abu Bakar i Ahmad 2010, s. 420; Hidayati i in. 2012, s. 1 i 3;
Sequeira, Fernandez i Borges 2009, s. 18; Kamasak 2017, s. 252]).

Istotg zadaf stawianych zarzadzajacym organizacjami jest obecnie koncen-
tracja na takich zasobach, ktére sa gféwnym elementem wspoéttworzenia wartoSci
organizacji — dobrach zwykle nietrwatych, dostgpnych na zadanie, czesto poza
firma w ramach sieci. W teorii zwykle sa nimi zasoby niematerialne, jako te,
ktére maja okresla¢ i warunkowaé wielko§¢ potencjatu kreowania wartoSci
i w rezultacie przyszio$¢ konkurencji (zob. [Marr 2005, s. 148; Diefenbach 2006,
s. 408—409; Kristandl i Bontis 2007, s. 151; Shakina i Barajas 2015, s. 737]).

Wazne wydaje si¢ sprawdzenie zakresu orientacji zasobowej w praktyce zarza-
dzania organizacjami i tym samym znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy zarza-
dzanie zasobami niematerialnymi (i jakimi konkretnie) mieSci si¢ w obszarze
percepcji zarowno zarzadzajacych, jak i pracownikéw wspotczesnych przedsie-
biorstw. Stad celem opracowania jest przedstawienie rozwoju orientacji zasobowe;j
przedsiebiorstwa w Swietle literatury przedmiotu oraz weryfikacja hipotezy

! J. Barney, D.J. Ketchen Jr. i M. Wright w opracowaniu pt. The Future of Resource-based
Theory: Revitalization or Decline? [2011] dowodza, Ze koncepcja zasobowa jest teorig.
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o orientacji na rozwdj zasobow niematerialnych w zarzadzaniu wspéiczesnymi
przedsiebiorstwami na podstawie przeprowadzonych badan.

2. Geneza oraz podstawowe zalozZenia teorii zasobowej

U poczatkéw zasobowej teorii firmy znalazlo si¢ kilka koncepcji: teoria
wzrostu firmy, teoria zaleznoSci zasobowej przedsigbiorstwa czy zasobowe podej-
Scie do trwatej przewagi konkurencyjnej. Jej aktualna formufa powstata w odpo-
wiedzi na potrzebe kompletnoSci analizy strategicznej, dostarczajac aparatu narze-
dziowego do oceny stanu przedsigbiorstwa [Czakon 2010, s. 8].

Teoria zasobowa stanowi jedno z czterech fundamentalnych podejs$¢ do stra-
tegii?, ktére ma ugruntowane podstawy dyskursywne i empiryczne. Poczatkowo
w literaturze przedmiotu dominowaty rozwazania o charakterze teoretycznym
[Galbreath 2005, s. 979], ale wraz z rozwojem koncepcji weryfikowano jej zato-
zenia w praktyce, czego dowodem sg badania opisane w pracach takich autoréw,
jak: B. Villalonga [2003, s. 205-230], J. Galbreath [2005, s. 979-987], O. Kumulu
[2014, s. 24-34], L. Basso i in. [2015, s. 73-83].

Teoria opiera si¢ na zatozeniu, ze wzrost zalezy od dopasowania zasobow
przedsigbiorstwa do rynkowych szans, a firma rozwija produkty i ustugi zgodne
z jej kompetencjami. Sama organizacja jest traktowana jako zbiér zdolnoSci
i zasobdw, ktére majg generowac rent¢ ekonomiczng [Gancarczyk 2015, s. 13-14].

Zrédtem przewagi konkurencyjnej wedtug tej teorii sg zatem: zasoby mate-
rialne, zasoby niematerialne, kompetencje wykorzystania zasobow do tworzenia
warto$ci, wiedza oraz umiejetnoSci uczenia si¢, umiejetno$¢ celowego zmieniania
rutyn operacyjnych [Czakon 2010, s. 9-10]. Zwolennicy tej koncepcji promujg
wigc teze, ze réznice migdzy przedsigbiorstwami w osigganych wynikach sg
rezultatem ich wyposazenia w unikatowe zasoby, ktdre determinujg ich pozycje
konkurencyjng, dostepne strategie i rynki, a jej fundamentalne zatozenie mowi
o réznorodnosci firm [Penrose 1959, Peteraf 1993].

Teza o heterogenicznoS§ci przedsiebiorstw wyjasnia generowanie zyskow
1 zaktada, Ze organizacje r6znig si¢ od siebie pod wzgledem posiadanych zasobow
1 umiejetnoSci, te za$ réznice sg wlasnie Zrédtem okreSlonych wynikéw finan-
sowych. Istniejace trwate réznice miedzy przedsigbiorstwami w zakresie uposa-
Zenia w zasoby, a zarazem zdolnoSci do osiggania ponadprzecigtnych zyskéw sg
pochodng trzech czynnikéw: ograniczenia konkurencji ex post (silnych barier
w zdobywaniu, kopiowaniu i zastgpowaniu kluczowych zasobéw), niedoskonatej
mobilnoSci zasobéw (polegajacej na tym, ze nie wszystkie aktywa mozna kupic),

2 Obok szkoly planistycznej, ewolucyjnej oraz pozycyjnej. Zob. [Obt6j 2001, s. 29-30].
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ograniczeniu konkurencji ex ante (braku informacji o tym, ktére aktywa beda
naprawde cenne w przysziosci) [Peteraf 1993; Zakrzewska-Bielawska 2013, s. 4;
Godziszewski 2001, s. 42—49].

Analizujgc rozwdj teorii zasobowej w czasie, nalezy podkresli¢ jej ewolucje?.
O ile poczatkowo koncentrowano si¢ na identyfikacji i ksztattowaniu wigzki odpo-
wiednich zasobdw i teoria miata charakter bardziej statyczny, to péZniej zaczeto
akcentowad jej dynamiczne aspekty. Wspotczesnie zwraca si¢ uwage na rolg zdol-
noSci jako tych z zasobdw, ktére wptywaja na zmiang pozostatych i przyczyniaja
sie do przeksztalcania i tworzenia kolejnych strategicznie wartoSciowych zasobéw
[Kamasak 2017, s. 253].

