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Ostatnie trzydzie�ci lat w zarz�dzaniu charakteryzowało si� nieustannym 
„wy�cigiem” pomi�dzy rosn�cymi zdolno�ciami do przetwarzania informacji w 
przedsi�biorstwie a coraz to wi�kszym strumieniem informacji pochodz�cym z 
otoczenia. Aby temu zaradzi� wprowadzano nowe systemy zarz�dzania i controllingu 
maj�ce na celu pomiar strategicznych aspektów działania przedsi�biorstwa. 
S�dzono, �e zarz�dzanie informacj� pomo�e w zniwelowaniu obszarów niepewno�ci 
i ryzyka. Zacz�to wówczas mówi� o „jako�ci decyzji managerskich”, „niepewno�ci” 
(uncertainty) oraz zarz�dzaniu ryzykiem. Przed zalewem informacji starano si� 
broni� wprowadzaj�c nowe, wydajniejsze systemów informatyczne. Jednocze�nie 
popularno�� zacz�ły zyskiwa� nowe wówczas metody zarz�dzania takie jak np. 
analiza portfelowa czy macierz BCG. Jednak ten burzliwy rozwój wiedzy o 
zarz�dzaniu nie zapobiegł wielu spektakularnym pora�kom rynkowym. Jeszcze 
niedawno managerowie na całym �wiecie podziwiali firmy opisane w bestsellerze 
"T.Peters'a "In Search of Excellence" z których do czasów obecnych wi�kszo�� albo 
zbankrutowała albo popadła w kłopoty finansowe. Kto dzisiaj pami�ta wychwalane 
wówczas marki takie jak ATARI czy WANG? Ile spo�ród przedsi�biorstw, jakie 
znalazły si� na słynnej li�cie Fortune 500 kilkadziesi�t lat temu nadal si� tam 
znajduje? - Zaledwie kilka (m.in. General Electric).  
 
Nale�y si� po�egna� z my�l�, �e technologia informatyczna sama w sobie rozwi��e 
problemy informacyjne przedsi�biorstwa. Gdzie, wi�c poszukiwa� recepty na sukces 
przedsi�biorstwa? Praktyka dowodzi, �e stosunkowo łatwo zdefiniowa� czynnik, 
który zapewnia wiod�cym przedsi�biorstwom trwał� i siln� pozycj� na rynku - jest 
nim wiedza. 
 
"Wiedza jest jedynym instrumentem produkcji, który nie podlega prawu malej�cych 
zysków". Sprzedaj�c wiedz� nie nast�puje przekazanie jej własno�ci. Ro�nie jedynie 
liczba posiadaczy. Wiedza w u�yciu nabiera warto�ci w przeciwie�stwie do maszyn 
czy ziemi. Wiedza jako �rodek produkcji mo�e by� bardzo mobilna.  
 
Szkoła zasobowa 
 
W zarz�dzaniu strategicznym na pocz�tku lat dziewi��dziesi�tych powstała 
nowatorska koncepcja zwana szkoł� zasobow� (Resource-based view of the firm). 
 
Wiedza jest coraz cz��ciej postrzegana jako swego rodzaju "kotwica" organizacji w 
burzliwym otoczeniu. W wyniku wzrostu tempa przemian w otoczeniu rynkowym, 
wiele firm zarzuciło koncepcj� oparcia swojej strategii na konkretnym segmencie 
rynku. W to miejsce wiele firm zaczyna spogl�da� na wn�trze własnej organizacji 
opieraj�c sw� strategi� na swoich zasobach i kompetencjach. Zjawisko to mo�na 
scharakteryzowa� jako podej�cie poda�owe (zasobowe). 
 
Dotychczas zagadnienie ponadprzeci�tnych wyników rynkowych tłumaczono za 
pomoc� analizy rynku i produktu (Porter, 1985) Ekonomi�ci zwracali wi�cej uwagi na 
otoczenie a mniej na wn�trze przedsi�biorstwa. W kontra�cie do stwierdzenia, �e to 



struktura sektora jest determinantem przewagi konkurencyjnej (Porter 1985) teoria 
zasobowa sugeruje, �e posiadanie unikalnych zasobów mo�e by� �ródłem przewagi 
konkurencyjnej (J.Barney, 1991). Wiedza firmy i procedury organizacyjne s� 
wa�nymi �ródłami przewagi konkurencyjnej (Hitt i Ireland, 1985; Mahoney i Pandian, 
1992).  
 
