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Nowe oblicze organizacji

Józef Penc

Uwagi wstępne

ozwój i zarządzanie współczesnymi organiza-
cjami (przedsiębiorstwami) wymaga innych
reguł niż te, które prowadziły do sukcesu

w przeszłości. Wobec stałych, dynamicznych zmian za-
chodzących w otoczeniu muszą się one ciągle dosko-
nalić, przekształcać i dostosowywać do potrzeb klien-
tów i wymagań rynku, tworzyć zaplecze niezbędne dla
potencjalnego konkurowania w przyszłości w zakre-
sie wielu produktów lub na wielu obszarach rynku.
Uważa się nawet, że muszą one zmierzać do doskona-
łości – wprowadzać systemowe zmiany w swoich za-
sobach, kulturze i strukturach organizacyjnych, któ-
re zapewnią im nie tylko zachowawczość i home-
ostazę, ale także długofalowy rozwój, przyniosą zyski
i ożywią nastawienie na stałe ulepszanie1).

Wprowadzanie  tych  zmian  muszą  naturalnie
oprzeć na wizji przyszłości, która tworzy obraz przy-
szłego przedsiębiorstwa w wymarzonym kształcie,
możliwym do urzeczywistnienia, a także na strategicz-
nej analizie diachronicznej, która oznacza położenie
akcentu na ocenie dynamiki środowiska, gdyż jego
ewolucja ma dzisiaj większe znaczenie niż reguły dzia-
łania wewnątrz organizacji.

Przedsiębiorstwa muszą zatem tworzyć nowe stra-
tegie, struktury i techniki operacyjne, definiować od
nowa swoje misje, a nawet odrzucać to, co było efek-
tywne w przeszłości, a dzisiaj straciło już swoją moc
tworzenia sukcesu i zapewnienia firmie trwałej egzy-
stencji.

Muszą się nawet odnawiać i „wymyślać własną
przyszłość”, wykorzystując w tym celu kluczowe zdol-
ności (distinctive competencies) i własną inteligencję
(corporate intelligence) opartą na nowoczesnej inter-
dyscyplinarnej wiedzy, którą transferują na efekty
produkcyjne i rynkowe2).

Tylko bowiem takie nastawienie ich kierownictwa
może im zapewnić istnienie i rozwój oraz poczucie bez-
pieczeństwa ekonomicznego i zdolność realizacji wła-
snych celów, a także uwolnienie się od groźby „ak-
tywnej inercji”, która oznacza tendencję do postępo-
wania zgodnie z utartymi wzorcami zachowań nawet
wtedy, gdy konieczna jest odpowiedź na gwałtowne
zmiany otoczenia i wywołane przez nie reperkusje3).

Odmienne zachowanie, trzymanie się starych mo-
deli i „sprawdzonych” czynników sukcesu, może na-
tomiast szybko uczynić je „kandydatami do likwida-
cji” i spowodować utratę udziału w rynku i rentowno-
ści.

Tworzenie takiego nastawienia, a więc pewnej go-
towości do przejmowania określonych ról i ich pełnie-
nia, jest z pewnością procesem trudnym i złożonym,
toteż będzie wymagać od naszych menedżerów sporo

wysiłku. Będą go jednak musieli podjąć, gdyż muszą
kreować nowe przedsiębiorcze zachowania swoich
firm.

Muszą one zachowywać się tak, aby móc sprostać
przyszłym wymogom na coraz bardziej nasyconych,
otwartych rynkach, na których ponadto zaostrza się
konkurencja międzynarodowa.

Wymagania nowej gospodarki

tzw. nowej gospodarce (New Economy), któ-
ra kojarzy się przede wszystkim z branżą in-
ternetową, telekomunikacyjną i medialną,

menedżer musi być wyjątkowo wyczulony na zmiany
rynkowe i szybko dokonywać odpowiednich posunięć
adaptacyjnych. Potrzebna mu więc będzie taka orga-
nizacja i taki styl zarządzania, które umożliwią nie-
mal natychmiastowe identyfikowanie nowych możli-
wości i łączenie aspiracji z pragmatyzmem przyjmu-
jącym użyteczność za kryterium skuteczności dzia-
łania. Jak słusznie bowiem zauważają Tom Peters
i Nancy Austin „doskonałość pojawia się wówczas, gdy
spotykają się wielkie cele z daleko posuniętym prag-
matyzmem”4).