Syntetycznie ujmujac wktad teorii zasobowej w rozwoj szkot zarzadzania stra-
tegicznego, mozna je zestawi¢ ze wzgledu na kryterium: ogélnego formulowania
celow, ukierunkowania i podtoza konkurencji, charakteru przewagi konkuren-
cyjnej, orientacji strategicznej, horyzontu planowania, roli domen i zadan naczel-
nego kierownictwa [Moszkowicz 2005, s. 63].

Warto podkreslié, ze dzigki i za sprawg teorii zasobowej rozwinety si¢ kolejne
wspoéiczesne szkoty, nurty i koncepcje: szkota opcji realnych [Obt6j 2007],
koncepcja kluczowych kompetencji, teoria wyrdzniajacych strategicznych zdol-
noSci, nurt dynamicznych zdolnosci, teoria organizacji opartej na wiedzy, koncepcija
organizacyjnego uczenia si¢, koncepcja nowych form opartych na technologii
[Wojciechowska 2016, s. 93; Krupski 2014, s. 4; Zakrzewska-Bielawska 2013, s. 4].

Nie nalezy jednak zapominaé, Ze sama teoria zasobowa nie jest wolna od
pewnych niedostatkow — tautologicznej konstrukcji (dwoch podstawowych hipotez
prowadzacych do petli logicznej), braku symetrii (wynikajgcej z kontekstowosci
i humanizmu) czy dyskusyjnej przydatnosci praktycznej w formutowaniu i imple-
mentacji strategii (szerzej zob. [Krupski 2012, s. 5; Czakon 2010, s. 11]).

3. Konkurencyjno$é zasob6w niematerialnych organizacji

Sam termin ,,zasoby” odwotuje si¢ do wszystkich komponentéw material-
nych i niematerialnych niezbgednych organizacji do realizacji jej celéw w sposéb
skuteczny i efektywny. J. Brilman [2002, s. 143] definiuje je jako aktywa* (mate-
rialne i niematerialne) oraz zdolnoSci organizacyjne decydujace o tym, co w sensie

3 Zatozenia i wktad w rozwdj teorii zasobowej poszczegdlnych badaczy prezentujg L.J. Abu
Bakar i H. Ahmad [2010, s. 424].

4 W literaturze przedmiotu nie istnieje jedna powszechnie akceptowana definicja zasobow.
Czesto zdarza sie, ze badacz uzywa okreslen charakterystycznych dla dziedziny nauki, ktéra repre-
zentuje. NajczeSciej specjaliSci z zakresu nauk o zarzadzaniu postuguja si¢ terminem ,,zasoby”,
przedstawiciele rachunkowosci stosuja termin ,,aktywa”, a w ramach poje¢ ksiggowych sigga si¢ po
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strategicznym jest w stanie zrobi¢ przedsigbiorstwo. W konsekwencji moga mie¢
charakter materialny (aktywa finansowe, rzeczowe i ludzkie) lub niematerialny
(wiedza, kultura organizacyjna, reputacja, marki, relacje z otoczeniem, prawa
wilasnoSci intelektualne;j).

J. Barney [1991, s. 99-120], przedstawiciel teorii zasobowej w zarzadzaniu,
charakteryzuje zasoby jako aktywa, zdolnoSci, procesy organizacyjne, wiedze,
informacje i inne atrybuty firmy, ktére pozwalaja budowac jej strategie i popra-
wiad efektywnos¢. Zaktada, Ze zasoby, aby stanowi¢ podstawe efektywne;j strategii
i przyczynia¢ si¢ do budowania trwatej przewagi konkurencyjnej danej organi-
zacji, powinny posiada¢ konkretne cechy: strategiczng warto§ciowos$¢ (dzigki
nim organizacja moze wykorzystywac szanse i przeciwstawia¢ si¢ zagrozeniom),
rzadko$¢ wystgpowania (u aktualnych lub potencjalnych konkurentéw), trudnosé
do imitacji i brak substytucyjnoSci.

WspétczesSnie, w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, cechy te najczesciej
przypisywane sg wiasnie zasobom niematerialnym?® i to zwtaszcza w nich upatruje
si¢ przysztoSci w budowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji, ujmujac je
nawet w koncepcji konkurencyjnoSci zasobowej. Zasadza si¢ ona na ksztaltowaniu
zestawu zasobow o charakterze materialnym i niematerialnym wplywajacych
na zdolno$§¢ konkurencyjng organizacji. W ramach struktury konkurencyjnoSci
zasobowej przedsiebiorstwa wyraznie akcentuje si¢ nadrzedna role konkuren-
konkurencyjno$¢ wtérng — zasobéw finansowych, informacyjnych, rzeczowych,
wiedzy, kultury organizacyjnej, Srodowiska naturalnego (zob. [Lesniewski 2014,
s. 57-68]).

Oprdcz atrybutéw zidentyfikowanych przez J. Barneya wlasciwoSci zasobéw
niematerialnych tworzg kolejne ich cechy (zob. szerzej [Kristandl i Bontis 2007,
s. 1519; Pietruszka-Ortyl i Mikuta 2010, s. 31-46; Wojciechowska 2016, s. 95]):

— zasoby niematerialne same w niewielkim stopniu przyczyniaja si¢ do kreacji
wartoSci czy generowania wzrostu — by determinowaty rozwdj organizacji,
powinny by¢ faczone z zasobami materialnymi, a model zarzadzania przedsigbior-
stwem oparty na zasobach niematerialnych powinien mie¢ holistyczng formute;

— warto$§¢ zasobéw niematerialnych jest §ciSle zwigzana z przysztoScig organi-
zacji — ten typ zasobéw odpowiada bowiem za umiejgtnosci i potencjat przedsig-
biorstwa w zakresie wzrostu i rozwoju w przysziosci;

okreslenie ,,kapital”. Zestawienie definicji zasobéw oraz prébe usystematyzowania wymienionych
pojec prezentuja opracowania [Pietruszka-Ortyl 2017, s. 129; Kristandl i Bontis 2007, s. 1513-1514].