Teoria zasobowa głosi, �e przyszło�� firmy jest uzale�niona od optymalnego 
wykorzystania i utrzymania unikalnych zdolno�ci: rdzennych kompetencji. Analiza 
rynku czy jako�ci produktów według tej teorii nie daje wystarczaj�cych informacji o 
potencjale wzrostu firmy. Na rdzenne kompetencje składaj� si� przede wszystkim 
aktywa niematerialne takie jak wiedza i umiej�tno�ci, które owocuj� wynikami 
finansowymi. Aktywa materialne takie jak budynki pełni� rol� pomocnicz� wobec 
kompetencji rdzennych. 
 
List� kompetencji rdzennych tworzymy poprzez: 
- Prowadzenie rozmów z klientami (uzyskamy informacje o tym, co nas odró�nia od 
konkurencji w oczach klienta); 
- Analizuj�c portfel produktów (uzyskamy informacje o tym, co firma mo�e 
zaoferowa� na rynku); 
- Organizuj�c warsztaty przeprowadzone z udziałem kierownictwa; 
- Przeprowadzaj�c ankiety w�ród pracowników firmy. 
 
Rdzenn� kompetencj� definiujemy jako "zdolno�� do ..."  
 

 
 
Niektórzy autorzy sugeruj�, �e lista kompetencji rdzennych mo�e zawiera� nawet 10-
11 pozycji, jednak nie istniej� sztywne ograniczenia co do liczby. 
 
W tej nowej koncepcji zakłada si�, �e otoczenie przedsi�biorstwa jest tak 
nieprzewidywalne, �e jakiekolwiek próby precyzyjnego okre�lenia jego pozycji i 
otoczenia w przyszło�ci s� skazane na pora�k�. Propagatorzy tej teorii sugeruj�, aby 
firma skoncentrowała si� na swoim wn�trzu - doskonaliła swoje kompetencje i 
wreszcie dostosowywała otoczenie do siebie. Aby poprze� ten, sk�din�d radykalny 
pogl�d faktami mo�na przytoczy� przykłady takich działa� w wydaniu producentów 
pasty do z�bów (tzw. profilaktyka, bezpłatne badania z�bów słu�� dostosowaniu 
oczekiwa� otoczenia do oferty firmy), polski ATLAS prowadzi szkolenia i patronuje 
edukacji na poziomie zawodowym, poniewa� wie, �e dzisiejsi liceali�ci i uczniowie 



szkół zawodowych b�d� wkrótce sami podejmowali decyzje co do wyboru materiałów 
budowlanych.  
 
Gdy powstawał projekt samochodu Audi A8 w jego powstanie zaanga�owali si� 
producenci aluminium nie z powodów altruistycznych, lecz po to, aby kształtowa� 
otoczenie zwi�kszaj�c popyt na produkowany surowiec. 
 
Producenci aluminium mogli opu�ci� bran�� lub te� prowadzi� wycie�czaj�ce wojny 
cenowe mi�dzy sob� o udział w rynku. By� mo�e klient skorzystałby na tym 
otrzymuj�c ta�szy surowiec, ale na dłu�sz� met� dezinwestycja zawsze prowadzi do 
pogorszenia jako�ci produktów. 
 
Wskazuj�c na przyczyny powstania nowego nurtu zarz�dzania - zarz�dzania wiedz� 
na koniec warto wspomnie� o badaniach prowadzonych w ró�nych regionach �wiata 
znanych jako szczególnie rozwini�te. Mowa tutaj m.in. o słynnej krzemowej dolinie w 
Kalifornii oraz o Londynie (usługi finansowe). W regionach takich obserwowany jest 
niezwykły wzrost dynamiki rozwoju gospodarczego, którego nie wyja�nia zwykł� 
koncentracja kapitału finansowego. Nagromadzenie specjalistów z danej dziedziny 
(np. biotechnologów, informatyków) w jednym regionie powoduje spektakularna 
eksplozje przedsi�biorczo�ci. 
 
Warto�� wiedzy w firmie wzrasta wraz z intensywno�ci� jej wykorzystania: im wi�cej 
korzystamy z kompetencji pracowników tym bardziej podnosi si� ich warto�� na 
rynku pracy. Wiedza niestety nie mo�e by� tak łatwo "wyizolowana" spo�ród innych 
zasobów przedsi�biorstwa. Łatwo si� jest pozby� 20% maj�tku trwałego w ramach 
restrukturyzacji. Du�o trudniej zwolni� 20% pracowników. Wraz z ich odej�ciem 
naruszone zostan� sieci społeczne w firmie, kontakty z klientami, kultura 
organizacyjna. 
 
Dlatego tez nale�y ostro�nie podchodzi� do kwestii traktowania wiedzy jako 
"kolejnego z serii" zasobów. Jej specyfika sprawia, ze potrzebne s� nowe systemy 
pomiaru i wyceny maj�tku intelektualnego firmy, które odzwierciedlaj� nie tylko 
warto�� poszczególnych zasobów, lecz tak�e warto�� kontekstu, w jakim si� 
znajduj�. 
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