Ta „nowa gospodarka” będzie więc gospodarką
wysoko zintelektualizowaną, opartą na wiedzy, two-
rzeniu totalnych innowacji (the systematic policy of
abandoning), wykorzystaniu techniki komputerowej
(CIM – komputerowo zintegrowane systemy produk-
cji, internet) i stosowaniu tzw. zaawansowanej tech-
nologii. Podstawą jej rozwoju staje się kapitał inte-
lektualny, który ma dzisiaj często większą wartość
niż budynki, maszyny, zapasy lub udziały finansowe.
O jego znaczeniu może świadczyć pozycja firmy Mi-
crosoft, czołowego producenta oprogramowania kom-
puterowego. W 1997 roku majątek General Motors
wyceniony przez giełdę wyniósł ok. 40 mld dolarów,
a majątek Microsoftu aż 70 mld dolarów, mimo że nie
ma on większych nieruchomości ani maszyn. Majątek
Microsoftu to wiedza, przy czym właścicielem tej wie-
dzy nie jest firma, lecz są jej pracownicy. Wiedza pra-
cowników oraz odpowiednia infrastruktura w zakła-
dzie, stosunki z klientami, motywacja sukcesu i róż-
ne procesy, które znacznie pomnażają wartość wie-
dzy, stanowią podstawę wartości tej firmy5). Inne
firmy ujęte w rankingu „Najbardziej podziwianych
przedsiębiorstw świata” także bazują na kapitale in-
telektualnym, specyficznym dla danej branży i odz-
naczają się ciągłym poszukiwaniem innowacji w sze-
rokim sensie6).

Szacuje się, że gospodarka amerykańska, wykorzy-
stując nowoczesne technologie i wprowadzając inno-
wacje we wszystkich dziedzinach działalności przed-
siębiorstwa, wytwarza dzisiaj wyroby o wartości 20
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Tab. Zrównoważona karta wyników: zestawienie celów i miar oceny sprawności działania

Aspekty oceny firmy i cele strategiczne Mierniki oceny sprawności działania

Aspekty finansowe:
� przetrwanie organizacji
� wzrost i rozwój przedsiębiorstwa
� rentowność zainwestowanego kapitału

Perspektywa nabywców:
� pozycja rynkowa firmy (pozycja preferowanego

dostawcy)
� wizerunek firmy
� zaspokajanie potrzeb i wymagań nabywców
� czas reakcji na zmiany wymagań
� partnerstwo z nabywcami

Aspekty wewnętrzne:
� kompetencje technologiczne
� jakość produktu
� sprawność marketingowa
� kompetencje pracowników
� koordynacja działań

Aspekty innowacyjne:
� przywództwo techniczne
� szybka reakcja na zmiany w otoczeniu
� budowanie kompetencji

przypływy pieniężne (cash flow), płynność finansowa, stabilność finan-
sowa,
tempo wzrostu sprzedaży i zysku operacyjnego, udział w rynku,
zwrot z zainwestowanego kapitału (ROA, ROE), rentowność projektów.

udział w rynku, udział wiodących nabywców w łącznej sprzedaży,
wskaźnik lojalności (fluktuacji) nabywców, rankingi konsumenckie,
indeks satysfakcji nabywców, udział nowości w całkowitej sprzedaży, zgod-
ność dostaw z zamówieniami,
% dostaw w systemie just-in-time, czas realizacji zamówień, szybkość
wprowadzania nowości,
liczba i charakter wspólnych projektów.

parametry techniczno-ekonomiczne technologii (w porównaniu z kon-
kurentami), sprawność projektowania technologii i produktów, m.in.
liczba nowych produktów i udział w sprzedaży,
cechy produktów (w porównaniu z konkurentami), sprawność projek-
towania technologii i produktów,
% przyjętych ofert, wskaźniki poziomu/wzrostu cen w porównaniu z kon-
kurencją, gęstość sieci zbytu (na tle konkurentów), sprzedaż przypada-
jąca na handlowca, stopień znajomości marki,
zmiany poziomu kwalifikacji, liczba innowacji, usprawnień, wypadki
przy pracy, nagrody, przychód na zatrudnionego, szybkość budowy
i korekt planu, sprawność rozwiązywania konfliktów.