5> Autorskie definicje zasoboéw niematerialnych prezentuja np.: T. Diefenbach [2006, s. 409],
G. Kristandl i N. Bontis [2007, s. 1518] oraz A. Hidayati i in. [2012, s. 1].
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— zasoby niematerialne s3 w poréwnaniu z materialnymi bardziej niestabilne —
w przypadku spadku wartoSci przedsiebiorstwa wartoS$¢ jego zasobow niemate-
rialnych maleje duzo szybciej;

— jako§¢ zasobéw niematerialnych zalezy od intensywnoSci interakcji migdzy
potencjatem intelektualnym pracownikéw a pozostatymi aktywami, gdyz wszystkie
one sg budowane wokét wiedzy;

— zasoby niematerialne rzadko w bezpoSredni sposéb wptywaja na finansowe
rezultaty dziatalnos$ci firmy, ale maja wptyw poSredni przez efekt synergiczny
relacji.

Obecnie obowigzuje systemowe podejScie do zasobow, zgodnie z ktérym
przedsigbiorstwo traktowane jest jako struktura zbudowana z zaleznych od siebie
czesSci, stanowigca wewnetrznie spojna, dynamiczng calos¢, wspoéizalezng od pota-
czefi 1 kooperacji migdzy jej elementami [Skowronek-Mielczarek 2012, s. 128].
Implikuje ono zatem réwniez koncentracje na klasyfikacji samych zasobow®.

J. Barney [1991, s. 99-120] dzieli zasoby na nastgpujace grupy:

— fizyczne — budynki i maszyny, technologia wykorzystywana w procesie
produkcji, pofozenie geograficzne i dostep do surowcow,

— ludzkie — wyszkolenie, doSwiadczenie i wiedza pracownikéw,

— organizacyjne — struktura organizacji, planowanie, controlling, systemy koor-
dynacji, nieformalne relacje wewnatrzorganizacyjne, zwigzki przedsigbiorstwa
z otoczeniem.

Wieloaspektowg klasyfikacje zasobow organizacji prezentuje réwniez
R. Maier [2002, s. 92-95]. Czerpie on z podziatu na zasoby materialne i niema-
terialne, a wsrdd niematerialnych wyréznia zalezne i niezalezne od cztowieka
(zob. [Pietruszka-Ortyl 2008, s. 53-70]). W uzupetnieniu autor wskazuje, jaki
wptyw na pozycj¢ konkurencyjng organizacji majg konkretne grupy zasobow.
W tym celu charakteryzuje pig¢ wymiaréw przewagi konkurencyjnej:

— przewage funkcjonalng wynikajaca z wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia
pracownikéw oraz innych os6b majacych wktad w tworzenie tafcucha wartoSci
(np. dostawcow, dystrybutoréw, prawnikéw itp.),

— przewagg kulturowa odnoszaca si¢ do kultury organizacyjnej przedsiebior-
stwa i stanowigcg odzwierciedlenie zasad panujacych w firmie,

6 W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna wiele propozycji klasyfikacji zasobéw organiza-
cji w ramach podejscia zasobowego. Autorskie koncepcje podziatu zasobéw organizacji (w tym
niematerialnych) prezentuja np.: R. Hall [1992, s. 608—610; 1993, s. 136—139], T.A. Stewart [2001,
s. X], M. Bratnicki [2000, s. 50-52], B. Lev [2003, s. 299-300], B. de Wit i R. Meyer [2007, s. 163],
B. Lowendahl [Dudycz 2005, s. 221], J. Koztowski [2002, s. 32], W. Hopfenbeck, M. Miiller, T. Peisl
[2001, s. 347], M.J. Stankiewicz [2002, s. 105-109], T. Diefenbach [2006, s. 413—414], A. Skowro-
nek-Mielczarek [2012, s. 130-131], E. Shakina i A. Barajas [2015, s. 732], M. Wojciechowska [2016,
s. 95].
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— przewage jakoSci zarzadzania jako rezultatu zdolnoSci innowacyjnych orga-
nizacji 1 umiejetnosci szybkiej i efektywnej adaptacji do uwarunkowan otoczenia,

— przewage pozycyjna stanowigcg konsekwencje przesztych zachowan rynko-
wych budujacych reputacje 1 kontakty z interesariuszami,

— przewage prawng dotyczacg posiadanych zasobéw wtasnoSci intelektualnej
chronione prawnie.

4. Wybrane problemy zarzgdzania zasobami niematerialnymi

Podstawowym zarzutem stawianym teorii zasobowej jest to, Ze nie skupia si¢
na wytycznych formulowania strategii, jej implementacji czy procesie tworzenia
wartoSci, a koncentruje si¢ na warunkach wstepnych uzyskiwania przewagi czy
mechanizmach ochrony tej przewagi przed dziataniami konkurentéw [Czakon
2010, s. 10]. W literaturze przedmiotu mozna jednak znalezZ¢ propozycje obalajace
ten zarzut.

Najpowszechniejszym modelem procesu identyfikacji strategii firmy zakorze-
nionym w teorii zasobowej jest ten zaproponowany przez R. Granta [2001, s. 115].
Uwzglednia on pigé etapéw odnoszacych si¢ do zasobéw. W ramach czwartego,
dotyczacego wyboru strategii, dochodzi do skonfrontowania zasobéw z otocze-
niem. W rezultacie wskazany zostaje niedobdr jednych zasobéw (luka zasobowa)
i nadmiar innych (podstawa do strategii dywersyfikacji). Identyfikacja luki zaso-
bowej determinuje orientacj¢ na pozyskanie ich wewnatrz organizacji lub z jej
otoczenia oraz sposéb jej zapetnienia. W ten sposéb wyznaczone zostajg poziom
i struktura niezbednych zasobéw.