% przychodów z innowacji, poziom przewagi kosztowej, tempo wprowa-
dzania innowacji na rynek, wysokość strat z tytułu zmian warunków
zaopatrzenia, zmian kursów walut itp.,
wzrost przychodu na zatrudnionego, liczba sugestii pracowników, skra-
canie czasu realizacji projektów, obniżki kosztów procesów itd.

razy większej niż przez stu laty, ale mające mniejszy
ciężar niż wtedy. Oznacza to, że nastąpiła wyraźna
„dematerializacja” produkcji, a w związku z tym tak-
że spadek kosztów wytwarzania i transportu, co umoż-
liwiło między innymi duże zmniejszenie rozmiaru
szkód wyrządzanych przyrodzie.

W wartości produkcji rośnie stale udział czynnika
intelektualnego, który zapewnia ciągłą poprawę pro-
duktywności umożliwiającej długofalowy wzrost go-
spodarczy i wzrost akcji. Według firmy konsultingo-
wej Arthur Andersen udział czynników pozamaterial-
nych w wartości giełdowej przedsiębiorstw amerykań-
skich wzrósł od 1978 roku do połowy lat 90. z 5% do
aż 80%7).

Czynniki pozamaterialne (intengible resources)
obejmują dzisiaj aktywa niematerialne (assets) i zdol-
ności lub kompetencje (skills, competencies). O akty-
wach decydują takie elementy, jak: patenty, znaki
handlowe i reputacja firmy, a o zdolnościach głównie
czynniki takie, jak: wiedza i umiejętności kadry i pra-
cowników, zdolność uczenia się i wprowadzania zmian
oraz kultura organizacyjna8).

W „nowej gospodarce” następuje więc przyspiesze-
nie procesu intelektualizacji wytwarzania, „oderwa-
nie się produkcji od zatrudnienia” (Peter Drucker);
nakłady pracy fizycznej i surowców tracą na znacze-
niu – zarówno jako składniki kosztów komparatyw-
nych, jak i jako czynniki konkurencji. Zyskuje nato-
miast na znaczeniu wiedza jako źródło tworzenia klu-
czowych zdolności firmy (core competencies), które
polegają na opanowaniu podstawowych procesów biz-

nesu z punktu widzenia szybkości, jakości, precyzji
wykonania, kosztów produkcji, poziomu serwisu,
a także ukierunkowania organizacji na cele rynkowe
(skutecznego zarządzania)9).

Wiedza też staje się podstawą wartości wytwa-
rzanych produktów: w wielu krajach zachodnich za-
pewnia ona już blisko połowę wartości wyrobów oraz
usług i rzeczywiście jest doceniana przez kierownic-
twa przedsiębiorstw, które starają się o zapewnienie
rozwoju, utrzymanie i zabezpieczenie zasobów inte-
lektualnych swoich organizacji i wykorzystanie wie-
dzy oraz ekspertyz do planowania i realizacji zadań,
zwłaszcza o znaczeniu strategicznym. We Francji na
przykład, aż 84% członków zarządów dużych przed-
siębiorstw przypisuje wiedzy duże znaczenie strate-
giczne i uważa, że przedsiębiorstwa, które zapewniają
dobry jej przepływ i potrafią ją efektywnie wykorzy-
stać, zdobędą duże atuty konkurencyjne10).

Dążenie do lepszego wykorzystania wiedzy i sto-
sowania nowych rozwiązań i innowacji w działalności
organizacji zmienia zasadniczo warunki ich funkcjo-
nowania, strukturę władzy i style zarządzania. Wpro-
wadza także nowe myślenie, według którego efektyw-
ność powinna być widziana nie tylko w kategoriach
finansowych i maksymalizacji korzyści osób i insty-
tucji zaangażowanych materialnie i pragnących czer-
pać profity z rozwoju firmy, lecz w kategoriach roz-
woju i odpowiedzialności za działania i osiągane wy-
niki11).

Amerykańscy specjaliści Robert Kaplan i David
Norton zaproponowali ocenę efektywności działania

,
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przedsiębiorstwa według tzw. strategicznej karty
wyników (Balanced scorecard), w której uwzględnia
się cztery perspektywy, a mianowicie12):
� perspektywę finansową (stopa zwrotu z zainwesto-
wanego kapitału, ekonomiczna wartość dodana);
� perspektywę klienta (poziom lojalności, dostawy
w terminie);
� perspektywę procesów wewnętrznych (jakość pro-
cesów, czas ich trwania);
� perspektywę rozwoju (budowa kompetencji orga-
nizacji, szkolenie pracowników, pobudzanie innowa-
cji).

Istotę i współzależności tych perspektyw objaśnia
tabela.

Doskonalenie organizacji i jej struktury

rganizacje stają się szczupłe i rezygnują z hie-
rarchii, która powoduje ich ociężałość wyni-
kającą stąd, że w zhierarchizowanych struk-

turach lojalność jest bardziej ukierunkowana na kon-
kretnych przełożonych niż na potrzeby organizacji.
Tworzy się struktury spłaszczone (sieciowe), w któ-
rych pracownicy mogą wymieniać się swoją wiedzą
i dochodzić przy tym do nowych pomysłów, a także
przekazywać je kierownictwu. Generalnie pracują oni
w zespołach zadaniowych, które zapewniają im dużo
swobody. Znikają więc klasyczne hierarchie oraz pi-
ramidy organizacyjne i zamiast sztywnej hierarchii jest
wypracowany spontaniczny porządek, przejawiający
się w zdolności firmy do samoorganizacji13). „Zmierzch
produkcji o wysokim stopniu pracochłonności – pod-
kreśla Charles Handy – sprawił, że na rynku pojawiły
się organizacje, które czerpią wartość dodaną z wie-
dzy i potencjału twórczego, a nie z siły ludzkich mię-
śni. Mniejsza liczba mądrze myślących pracowników
wspomaganych inteligentnymi maszynami i kompu-
terami tworzy większą wartość niż całe grupy czy li-
nie bezmyślnej masy «zasobów ludzkich». [...] Nawet
najstarsze branże, takie jak rolnictwo i budownictwo,
zainwestowały w wiedzę i inteligentne maszyny, za-
stępując nimi siłę ludzkich mięśni”14).

Tworzone więc są warunki inspirowania do twór-
czych, przedsiębiorczych postaw, między innymi dzięki
spłaszczeniu struktur, gdyż one bardziej sprzyjają
przedsiębiorczemu myśleniu i działaniu, a więc także
innowacjom.

Innowacje nie rozkwitają w firmach zarządzanych
autorytarnie. Główne czynniki napędzające innowa-
cje to „duch artystyczny”, inwencja, dyscyplina, to
posiadanie pewnej swobody improwizowania, natural-
nie przy zachowaniu wspólnych reguł i zasad obowią-
zujących w firmie, to współpraca między ludźmi o róż-
nych priorytetach i zainteresowaniach. Jak wykazują
badania, „skuteczne poszukiwanie innowacji wyma-
ga takiego stylu zarządzania, który optymalizuje od-
powiednią aktywność i dba o ukierunkowanie jej na
właściwe cele, ale równocześnie przekazuje odpowie-
dzialność za konkretne rezultaty osobom bezpośred-
nio uczestniczącym w odpowiednich pracach. Innowa-
cje kwitną tylko w przedsiębiorstwach o pewnej kul-
turze, która odznacza się tolerowaniem błędów, swo-
bodą myślenia, przywiązywaniem dużej wagi do no-
wości (nowe wyroby, nowe procesy, nowe pomysły).

Wszystkie te czynniki powinny być widoczne nie tyl-
ko w retoryce kierownictwa”15).

Aby pobudzić innowacje przyspiesza się proces
uprawniania (empowerment) i poszukuje najlepszych
sposobów działania przedsiębiorstwa i kontaktów mię-
dzy ludźmi, wychodząc z założenia, że każdy powinien
dysponować odpowiedzialnością w dziedzinie, w któ-
rej ma dobre rozeznanie i jest kompetentny16).

Tworzenie organizacji opartej na wiedzy

utomatyzacja i komputeryzacja produkcji
sprawiają, że pojawia się coraz więcej orga-
nizacji, które czerpią wartość dodaną z kapi-

tału wiedzy, stają się organizacjami uczącymi się, tzn.
takimi, które wymagają od swoich pracowników wy-
sokiego poziomu inteligencji i zaangażowania i które
„ciągle rozszerzają swoje możliwości kreowania wła-
snej przyszłości”, a techniki adaptacyjne łączą z ucze-
niem się znajdowania nowych rozwiązań – uczeniem
rozszerzającym ich możliwości twórcze17). Model uczą-
cej się organizacji prezentuje rysunek 1.