Analiza zasobow przedsigbiorstwa to w my§l teorii zasobowej gtéwne zada-
nie w procesie formutowania strategii. B. Godziszewski [2001, s. 182] proces
formutowania strategii ujmuje dychotomicznie, zwracajgc uwage na wewnetrzng
i zewnetrzng perspektywe. Pierwsza, wewnetrzna Sciezka dotyczy wytacznie zaso-
béw: ich analizy, oceny poziomu i potencjatu. Druga, zewnetrzna, jest charakte-
rystyczna dla otoczenia organizacji i rozpoczyna si¢ od scenariuszy. Sciezki te
sa rownolegte — kazdy etap Sciezki wewnetrznej jest zwigzany z etapami Sciezki
wewnetrznej — i koficzg sie na wyborze strategii.

Autorska propozycje identyfikacji strategii przedstawit tez R. Krupski. Punktem
wyjScia jest wskazanie warto§ciowych zasobow organizacji tworzacych podsta-
wowe wartoSci dla firmy i wazne dla jej klientéw. Kolejno ustala si¢ cechy zasobu
w skali sektora, ktére determinujq stopief jego oryginalnosci, oraz identyfikuje si¢
umiejetnosci firmy warunkujace praktyczne wykorzystanie danych zasobdw, gdy
pojawia si¢ ku temu okazje. Nastgpnie dokonuje si¢ oszacowania spodziewanych
efektow wykorzystania danych zasobow w kategoriach kosztow ich utrzymania
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i rezultatéw wykorzystania okazji. Na koniec wybiera si¢ konkretny sposéb pozy-
skania i utrwalania wartoSciowych zasobow (tworzenie, ksztaltowanie, zakup,
uzyskanie dostepu). Kontekst strategii przedsiebiorstwa w ujeciu zasobowym
tworzy wizja organizacji, wigzac wszystkie wyodrebnione elementy [Krupski,
Stanczyk-Hugiet i Niemczyk 2009, s. 174—175].

Gospodarowanie zasobami niematerialnymi stanowi zatem ogromne
wyzwanie. Jego gléwnym celem jest podnoszenie wartoSci firmy przez tworzenie
przewagi konkurencyjnej opartej na tych elementach. Wymaga wigc takich
dziataf, jak: identyfikacja i pomiar zasobéw niematerialnych, ocena zaleznoSci
miedzy aktualng i przyszia wartoScig organizacji a bazg zasob6w, ktérymi dyspo-
nuje, wskazywanie aktywnoSci generujacych zasoby niematerialne oraz zarza-
dzanie nimi [Sdnchez, Chaminade i Olea 2000, s. 315]. W praktyce sprowadza si¢
wigc do identyfikacji, rozwijania oraz implementacji kluczowych zasobéw w celu
maksymalizacji zyskéw [Kumulu 2014, s. 25].

Podstawga formufowania strategii w perspektywie zasobéw niematerial-
nych powinno by¢ nie tylko identyfikowanie przewag konkurencyjnych, okazji
1 zagrozen, ale petna SwiadomoS$¢ posiadanych kompetencji organizacyjnych
i wigzki zasobdw bedacych do dyspozycji. Taka wiedza umozliwi dopiero petne
wykorzystanie pojawiajacych sie okazji [Marr 2005, s. 148].

Podsumowujac, wytyczne w zakresie zarzadzania zasobami niematerialnymi
mozna sformutowaé nastepujaco [Zidtkowska 2012, s. 157]:

— wykorzystanie czterech koncepcji zarzadczych: zarzadzania zmiang, zarza-
dzania wartoS$cia, zarzadzania strategicznego i zarzadzania wiedzg;

— podejscie holistyczne, ujmujgce zasoby, procesy i dziatania kompleksowo, we
wzajemnej wspotzaleznosci i w szerokiej perspektywie;

— nastawienie na przyszto$¢ (kreowanie wartoSci ,.teraz”” zaowocuje wzrostem
wartoSci ,,poZnie;j”);

— zmiana postrzegania czasu (odejScie od prognozowania wynikéw i przewi-
dywania przysztych trendéw na rzecz rozpoznawania probleméw i uwarunkowan
W otoczeniu);

— pragmatyzm (zarzadzanie zasobami niematerialnymi ukierunkowane na
uzyteczno$é, efektywnos¢ i dostarczanie wartoSci dodane;j);

— ciggto§¢ procesu zarzadzania umozliwiajagca kreowanie trwalej wartoSci
w dtugim horyzoncie czasowym (przez zapewnienie przedsigbiorstwu ciggtego
rozwoju i wzrostu, kreowanie trwatej wartosci dla wtaScicieli, innowacyjnos¢,
weryfikowanie strategii i jej zalozen, monitoring otoczenia i Zrédet wartosci).
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5. Orientacja zasobowa w Swietle badan empirycznych

Liczni oponenci szkoty zasobowej domagaja si¢ potwierdzenia jej zatozefi
w praktyce zarzadzania organizacjami. Dlatego cze¢$¢ uczonych podjeta wyzwanie
przeprowadzenia weryfikacji uzytecznoSci zasobow niematerialnych oraz orien-
tacji zasobowej w badaniach empirycznych (zob. [Villalonga 2004, s. 205-230;
Galbreath 2005, s. 979-987; Zigan i Zeglat 2010, s. 597-610; Hidayati i in.
2012; Wojciechowska 2016, s. 91-110; Kamasak 2017, s. 252-275]). W polskiej
literaturze przedmiotu jako pierwszy omoéwienia analiz dotyczacych praktyki
zarzadzania organizacjami dokonat R. Krupski [2011, s. 196; 2014, s. 87-96].
Elementami teorii zasobowej w swoich badaniach empirycznych zajmowali si¢
rowniez: A. Skowronek-Mielczarek [2012, s. 127-142], E. Urbanowska-Sojkin
[2013, s. 389-402], A. Zakrzewska-Bielawska [2013, s. 3—8] czy M. Kuzel [2016,
s. 44-53].