Ucząca się organizacja ułatwia uczenie się wszyst-
kich swoich pracowników w celu opanowania dwóch
umiejętności. Pierwszą jest ciągłe określanie, co jest
dla firmy naprawdę ważne, drugą zaś uczenie się wy-
raźnego dostrzegania otaczającej rzeczywistości i za-
chodzących w niej przemian, aby określić dystans
i znaleźć siły mogące zbliżyć stan obecny do stworzo-
nej wizji przyszłości18).

W uczącej się organizacji19):
� wszyscy pracownicy widzą siebie jako osoby uczące
się w imieniu przedsiębiorstwa; biorą odpowiedzial-
ność za swój rozwój osobisty, aby dotrzymać kroku
tempu zmian, zarazem czują się odpowiedzialne za
utrzymanie przedsiębiorstwa w stanie odpowiadają-
cym wymogom efektywności funkcjonowania i rozwo-
ju;
� zmierza się do zastępowania tradycyjnych relacji
„przełożony – podwładny” samozarządzaniem; pra-
cownicy są proaktywni i podejmują działania z wła-
snej inicjatywy; odgórne kierowanie zostaje ograniczo-
ne i zostaje zmniejszony zakres kontroli;
� panuje duch samorozwoju; pracownicy biorący od-
powiedzialność za osobiste uczenie się i usprawniania
pracy mają przestrzeń dla doskonalenia; są traktowa-
ni jako osoby dojrzałe psychicznie i mają wpływ na
prowadzoną działalność gospodarczą;
� przedsiębiorstwo funkcjonuje niczym konsorcjum
małych biznesów; każdy traktuje pracę jako swój biz-
nes z charakterystyczną żywotnością, energią i wysił-
kiem, cała organizacja przypomina wspólny rynek
umiejscowiony w strategicznej strukturze nośnej,
gdzie ludzie dokonują wymiany i handlują z użytkow-
nikami, dostawcami i odbiorcami; powodzenie tak ro-
zumianego przedsiębiorstwa leży w interesie każde-
go;
� przedsiębiorstwo jako całość tworzy, zbiera, rozpo-
wszechnia i wykorzystuje nową wiedzę, jak również
utrzymuje i rozwija kluczowe kompetencje, dzięki któ-
rym wyróżnia się pozytywnie na rynku i w otoczeniu.

Organizacja ucząca się jest wrażliwa na zjawiska
zewnętrzne, jest całkowicie otwarta na swoje oto-
czenie.
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Rys. 1. Model uczącej się organizacji
Źródło: opracowanie własne.

Dzięki uczeniu się organizacja zdobywa różne po-
zytywne cechy, a zwłaszcza20):
� zdolność unikania błędów i zapobiegania ich pow-
stawaniu;
� zdolność pozytywnego patrzenia na przemiany
i usprawnienia; zamiast reagować po czasie na jakieś
zjawiska, taka firma je stale monitoruje i analizuje;

� zdolność szybkiego korygowania struktur i reago-
wania na życzenia klientów oraz tendencje rynkowe;
w tym kontekście uczące się przedsiębiorstwo ozna-
cza również zmniejszenie biurokracji;
� zdolność nieoczekiwania na wielkie skoki, lecz wpro-
wadzania szybkich korekt przez podejmowanie drob-
nych kroków i wypróbowywanie nowych możliwości;

,
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Rys. 2. Wpływ inteligencji firmy na skuteczność działania
Źródło: opracowanie własne.

� zdolność unikania marnotrawstwa i niepotrzeb-
nych wysiłków;
� znaczne obniżenie liczby usterek, które dotych-
czas uchodziły za „normalne”; ogólne podnoszenie
efektywności i produktywności;
� włączanie innych działów do prac badawczo-roz-
wojowych, eksperymentów i poszukiwań innowacji;
� rozwinięcie często „sterylnego” ruchu racjonaliza-
torskiego w szeroki proces wszelkich możliwych
usprawnień przez wspólne systematyczne działania;
� podniesienie konkurencyjności już nie przez samo
zwiększenie poziomu sprzedaży, lecz elastyczne do-
stosowywanie się do warunków na różnych rynkach
i do upodobań różnych grup klientów.