Prowadzony w literaturze przedmiotu dyskurs stanowit inspiracj¢ do prze-
prowadzenia pilotazowych badaf dotyczacych orientacji zasobowej w przed-
sigbiorstwach oraz zakresu uzyteczno§ci zasoboéw niematerialnych w praktyce
zarzadzania organizacjami. Zdecydowano si¢ je wykonaé w dwdch etapach. Na
poczatku ankietowani identyfikowali zasoby, ktére w ich opinii sg decydujace dla
ksztattowania przewagi konkurencyjnej organizacji. Na podstawie uzyskanych
odpowiedzi zbudowano listg zasobow, zaréwno materialnych, jak i niematerial-
nych, ktérym ankietowani nadawali odpowiednie rangi. W ten sposéb starano si¢
wypetni¢ wskazywang w literaturze przedmiotu luk¢ w badaniach empirycznych.
PodkreSla si¢ bowiem brak analiz weryfikujacych jednocze$nie wptyw zasobow
materialnych i niematerialnych na funkcjonowanie przedsiebiorstw [Kamasak
2017, s.253].

Wiosng 2017 r. przeprowadzono wiasciwe badania, w wyniku ktérych uzyskano
146 kompletnie wypetnionych ankiet. W wigkszoSci respondentami byli pracow-
nicy szczebla operacyjnego i taktycznego badanych przedsigbiorstw. Menedzerowie
szczebla strategicznego stanowili 15% wszystkich badanych.

Respondenci to pracownicy z §rednim do$wiadczeniem zawodowym, z prze-
cigtnym stazem wynoszacym cztery lata, a w charakteryzowanej przez udziat
w badaniach organizacji — dwa lata. Mozna przyjaé, ze ankietowani maja wystar-
czajacy zakres wiedzy o firmie, ktérej sg pracownikami.

Analizowane organizacje reprezentowaty rézne profile dziatalnosci (ustugi —
55%, ustugi publiczne — 7%, handel — 5%, produkcja — 21%, mieszane — 12%),
a Sredni czas ich funkcjonowania wynosit 14 lat. Byty to wiec przedsigbiorstwa
posiadajace do§wiadczenie, dziatajace w réznych warunkach rynkowych.

Organizacje o ustugowym profilu dziatalnosci (razem z ustugami publicznymi)
stanowig 62% badanych, a wiec w prébie badawczej znajduje potwierdzenie teza,
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ze w gospodarce opartej na wiedzy sektor ustug dominuje nad sektorami wytwor-
czymi. W konsekwencji mozna byto przypuszczad, ze jezeli wigkszo$¢ stanowig
firmy ustugowe, to powinny reprezentowac orientacj¢ zasobowag w zarzadzaniu,
a skoro ich funkcjonowanie wpisuje si¢ w uwarunkowania nowej ekonomii, przy-
puszczalnie powinny by¢ ukierunkowane na zasoby niematerialne’.

Badane firmy byty réwnie réznorodne pod wzgledem wielkoSci — na prébe
badawczg przypadio 13% mikroprzedsiebiorstw, 32% matych, 28% Srednich i 27%
duzych organizacji. Wszystkie miaty zadowalajacg (w opinii ankietowanych) sytu-
acje finansowa (29% bylo w bardzo dobrej, 52% w dobrej, a 19% w przecigtnej
sytuacji finansowej).

Stabilna sytuacja finansowa charakteryzowanych organizacji sugerowata przy-
jecie jednego z dwdch sposobdw postgpowania. Badane organizacje nie powinny
stosowac strategii gwarantujacych jedynie przetrwanie, a wykorzystywac przede
wszystkim strategie nastawione na rozwéj. Powinny prezentowac postawy otwar-
toSci, wigksza sktonno$¢ do ryzyka, poszukiwaé nowych obszaréw rozwoju.
Zadowolenie z istniejgcego stanu rzeczy moze tez jednak prowadzi¢ do biernoSci
i przyjmowania postaw zachowawczych. Dlatego uznano, ze wazne jest uzyskanie
odpowiedzi na pytanie dotyczace orientacji strategicznej, polityki w zakresie
zasobow niematerialnych i materialnych oraz potencjalnych czynnikéw determi-
nujacych obecng i przysztg pozycje konkurencyjng badanych firm.

W poszukiwaniu jednoznacznej, cho¢ wielowatkowej odpowiedzi na pytanie
dotyczace orientacji strategicznej reprezentowanej przez organizacje w Polsce
podstawg staly si¢ kryteria réznicujace podejScie zasobowe oraz ewolucyjno-
-rynkowe zaproponowane przez M. Moszkowicza. Biorgc pod uwage Srednig
liczbe wyboréw poszczegdlnych kryteriow, mozna stwierdzic, ze 63% ankietowa-
nych wskazato na orientacj¢ zasobowg przedsiebiorstw, w ktorych pracuja, a 37%
na podejScie ewolucyjno-rynkowe (rys. 1).

Jesli chodzi o poszczegdlne czynniki réznicujace obydwa podejscia, jedno-
znacznie na orientacj¢ zasobowag wskazywal wybdr kryteriow dotyczacych og6l-
nego formulowania celéw (74%), ukierunkowania konkurencji (75%) oraz sposobu
mySlenia (68%).

Traktowanie badanej firmy jako zbioru zdolnoSci i zasobéw, przyjmowanie
za podstawe strategii dtugotrwalego wzrostu dzieki rozwojowi, wykorzystaniu
i transferowi rdzennych kompetencji przy jednoczesnej holistycznej wizji orga-
nizacji, powodujacej przeniesienie konkurencji z poziomu strategicznej jednostki

7 Potwierdzenie takich zalezno$ci w wyniku przeprowadzonych badaf empirycznych uzyskali
L.F.C. Basso, J.A.S de Oliveira, H. Kimura i E.S. Braune [2013, s. 73-83]. W swych analizach
dowiedli, ze rodzaj zasobéw ma znaczenie dla ksztattowania wartosci firmy w zalezno$ci od
sektora. Zasoby niematerialne odgrywaja kluczowa role w budowaniu wartoS$ci przedsigbiorstw
ustugowych, a mniejsza w przypadku firm produkcyjnych.
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biznesu na poziom migdzyorganizacyjny — to podstawy orientacji zasobowej
uwidocznione w przeprowadzonych badaniach empirycznych.