Rosnąca rola wiedzy modyfikuje także struktury
władzy. Kluczowa pozycja nie należy już do posiada-
czy kapitału, jak było to od początków epoki przemy-
słowej, lecz do posiadaczy wiedzy, bo jak słusznie za-
uważają Alvin i Heidi Tofflerowie „system wiedzy jest
dla współczesnych firm środowiskiem bardziej nawet
istotnym niż system bankowy, polityczny, energetycz-
ny; [..] najbardziej wszechstronnym ze wszystkich
zasobów, które pozwalają tworzyć bogactwo jest wie-
dza, która staje się uniwersalnym substytutem, klu-
czowym zasobem rozwijającej się gospodarki”21).

Wiedza staje się podstawą kreowania siły konku-
rencyjnej i wartości firmy. Jej zasoby i sposób ich wy-
korzystania już dzisiaj stają się najważniejszym czynni-
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kiem różnicującym przedsiębiorstwa, oczywiście
w takim znaczeniu, że w jakiś sposób przyczyniają się
do pomnażania korzyści firmy. Stąd wiele firm trak-
tuje dobra intelektualne jako integralną część swych
zasobów, o wartości wykraczającej poza sferę produk-
cyjną. Zatrudnieni w nich pracownicy z odpowiednią
wiedzą i kwalifikacjami stają się najcenniejszym ka-
pitałem, wartością najwyższą, przewyższającą pod
względem znaczenia kapitał finansowy. Szczególnie
ceniona jest wiedza menedżerska. Odnoszące sukce-
sy korporacje wyszukują ludzi ze zdolnościami przy-
wódczymi i poddają ich różnym doświadczeniom w ce-
lu rozwoju tych zdolności. Poszukuje się zwłaszcza na
najwyższe stanowiska menedżerów o szczególnej wie-
dzy i talencie, którzy potrafią nawet ratować przed-
siębiorstwa zagrożone bankructwem. Są to menedże-
rowie-ratownicy nazywani po angielsku company do-
ctors lub po niemiecku sanierier – co można przetłu-
maczyć jako sanatorzy – od słowa sanacja (uzdrowie-
nie)22). Ankieta przeprowadzona przez amerykańską
firmę doradztwa personalnego Anrop wśród prawie
3000 wyższych menedżerów koncernów międzynaro-
dowych wykazała, że za najważniejsze czynniki suk-
cesu uznali oni pozyskiwanie właściwych menedżerów,
dbanie o ich motywację i doskonalenie umiejętności23).

Wielu menedżerów, mimo osiągniętych sukcesów,
traci swoje stanowiska z powodu niecierpliwości bądź
wąskiego patrzenia na działalność przedsiębiorstwa
tzw. interesariuszy (stakeholders) zainteresowanych
maksymalizacją własnych korzyści, co jest bardzo
ważnym problemem w przedsiębiorstwie opartym na
wiedzy i dążącym do wprowadzenia przełomowych
innowacji. Rady nadzorcze zbyt często zmieniają pre-
zesów zarządu, twierdząc, że obecne stanowisko wy-
maga „innego zestawu umiejętności”24).

Przed polskimi przedsiębiorstwami przechodzący-
mi przyspieszoną transformację staje więc poważny
problem podziału kompetencji między zarządzający-
mi a nadzorującymi procesy gospodarowania. Jeśli
bowiem w przedsiębiorstwach pełnią władze posiada-
cze kapitału nie posiadający wiedzy potrzebnej do roz-
woju nowatorstwa i twórczej konkurencji, mogą dą-
żyć wyłącznie do osiągania maksymalnych zysków
z transakcji i doraźnych korzyści.

Każde przedsiębiorstwo potrzebuje dzisiaj wiedzy
i wzrostu osiąganego dzięki najlepszym sposobom dzia-
łania, które mogą zapewnić tylko kompetentni spe-
cjaliści zapatrzeni w przyszłość, tworzący inteligentną
organizację i dyskontujący jej inteligencję dla podno-
szenia sprawności działania, co obrazuje rysunek 2.

W społeczeństwie wiedzy (poinformowanego rozu-
mu) podstawą potęgi przedsiębiorstwa staje się umie-
jętne dzielenie się wiedzą i „słuchanie” wiedzy, zaś
siłą napędową jego rozwoju stają się przede wszyst-
kim klienci, możliwość szybkiego i elastycznego za-
spokajania ich potrzeb, dążeń i aspiracji. Potrzebna
jest więc orientacja nie na interesariuszy (stakehol-
ders), lecz na klientów; potrzebne jest myślenie o nich
na wszystkich szczeblach i we wszystkich działach
przedsiębiorstwa, aby zintensyfikować uczenie się bez-
pośrednio na rynku.
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