Preferowana (65% wskazan) jest ofensywna orientacja strategiczna, polega-
jaca na transferze kompetencji i dalszym rozwoju starych i nowych rynkéw oraz
intensywne ksztattowanie czynnikéw konkurencyjnoSci. Dlatego tez ankietowani
jako zadania naczelnego kierownictwa najczesciej wskazywali integracje zasobow
i zdolnoSci zgodnie z okreslong, catoSciowa koncepcja formutowang dla catej
organizacji (60% wskazan) i wyznaczenie dtugookresowego horyzontu plano-
wania (58%).

Zadanie naczelnego
kierownictwa

47

60

Rola domen 53
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Orientacja strategiczna 4# 35 ‘ ‘

J65
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[ Podejscie ewolucyjno-rynkowe [ Podejscie zasobowe

Rys. 1. Podejscie zasobowe i ewolucyjno-rynkowe w §wietle przeprowadzonych badan
empirycznych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jedynym kryterium szczegétowym opisujacym podejécie ewolucyjno-rynkowe
czgsciej wybieranym w przeprowadzonych analizach empirycznych byto podtoze
konkurencji. 52% ankietowanych wskazato przewage kosztowg lub wyrdznienie
produktu; Swiadczy to o tym, ze zarzadzajacy badanymi organizacjami tkwig
jeszcze w wiekszoSci w erze dostosowywania si¢ do wymogow klienta, w ktorej
myS§l przewodnia brzmiata ,,wygrywa wydajniejszy i bardziej konkurencyjny”,
a gtéwnym problemem byto to, jak zapewni¢ tani produkt i rozszerzy¢ rynek.
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Kolejnym zadaniem badawczym bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie doty-
czgce skali i formy prowadzonej polityki zarzadzania zasobami niematerialnymi
przedsiebiorstw. Ankietowani potwierdzili, ze w ich opinii o wartoSci rynkowe;j
przedsigbiorstwa coraz bardziej decyduja zasoby niematerialne (57% wskazaf)
i dlatego dla efektywnego zarzadzania organizacja istotne jest identyfikowanie
bazy zasobéw niematerialnych, jakg dysponuje firma (58% wskazaf).

Badani pracownicy czgsto nie wiedzg, czy w ich przedsigbiorstwach w ramach
polityki zarzadzania zasobami niematerialnymi stosuje si¢ identyfikacje zasobow
niematerialnych organizacji — 52% respondentéw nie jest w stanie odpowie-
dzie¢ na to pytanie, a tylko 34% badanych potwierdza identyfikowanie zasobow
niematerialnych w ich firmach. Wyniki sugeruja brak komunikacji w zakresie
realizowania polityki zarzadzania zasobami niematerialnymi, cho¢ o jej istnieniu
$wiadczg inne odpowiedzi. W ramach pytafn odnoszacych si¢ do identyfikacji
konkretnych zasobéw w badanych przedsiebiorstwach wskazywano bowiem
zasoby niematerialne. Zazwyczaj byly to:

— kompetencje indywidualne (68%),

— kompetencje organizacyjne (64%),

— reputacja firmy (36%),

— kontakty z partnerami strategicznymi (30%).

Jesli chodzi o Zrédta przewagi konkurencyjnej, w badanych organizacjach na
pierwszy plan wysuwaja si¢ zasoby niematerialne (58%), ktére maja niewielka
przewage nad materialnymi (52%).

W&rdd zasobow determinujacych przewage konkurencyjng badanych przedsie-
biorstw wskazano w kolejnoSci nastepujace:

— kompetencje w postaci wiedzy wspartej zbiorami informacji, umiejgtnosci,
do$wiadczenia i talentow pracownikow — 74%,

— postawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢, dyspozycyjnos¢, kreatywnosc)
1 inne elementy kultury organizacji — 72%,

— wizerunek firmy (znaki handlowe, historia, reputacja) — 65%,

— finanse — 63%,

— lokalizacje (miejsce produkcji, Swiadczenia ustug, sprzedazy, oryginalne
historyczne budynki) — 61%,

— sformalizowane relacje z otoczeniem (koncesje, certyfikaty, wynikajace
z uméw uprzywilejowanie) — 56%,

— niesformalizowane relacje z otoczeniem (wynikajace z kontaktow osobistych,
zaufania i lojalnosci) — 55%,

— zapasy — 54%,

— rzeczowy majatek trwaly — 52%,

— technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie wspoma-
gajace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne) — 47%,
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— rutyny, rozwigzania wewnatrzorganizacyjne — 45%,

— technologie branzowe — patenty, kosztochtonne rozwigzania high-tech lub
o wartoSciach historycznych — 44%,

— wiasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalno$¢ wtasciwosci
fizykochemicznych) — 36%.

Uzyskane odpowiedzi wskazuja na dominujaca, w opinii badanych, rolg
zasobéw niematerialnych, zwlaszcza najbardziej ,,migkkich” atutéw organizacji.
Potwierdzajg wigc one w praktyce idee, ktore juz w latach 80. XX w. znalazty
odzwierciedlenie w koncepcji modelu 7S T. Petersa i R. Watermana. Oddaja
réwniez pierwszefistwo ,,sercu” organizacji (jak jest nazywane przez nawigator
Skandii) i podstawowemu katalizatorowi kapitatu intelektualnego — kapitatowi
ludzkiemu. Determinuje on, wedtug wynikéw badan empirycznych, kondycje
Scian metaforycznego domu (w postaci kapitatu klienckiego — wizerunek, relacje,
oraz kapitatlu organizacyjnego — rutyny wewnatrzorganizacyjne, technologie infor-
matyczne i branzowe), a nade wszystko fundamentéw przedsigbiorstwa. Uzasadnia
to wezeSniejsze wypowiedzi wskazujace na podejmowanie w badanych przedsie-
biorstwach dziatan w zakresie identyfikacji kompetenciji i relacji.

Ankietowani argumentujg prowadzenie takiej polityki zarzadzania zasobami
w ich organizacjach nieprzewidywalnoScig sytuacji przedsiebiorstw i otoczenia
oraz komunikowang przez zarzadzajacych §wiadomoScig koniecznoSci budowania
doktadnie tych zasobéw niematerialnych w dtugim okresie.

Tabela 1. Zasoby decydujace o pozycji konkurencyjnej badanych przedsigbiorstw

Zasoby Suma z rang Mediana z rang
Rzeczowy majatek trwaty 163 3
Finanse 219 4
Zapasy 99 3
Lokalizacja 182 3
Zasoby naturalne 76 2
Kompetencje 266 5
Postawy i zachowania pracownicze 213 4
Sformalizowane relacje z otoczeniem 106 2
Niesformalizowane relacje z otoczeniem 131 4
Wizerunek firmy 208 4
Rutyny, rozwigzania wewnatrzorganizacyjne 75 2
Technologie informatyczne 130 3
Technologie branzowe 156 4

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wedtug istotno$ci ankietowani wyrdznili kolejno nastepujace zasoby decydu-
jace o przewadze konkurencyjnej weryfikowanych przedsigbiorstw: kompetencje,
finanse, postawy i zachowania pracownicze, wizerunek firmy (tabela 1). Stad
jedynie nieznaczna, procentowa przewaga zasobow niematerialnych w ksztatto-
waniu pozycji konkurencyjnej analizowanych firm.

Jedng z najistotniejszych kwestii pozostaje jednak diugoletnia perspektywa
gospodarowania zasobami badanych organizacji. Zarysowuja ja odpowiedzi udzie-
lone na pytanie dotyczace wskazania najwazniejszych zasobow w przysztosci, na
ktérych rozwoju przedsigbiorstwa zamierzaja si¢ koncentrowac (tabela 2).

Tabela 2. Kierunki rozwoju zasobéw badanych przedsiebiorstw w przysztoSci

Zasoby Suma z rang Mediana z rang
Rzeczowy majatek trwaty 132 3
Finanse 203 4
Zapasy 99 3
Lokalizacja 99 3
Zasoby naturalne 61 3
Kompetencje 267 4
Postawy i zachowania pracownicze 195 4
Sformalizowane relacje z otoczeniem 160 3
Niesformalizowane relacje z otoczeniem 113 3
Wizerunek firmy 178 3
Rutyny, rozwigzania wewnatrzorganizacyjne 57 2
Technologie informatyczne 172 4
Technologie branzowe 137 4

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wskazano, podobnie jak w odniesieniu do terazniejszosci, kompetencje oraz
postawy i zachowania pracownicze, nie zapominajac o finansach jako podsta-
wowym elemencie przetrwania i rozwoju. Podkres§lono réwniez niestabngcg rolg
wizerunku firmy. Daje si¢ zauwazy¢ wyrazng tendencje dotyczgcg nastawienia
na ksztattowanie relacji sformalizowanych, bo o ile obecnie relacje niesforma-
lizowane zdaja si¢ by¢ dominujace, to wysitki skierowane na ich formalizacje
mogaca skutkowaé wiekszg przewidywalnoScig i wymiernoS$cig ich rezultatow
(rys. 2). Warte podkreslenia jest rowniez deklarowanie inwestycji w technologie
informatyczne. Na znaczeniu zdajg si¢ traci¢ zasoby materialne w postaci rzeczo-
wego majatku trwatego, lokalizacji czy zasobdw naturalnych. Sposréd wskazanych
przez badanych zasobéw materialnych zadne nie uzyskaty wigkszej sumy rang
w odniesieniu do przysztych planéw rozwojowych.
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Rys. 2. Zrédta przewagi konkurencyjnej badanych przedsigbiorstw obecnie
1w przysztoSci

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podsumowujgc, na podstawie przeprowadzonych badaf pilotazowych mozna
zauwazy¢, ze w badanych organizacjach dominuje orientacja zasobowa, ktéra
per se nie zaktada przewagi zasobow niematerialnych. Obecnie, niemal w takim
samym stopniu, o pozycji konkurencyjnej badanych firm decyduja zasoby zaréwno
materialne, jak 1 niematerialne. Natomiast jesli chodzi o plany dotyczace przy-
szto$ci, zasoby niematerialne zdecydowanie majg pierwszefnstwo. Potwierdzaja to
wyniki innych badaf empirycznych (zob. [Hidayati i in. 2012]), w ktérych wyraznie
potwierdzono tezg, ze orientacja na zasoby niematerialne wptywa na sukces przed-
siebiorstw, zwtaszcza na rynkach wschodzacych, a za taki uchodzi rynek w Polsce.

OczywiScie nalezy ostroznie interpretowaé rezultaty badaf ze wzgledu na
wielkoS$¢ préby i wiedze badanych, ktéra jest uzalezniona od efektywnosci komu-
nikowania si¢ w organizacji. Wiekszos$¢ ankietowanych stanowili bowiem pracow-
nicy niezaangazowani bezposrednio w dziafania strategiczne przedsigbiorstw, na
temat ktorych si¢ wypowiadali. Niemniej jednak nie nalezy odrzuca¢ uzyskanych
wynikéw — §wiadczg one o istnieniu orientacji zasobowej i postugiwaniu si¢ przez
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zarzadzajacych badanymi organizacjami jezykiem zasobow — tak ich przekaz
odczytuja respondenci. Wtasciwy przekaz oraz znajomoS$¢ posiadanej przez
organizacje strategii wsréd pracownikéw jest podstawa jej skutecznej realizacji.
Spdjnosci orientacji zasobowej miedzy zarzadzajacymi a zarzadzanymi dowodzi
takze fakt, ze korelacje miedzy reprezentowanym szczeblem zarzadzania a udzie-
lanymi odpowiedziami nie byly statystycznie istotne. Wyniki tych badafi stanowig
wiec obraz wsp6lny dla wszystkich zaangazowanych w dziatalno$¢ analizowanych
przedsigbiorstw.

6. Podsumowanie

Przedstawiona w ogdlnym zarysie specyfika zasobéw niematerialnych prze-
konuje, ze wskazanie uniwersalnych sposobéw zarzadzania nimi nie jest prostym
zadaniem. Wnikliwa analiza bogatego dorobku literaturowego dotyczacego
zasobow niematerialnych pozwala jednak rozwigzaé wiele pojawiajacych sig¢
w praktyce problemdéw. Po pierwsze, w procesie zarzgdzania zasobami niema-
terialnymi powinno dazy¢ si¢ do uzyskania dostepu do takiej ich ilosci i jakoSci,
aby w chwili pojawienia si¢ szansy rozwojowej przeksztalci¢ je w kapitat intelek-
tualny pozwalajacy w petni t¢ szans¢ wykorzystaé. Po drugie, nalezy przyjmowac
takie strategie zarzadzania, aby jak najwigeksza cze$¢ zasobéw niematerialnych
byta spozytkowana jako kapitat intelektualny. Niewykorzystanie zasobéw niema-
terialnych bedacych w dyspozycji organizacji to marnotrawienie mozliwo§ci
rozwojowych, chyba ze dany zas6b traktowany jest jako rezerwowy na wypadek
pojawienia si¢ zagrozel. Po trzecie, nalezy identyfikowac i bada¢ zaréwno zasoby
niematerialne, jak i kapital intelektualny. Informacja o posiadanych zasobach
niematerialnych, ich alokacji i poziomie wykorzystania jest podstawg podejmo-
wania wtasciwych decyzji.

Nie nalezy jednak zapominac, ze zasoby niematerialne posiadane w nadmiarze
Iub niewtaSciwie wykorzystywane moga ogranicza¢ rozwdj organizacji i tworzy¢
kategori¢ antyzasobow. Ich odpowiednie wykorzystanie zalezy bezpoSrednio od
posiadania uzupetniajacych je zasobéw materialnych [Villalonga 2004, s. 226].

Analiza przeprowadzonych badaf empirycznych dowodzi wystgpowania
podejscia zasobowego w praktyce zarzadzania organizacjami oraz coraz wigkszej
i rosngcej SwiadomoSci koniecznosci orientacji na zarzadzanie zasobami niema-
terialnymi. Obecnie bowiem wtas$nie w nich upatruje si¢ Zrodet przewagi konku-
rencyjnej, a najczeSciej wskazuje si¢ kompetencje, postawy i zachowania pracow-
nicze. Te z kolei determinujg uzyskanie i utrzymanie przewagi funkcjonalne;j,
kulturowej i jakoSci zarzadzania, zidentyfikowanych przez R. Maiera. Zauwazy¢
mozna takze zwigkszajgce si¢ znaczenie relacji, zarowno sformalizowanych, jak
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i niesformalizowanych, co potwierdza teoretyczne rozwazania prowadzone w lite-
raturze przedmiotu (zob. [Galbreath 2002, s. 118]), ktére wspdtczesnie skutkujg
wylanianiem si¢ podejScia relacyjnego przeciwstawianego teorii zasobowej (zob.
[Morawski 2017, s. 27]).

Wyniki przeprowadzonych wstepnych badan pilotazowych dowodza wystepo-
wania przejawow realizacji dziataf charakterystycznych dla poziomu strategicznego
zarzadzania zasobami niematerialnymi. Potwierdzaja dazenia do ich raportowania
oraz tworzenia dzigki nim efektu synergii. Prowadzenie polityki zarzadzania zaso-
bami niematerialnymi na poziomie operacyjnym znalazto réwniez swe praktyczne
potwierdzenie w identyfikacji dziatafi skoncentrowanych na rozwoju konkretnych
zasob6w niematerialnych w postaci kompetencji czy kontaktéw z partnerami
strategicznymi. Rezultaty te wpisuja si¢ z kolei we wnioski z empirycznych analiz
prowadzonych przez E. Shaking i A. Barajasa [2015, s. 737], wedtug ktérych organi-
zacje realizujace strategie ukierunkowane na rozwoj konkretnych zasobéw niema-
terialnych odnosza wigksze sukcesy rynkowe niz przedsigbiorstwa nastawione na
réwnomierng i stata rozbudowe wiekszoSci zasobéw niematerialnych.

Zaprezentowane wyniki badan nalezy traktowac¢ wylacznie pogladowo, gdyz
majg wyrazne ograniczenia ze wzgledu na wielko$¢ préby badawczej i szczeble
zarzadzania reprezentowane przez wigkszoS¢ respondentéw. Przeprowadzone
badania powinny by¢ traktowane wylgcznie jako pilotazowe. Potwierdzaja one
istnienie orientacji zasobowej i uprawniaja do prowadzenia wtaSciwych badafi
naukowych dotyczacych np. wptywu konkretnych zasobéw niematerialnych na
pozycje konkurencyjna i warto§¢ organizacji w okre§lonych sektorach lub prak-
tycznej weryfikacji modeli pomiaru zasobéw niematerialnych.
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Resource-based Orientation in the Practice of Enterprises Management —
Discussion of the Results of Empirical Research
(Abstract)

One consequence of the emergence of a knowledge economy has been the creation of
resource-based theory and greater concentration on the growing importance of an organi-
sation’s intangible resources. The redefinition of resources has resulted in many proposals
for how they should be classified, and how conceptualisation based on their specific
characteristics should be designated.

The aim of the study was to synthesize the subject literature in terms of the specifics
of intangible resources and to answer the question of whether, in the respondents’ opin-
ions, the companies they describe have a resource-based orientation.

The results of empirical analyses presented in the paper confirm that the resource
approach predominates in organisational management practice. They also pointed to the
growing awareness of the need for an orientation towards intangible resource management.
At present and in the future, most often in the competencies, attitudes and behaviours of
employees, the image of the company and its relationships are and will even more come
to be seen as the sources of sustainable competitive advantage for organisations.

Keywords: knowledge economy, intangible resources, resource-based theory, strategy of
the organisation, empirical studies.



